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Tama opinnaytetyo on tehty toimeksiantona organisaatiolle X, joka tavoitteli laatujar-
jestelmansa sertifioimista ISO 9001 standardin mukaiseksi. Tyon akateeminen viite-
kehys kasittelee ISO 9001 sertifiointia, laatujohtamista ja laadun kehittamista organi-
saation nakokulmasta. Opinnaytetyd kuuluu Metropolia Ammattikorkeakoulun ylem-
man ammattikorkeakoulun liiketoiminnan kehittamisen ohjelman opinnaytetaihin.

Opinnaytety6tyd on toimintatutkimus, jossa kaytettiin laadullista otetta ja paaosin
haastatteluita seka sisaisten dokumenttien analyysia. Toimintatutkimus Rajattiin 3:n
gap-analyysin valiseksi ajaksi. Tyo alkoi syyskuussa 2022, jonka jalkeen ensimmai-
nen analyysi ehdotuksineen ja alustavina aikatauluineen palautettiin organisaatiolle.
Tassa tyossa ensimmaista gap-analyysia tuotteineen eli ehdotuksineen ja alustavine
aikatauluineen kutsutaan paatyoksi. Kaikkea muuta, kuten muita gap-analyyseja, fa-
silitointia ja yksittaisia tehtavia, kutsutaan tukityoksi. Tukityota olivat esimerkiksi val-
mistelut, laatupolitikan kdannods- ja paivitysapu, tietopyynnaét, tiedonjako, dokumen-
tointi, kaantaminen, prosessien visualisointi ja tarkistuttaminen.

Organisaatio ei ottanut kayttoon alkuperaista suunniteltua aikataulua sellaisenaan,
eika voinut esimerkiksi nimeta prosessinomistajia valittdmasti tai vapauttaa eri avain-
henkildiden aikaa tyolle. Sen sijaan, etta tyo olisi alkanut avainhenkiléiden koulutta-
misena prosessien dokumentointiin, tydhon lisattiin lisaa tukityota ja prosessinomista-
jien koulutuksia suunniteltiin opinnaytetyon jalkeiselle ajalle. Tyon aikana organisaa-
tio X paatyi muuttamaan laajuuden Suomen organisaatiosta emoyhtidlleen eli glo-
baalille tasolle ja sopi virallisen auditointiprosessin aloittamisesta. Opinnaytetyora-
portti paattyy helmi-maaliskuussa 2023 hetkeen, jolloin organisaatio siirtyi virallisesti
ulkoiseen, ja akkreditoidun auditoijan suorittamaan, ISO 9001 auditointiprosessiin.

Loppuarvioinnin perusteella voi sanoa organisaation onnistuneen tavoitteissaan ja
opinnaytetyontekijan ottaneen huomioon myds toimintatutkimuksen akateemiset vaa-
timukset.
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The objective of this thesis was to prepare a quality system of the case company for
certification, so that the organization X could reach its goal of obtaining ISO 9001
certification. This thesis was done to the Finnish organization X. The theoretical
framework of the thesis focused on the topics related to ISO 9001 certification, qual-
ity management system, and quality development.

This thesis was conducted using the action research methodology and qualitative re-
search methods, mostly interviews and analysis of internal documents. The thesis
used three gap analyses and support work cycles. The work started in September
2022, when the first gap analysis was conducted that revealed the gaps and made
suggestions for the organization. The first gap analysis was the most comprehensive,
and other work is referred to as support work. The support work consisted of two
other gap analyses, facilitation, smaller tasks such as helping to update the quality
policy up to standards, preparations, requests and knowledge sharing, documenting,
translating and visualizing, etc.

The development of the quality system included the need to assign roles of process
owners. Instead of training process owners to do all the documentation work, more
support work was added and the trainings were planned to commence on later date
and after the thesis period. As a result of development, the case organization de-
cided to change the scope of improvement efforts to the global group level and start
the external audits for ISO 9001 for its quality management system. The thesis ends
in February-March 2023 when the organization started its first initial external audit for
ISO 9001.

While evaluating the results of the thesis, it was concluded that Organization X
reached its objective of developing its quality management system since it became
ready start the external auditing for ISO 9001.

Keywords: Quality management, quality management system, ISO
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1 Johdanto: Opinnaytetyo laatujarjestelman standar-
doinnista ja tyon rakenteesta

Tama opinnaytetyd on ylemman ammattikorkeakoulun liiketoiminnan kehittami-
sen linjan opinnaytetyd. Opinnaytety0 tehtiin toimeksiantona organisaatiolle X
19.9.2022 — 8.11.2022 (28.2.2023). Sen tavoite oli valmistella Organisaatio X
sertifioitumisauditointiprosessia varten. Opinnaytetydn paatuotokseksi sovittiin
organisaation X kanssa gap-analyysi, eli nykytilan ja olemassa olevan laatujar-
jestelman vertaaminen ISO 9001 laatujarjestelmastandardissa vaadittuihin ele-
mentteihin ja vaatimuksiin. Tyohon kuului roadmapin, eli tarvittavien tehtavien ja
alustavan aikataulun, suunnittelu. Tyo vaati lisaksi useamman muun standardin
ymmartamista ja soveltamista. Opinnaytetydssa raportoidaan lyhyesti organi-
saatio X:n paatoksista toimitetun roadmapin jalkeen, organisaatio X:lle tuotet-
tuja muita materiaaleja ja muuta tukityota. Tyo rajattiin kahteen kehityssykliin

koko organisaation X valmistelumatkasta kohti sertifioinnin hankkimista.

Opinnaytety6 tehtiin vaiheessa, jossa organisaatio X:lla oli jo kehitteilla oleva
laatujarjestelma, halu sertifioida se, pitéda kyseinen sertifikaatti seka kayttaa
tydskentelyd myds omien prosessiensa kehittdmiseen. Opinnaytetydon paatuo-
toksen, gap-analyysin ja suunnitelman, palautuksen jalkeen opinnaytetyontekija
tuki organisaatiota sertifioinnin saavuttamiseksi. Tassa opinnaytetyossa tata
tyota kutsutaan tukitydksi. Tydskentelyn aikana tavoitteen laajuus muuttui, kun
sertifioitavaksi paatettiin suomalaisen tytaryrityksen Organisaatio X:n sijaan glo-
baali emoyhtio Emoyhtio X. Paatokseen vaikutti muun muassa syvempi tutustu-
minen itse sertifioitumisprosessiin ja organisaatio X:n ja Emoyhtié X:n edusta-
jien alustavat keskustelut auditoivien yritysten kanssa. Tyon voidaankin katsoa
loppuneen viimeistaan 28.8.2023, jolloin valittu auditoija alkoikin ISO 9001 -au-

ditointiprosessin Emoyhtyo X:ssa.

Tama opinnaytetyo on tehty toimintatutkimuksena. Tama johdanto aloittaa 7

kappaleen kokonaisuuden, joka alkaa taustoittavista kappaleista, ja etenee itse



tyon kuvaamisesta kohti tyon onnistumisen arviointia. Merkittavia kokonaisuuk-
sia toimintatutkimukselle ovatkin tutkimusotteesta kertova kappale, teoreettista
viitekehysta, kaytettyja interventioita tai tyokaluja kasittelevat kappaleet, organi-

saation seka tyon kuvaus etta lopulta johtopaatdkset.

Johdantokappaleen jalkeen tuleva kappale 2 kertoo toimintatutkimuksesta opin-
naytetyotyyppina. Kappale on valitulle opinnaytetyotyypille pakollinen. Lukijan
kannattaa ottaa huomioon, etta taman tyon paateema on valmistella yksi uniikki
organisaatio todistamaan, etta se on kayttdonottanut standardin mukaisen laa-
tujarjestelman. Toisin sanoen tyo ei voisi olla kauempana uuden tiedon luomi-
sesta. Sen paateema on standardi — kasa hyvia tapoja, tekemisia ja vaatimuk-
sia, joiden oletetaan talla hetkella luovan erinomaisen perustan positiivisen kier-
teen aikaansaamiseksi organisaatioissa seka tassa tapauksessa laatujarjestel-
man toimivuudessa ja tehokkuudessa. Standardit ovat kehittyneet konsensuk-
sessa eli vimekadessa niita kehittavat, seuraavat ja kayttoonottavat inmiset. Li-
saksi valittu standardi on lavea — se on tarkoitettu pohjaksi eri aloille, eri kokoi-
sille organisaatioille yrityksesta valtioihin. Soveltamisella on toisin sanoen opin-

naytetyotyypissa muita opinnaytetyotyyppeja tarkeampi asema.

Kappaleessa 3 syvennytaan laadun maaritelmaan, lyhyesti laatutyon historiaan,
valittuun standardiin ja lapikdydaan opinnaytetydssa kaytettya keskeista sanas-
toa. Kappaleen tavoite on antaa tarpeeksi tietoa ISO9000 standardiperheestd,
siihen sidoksissa olevista standardeista, suositellusta muusta kirjallisuudesta ja
peruskasitteista, jotta lukija voi mydhemmin seurata opinnaytety0ssa tehtyja va-
lintoja, tekoja ja arvioida tyon onnistumista. Kappale ei ole mainittujen standar-
diensa kopio. Yksi kappaleen tarkeimmista anneista on muistuttaa, etta kun
paastaan soveltamaan mita tahansa standardia, sita ei voi tehda vain yhta stan-
dardia kayttaen eli muista irralleen erottaen. Niin kuin organisaatio on kokonai-
suuteensa tavoitteineen, vaatimuksineen ja ymparistdineen, on standardikin osa

isompaa kokonaisuutta.



Seuraavaksi kappaleesta 4 ja 5. Kappale 4:n tavoitteena on antaa tarpeeksi tie-
toa organisaatiosta X ja emoyhtiosta X, jotta lukija voi ymmartaa ja arvioida teh-
tyja valintoja. Kappaleessa ei kerrota organisaation nimia tai alaa. Kappale 5:n
ydin on tehty ensimmainen gap-analyysi, eli nykytilan vertaaminen 1SO 9000 -
perheen standardeista ja lisakirjallisuudesta saatuun hahmotelmaan tavoiteti-
lasta, roadmap eli suositukset tarvittavista tehtavista ja alustava aikataulu. Tata
tyota kutsutaan tassa opinnaytetydssa sen paatuotteeksi. Kappale ei ole stan-
dardin kopio. Kappaleessa kasitellaan lisaksi lyhyesti muita organisaatiolle tuo-
tettuja materiaaleja, suosituksia ja tukityota gapin eli valimatkan kuromiseksi
kohti tavoitetta. Tyohon, joka ei suoraan kuulu opinnaytetyon paatuotokseen,
kutsutaan tassa opinnaytetyotydssa tukityoksi, vaikka se on ollut oleellinen osa

itse opinnaytetyota.

Lopuksi kaksi viimeisinta kappaletta. Kappale 6 kasittelee, miten organisaatio
vastasi itse opinnaytetyohon ja mita suunnistelmasta valikoitui kaytettavaksi eli
toimeksianto-organisaation tukityoksi. Tyon viimeisessa kappaleessa 7 vertail-
laan opinnaytetydn vastaavuutta organisaation toimeksiantoon, kappaleessa 2
esitettyihin toimintatutkimuksen vaateisiin, arvioidaan opinnaytetyota kappa-
leessa 3 esitettyjen laadun maaritelmien, standardin ja avainkasitteiden va-
lossa. Lopetuskappaleen tehtava onkin sitoa opinnaytetyon kaikki nakokulmat

yhteen seka arvioida opinnaytetydn onnistumista suhteessa naihin vaatimuksiin.

2 Toimintatutkimus opinnaytetyona

Toimintatutkimus eroaa huomattavasti perinteisista tutkimustyypeista. Tassa
kappaleessa loytyy lyhyesti valitun opinnaytetydtyypin kuvailu, yleisimmin kayte-
tyista tydmenetelmista ja lopuksi opinnaytetyona kaytettavan toimintatutkimuk-
sen vaatimuksista. Kappaleen jalkeen on puolestaan luvassa tyolle merkittavien

kasitteiden, sanoston ja tyOkalujen esittelya.

Toimintatutkimus on opinnaytetyotyyppi, jossa yhdistyvat tydelamalahtoisyys,
tutkijan ja kehittajan mukanaolo seka toiminta ja tutkiminen samanaikaisesti.
Toimintatutkimuksen tapa ja tutkimustyyppi liittyvat tydelaman ammattilaisen, ja



ammattilaisten, yhteisolliseen oppimiseen eika siina pyrita taysin irrottamaan
tutkimuksen tekijaa kehitettavasta haasteesta. ldeaali on jopa demokratisoiva,
silla tydssaan haasteita kohtaavat yksilot, tai yhteisot, voivat kayttaa mallia yh-
teiskehittamisen pohjana. Toimintatutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa yleis-
tettavaa tietoa. Kohde on yleensa yksittainen tapaus, ja siksi tulee huomata,
etta tulokset pitavat paikkansa vain taman yksittaisen tapauksen suhteen. Li-
saksi on yleista, etta yhden tutkimustyypin sijaan kaytetaan useita ongelmanrat-
kaisumenetelmia samanaikaisesti. Nain toimintatutkimusopinnaytetyotyypin lop-
putulemana ei voikaan olla yksin vain raportti, tutkimus, tyokalu tai kirja. Tavoit-
teena on muutos. Tyypillisia tunnusmerkkeja tutkimukseen pohjautuvalle kehit-
tamistyolle, eli toimintatutkimukselle, ovatkin suunnittelun, toiminnan ja seuran-

nan toisiaan seuraavat syklit. (Kananen 2014, 9-14 & 27.)

Toimintatutkimus luetaan kuuluvaksi laadulliseen eli kvalitatiiviseen tutkimiseen,
vaikka sille on hyvin tyypillista kayttaa seka kvalitatiivisia etta kvantitatiivisia, eli
maarallisia, tiedonkeruu- ja analyysimenetelmia. Yleensa laadullinen analyysi
nahdaan osana itse tutkimusprosessia. Kun nain tehdaan, analyysi tai analyysit
ohjaavat itse prosessia ja tiedonkeruuta lapi tutkimusprosessin. Tyootteelle on
tyypillista kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen otteen vuorottelu. Kvalitatiivisella ot-
teella voidaan usein saada syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmidsta eli toisin
sanoen edeta induktion avulla kaytannosta kohti teoriaa. Kvantitatiivinen puo-
lestaan pohjautuu vahvasti tilastollisiin menetelmiin ja deduktioon - eli tyo ete-
nee teoriasta kohti kaytantdoa seka pyrkii yleistamisen avulla kohti ennustetta-
vuutta. Analyysi ei toisin sanoen ole tyén viimeinen vaihe eika tyo tule valmiiksi
analyysin valmistumisella. Tavoitteena on muutos. Toimintatutkimuksen perus-

ajatus onkin hyvin syklinen. (Kananen 2014, 11 & 20-24.)

Pureutuessamme syvemmalle toimintatutkimuksessa kaytettyihin menetelmiin,
tulee muistaa, etta jo ylatason mallit etenemisesta voivat olla hyvin erilaisia. Yh-
teista niille ovat kuitenkin ongelman maarittely, ratkaisun esitys, ratkaisun ko-
keilu ja arviointi. Ongelman maarittelyyn voidaan kayttaa menetelmia, kuten eri-

laisia mielle-, aihe- ja tekijakarttoja, haasteen etaannyttamisen menetelmia ja



kysymystekniikoita. Ongelma tai haaste teravoitetdan taman jalkeen kysy-
mykseksi ja sille esitetaan kysymyksia muun muassa ratkaisukelpoisuuden
maarittamiseksi. Haasteesta luodaan viela tarkempi maaritelma ja tutkimus-
suunnitelma. Tutkimussuunnitelman mukaiset tutkimukset saattavat pitaa sisal-
laan aiemmin mainittuja kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia tutkimuksia, kuten tee-
mahaastatteluja, avoimia, puolistrukturoituja ja strukturoituja haastatteluja seka
kysymyksia ja erilaisia otantoja. Erilaisten interventioiden tarpeellisuutta on hyva
harkita tarkkaan. Interventioita arvioidessa on tarkeaa punnita vaadittavia re-
sursseja suhteessa arvioituihin hyoétyihin. (Kananen 2014, 24 &34-35 & 39-50 &
57.)

Kun toimintatutkimusta kaytetaan opinnaytetyona, pelkka yrityksen nakdkulma,
muutos tai yrityksen onnistuminen tavoitteissaan eivat riitda. Opinnaytetyon tutki-
muksellinen ote tulee varmistaa akateemisesta nakokulmasta. Muutoksen tar-
peellisuutta ja valittujen interventioiden tarpeellisuutta arvioidaan yrityksen na-
kokulman lisaksi myds ulkopuolisesta ja akateemisesta nakdkulmasta. Itse tutki-
muksen tarpeellisuus tulee siis perustella ja liittda akateemiseen kontekstiinsa.
Interventioille asetettavien tavoitteiden ja mittareiden tuleekin ottaa huomioon
niin yrityksen arki kuin tieteellinen nakdkulma. Mittareiden tulee olla luotettavia
ja oikein kohdistettuja, eli niiden reliabiliteetti ja validiteetti tulee varmistaa.
Vaikka toimintatutkimuksen kohteena oleva tilanne itsessaan ei olisikaan toistet-
tavissa, seurannassa ja tulosten arvioinnissa kaytetaan siis tieteellista otetta. Li-
saksi, koska tulosten yleistettavyys on toimintatutkimuksessa yleensa heikkoa,
silla se tutkii usein uniikkia tilannetta eika lahtokohtaisesti pyri yleistettavyyteen,
suositellaan ilmion tarkastelussa triangulaatiota eli saman ilmion paallekkaista
tutkimista eri nakokulmista. Tulosten luotettavuutta, kuten valitun aineiston riitta-
vyytta suhteessa tutkittavaan ilmiéon, tulee perustella erikseen. (Kananen 2014,
55-65&153.)



3 Teoreettinen viitekehys

3.1 Laadulla on useita maaritelmia riippuen katselukulmasta ja koh-
teesta

Laatu voidaan maaritella eri tavoin riippuen katselukulmasta. Tassa kappa-
leesta kerrotaan ensin lyhyesti tuotteen ja palvelun laadusta, tarjotaan laadulle
lyhyt kaytannollinen maaritelma ja jatketaan siihen, miten laatuajattelu nakyy or-
ganisaatioissa. Kappale pyrkii eri tavoin tuomaan esiin, etta laatua kannattaa
johtaa ja etta laatutydon maaraa suhteessa tavoitteisiin kannattaa jatkuvasti tasa-

painotella organisaatiossa.

Laadulle on useita maaritelmia riippuen siita, arvioidaanko esimerkiksi tuotteen
tai palvelun laatua. Tuotteen yleiset kahdeksan ulottuvuutta esimerkiksi Garvi-
nin mukaan ovat hyotysuhde [efficiency], kuten auton bensapihiys, tadydentavat
ominaisuudet [features], taipumus toimia konsistentisti lapi kayttéian [reliablity],
vastaavuus suhteessa maariteltyihin arvoihin [conformance], kestavyys [durabi-
lity], korjauksen helppous [serviceability], esteettisyys [aesthetics] ja asiakkaan
kokema laatu [perceived quality]. Palvelun vastaavat ulottuvuudet ovat puoles-
taan hyvin erilaisia. Esimerkiksi King lainaa Parasuramania, Zeithamelia ja Ber-
rya ja jakaa palvelun laadun viiteen luokkaan: fyysiseen [tangibles], palvelun-
tuottajan kykyyn tuottaa palveluja luvatusti [service reliability], vastaavuuteen
[responsiveness], luottamusta luoviin tekijoihin [assurance] ja empatiaan
[emphaty]. Mielenkiintoista palveluiden laaduissa on kokemuksellisuus. Vaikka
esimerkiksi kampaajan ulkonako ei vaikuta palvelun laatuun, kirjoittajien mu-
kaan asiakkaat kokevat saavansa tyylikkaampia kampauksia tyylikkaasti pukeu-
tuneelta kampaajalta. (Garvin 1984 kirjassa Foster 2016,27-29 & King 1987 kir-
jassa Foster 2016, 29-30.)

On mielenkiintoista, etta esitellyt laadun ulottuvuudet eivat ole ainoita. Tama tar-
koittaa sita, etta ellei maaritelmaa yhdessa tarkoitusperaisesti jaeta, voidaan sa-
massakin organisaatiossa nahda laatu eri funktiossa, tai yhden funktionkin yk-

sittaistenkin jasenten kesken, taysin eri ulottuvuuksista kasin ja siten erilaisena



(Foster 2016, 31). Esimerkiksi projektiorganisaatioiden laatujohtamisen kypsyy-
den mittaamisessa voidaan esimerkiksi laadun suunnittelun kypsyytta arvioida
tutkien, kaytetaanko projekteissa kaytannossa vain projektijohtajan nakemysta
eli todellisuudessa useiden projektijohtajien eri nakemyksia, onko laatuvaati-
muksia tai laatusuunnittelun prosessia dokumentoitu, liittyvatkoé ne jarkevasti or-
ganisaation kokonaisuuteen ja tavoitteisiin, 10ytyyko laatusuunnittelulle tukea ja
lopulta, onko laadun suunnittelulle olemassa erillista prosessia, jota kehitetaan
jatkuvasti (Wysocki 2004, 47-48).

Koska laadun ulottuvuuksia on paallekkaisia ja usein monia, on monella kiusaus
yksinkertaistaa laadun kuvausta. Yksi tapa yksinkertaistaa laadun maaritelmia
ja vaatimuksia voikin olla se, etta lahtee maarittelemaan laatua suoraan koko
organisaation sidosryhmien kautta. Nain teki esimerkiksi Markku Pitko diasar-
jassaan oppilaitoksille, jossa han maarittaa laadun yksinkertaisesti siksi, missa
maarin kohteen ominaisuudet tayttavat vaatimukset. Tassa maaritelmassaan
han liittda laadulle niin kvantitatiivia kuin kvalitatiivisiakin ulottuvuuksia. (Pitko
2019,8.)

Kun puhutaan laadusta organisaatioissa, kohdistetaan keskustelu usein toimi-
tusketjun hallintaan. Tassa tekstissa toimitusketjulla tarkoitetaan koko arvoket-
jua - eli kaytannossa logistiikkaa prosesseineen, jotka tuovat ja vievat tarvittavat
resurssit ja materiaalit yritykselle ja silta eteenpain eli sisaisille tai ulkoisille asi-
akkaille - seka organisaation paaprosesseja. Toimitusketjun hallinnan tavoite
onkin hallita paaprosesseja ja tukiprosesseja ja siten tuoda organisaatiolle

saastoja, lisata laatua ja palvelun tasoa. (Foster 2016, 31.)

Laatujohtamisen nakdkulmia ovat laadun kontrollointi, laadun varmistaminen ja
laadun johtaminen. Naista laadun kontrollointi perustuu tieteelliseen ajatteluun
ja tilastotieteeseen. Laadun varmistaminen yhdistetdan usein muotoiluun. Laa-
dun varmistamiseen liittyvat muun muassa vikatilojen ja vaikutuksien analy-
sointi, kokeellinen muotoilu seka luotettavuus- ja kestavyystestaus. Johtaminen

puolestaan nahdaan eri aktiviteettien valisena liimana. (Foster 2016, 40-41.)



Laatujohtaminen maksaa, mutta saattaa tuoda ajan myota organisaatiolle saas-
téja ja kannattavuutta. Organisaatioiden kannattaa olla tarkkoja siita, mille ta-
solle se on valmis viemaan laatuajatteluaan. Jossain vaiheessa huono laatu va-
hentaa organisaation voittoa, mainetta ja kehitysta. Mikali laatuajattelua jatkaa
kuitenkin pidemmalle, jossain vaiheessa tulee eteen hetki, jolloin laadun kasvat-
taminen tarjoaakin vain lahinna lisakustannuksia. Kyseessa on eri aspektien va-
lilla tehtava jatkuva tasapainottelu. Laatutyon kustannuksia voi olla paikoin
my0s vaikea laskea. Monet yritykset ovatkin siksi lahteneet laadun kehittamis-
tyohon hieman kaanteisesti eli hukka-ajattelun kautta. Ajattelussa lasketaan
matemaattisesti esimerkiksi viallisten tuotteiden ja uudelleen tyostamisten hin-

taa seka osoittamaan saastoja tata hukkaa vahentamalla. (Foster 2016, 38-39.)

3.2 Merkittavia laatujohtamisen nimia ja historiaa

Laatuajattelua ovat aikojen myd6ta kehittaneet eri inmiset. Tassa kappaleessa
lyhyesti jokusesta suuresta laatuajattelun kehittajasta. Ensin lyhyesti Demin-
gista, Juranista, Ishikawasta, Feigenbaumista, Crospysta ja Taguchista. Taman
jalkeen Shewartista, Demintista, Grantista ja Dogesta. Lyhyessa kappaleessa ei

ole suinkaan esitettya kaikkia merkittavia nimia.

Merkittavia laatujohtamisen kehittamien nimia ovat muun muassa Deming, Ju-
ran, Ishikawa, Feigenbaum, Crospy ja Taguchi. Lisaksi huomattavia nimia ta-
man tyon kannalta ovat muun muassa Robert C. Camp. W. Edwards Demingia
pidetdan usein laatujohtamisen ja laatujarjestelman rakentamisen perustajana.
Han korosti laadun jatkuvaa kehittamista tilastotieteen keinojen avulla ja opetti
laatujohtamisen tarkeydesta 14 kohdan listallaan. Joseph Juran, puolestaan ko-
rosti laatujohtamisen ja laatutyon strategista ulottuvuutta. Han on tunnettu "Ju-
ranin trilogiasta” eli suunnittelu-kontrolli-kehitys-ajattelusta seka kontrollinen ja
laadun tasojen nostojen pakollisen lapimurtoajattelun vuorottelusta. Toisin sa-
noen han naki prosessimaisen suorittamisen ja projektimaisen kehitystyon vuo-
rottelun kuuluvan laatutyéhon. Kaoru Ishikawa on laatutydssa monelle tuttu ha-

nen laatutydhon yhdistamista tydkaluista, kuten prosessikartoista, tarkistuslis-



toista, histogrammeista, pistepilvista, kontrollikartoista, syy-seuraus- eli ishi-
kawa-kaavioista ja pareto-analyysista. Armand Feigenbaum toi "total quality
control” -ajattelun laatutyOhon ja korosti 19 askeleen resepteissaan sita, etta
koko organisaation sitoutuminen laatutydhon on tarkeampaa kuin pienet laatu-
parannukset tuotannossa. Hanelle johtajat olivatkin laadun fasilitoijia eivatka po-
liseja. Philip Crospy korosti laadun taloudellisia vaikutuksia organisaatioille. Ge-
nichi Taguchi on kuuluisa aiemmista ajattelijoista poikkeavalla tavoitteeseen
vertaavalla laadun maaritelmallaan, silla etta hanen maaritelmansa ei sallinut
toleranssirajoja [quality loss function], ja robust design -ajattelustaan, jossa
suunnittelussa pyrittiin taysin virheettomiin ja korkean laadun suunnittelutulok-
siin. Robert C. Camp oli puolestaan yksi vertailun, tai pikemminkin benchmar-
king-tekniikoiden, puolesta puhujista. (Foster 2016, 52-62 & 265-266; Demingia
lainaten, Foster 2016, 53.)

Merkittavia tilastollisten menetelmien kayttajia prosessienkehitystyossa ovat eri-
tyisesti Walter A. Shewart, joka kehitta kontrollikartan [control chart], jo edellakin
mainittu Deming, Eugene L. Grant, joka seka julkaisi etta opetti laadun kontrol-
loinnista tilastotieteen nakokulmasta ja Harold F. Dodge, joka on tunnettu use-
amman hyvaksymisotannan ottamisen tekniikastaan seka urastaan Bell labora-

toriesilla. (Ryan 2011, Chapter 1.5 Influential quality experts.)

3.3 ISO 9000-standardiperhe mahdollistaa organisaation laatujar-
jestelman merkittavien elementtien olemassaolon todistamisen

Organisaatiot kayttavat erilaisia laatujarjestelmastandardeja kehittdakseen ja
varmistaakseen laatua tuotteissa, palveluissa ja jarjestelmissa seka pyrkies-
saan vastaamaan asiakkaidensa odotuksiin. ISO 9000 -kokonaisuus on ISO-or-
ganisaation [internaltional standardization organization] standardiperhe laatujar-
jestelman periaatteille, vaatimuksille, suosituksille ja parhaille kaytannaille.
Standardi on kehitetty laatujarjestelman dokumentointiin. Se on tarkoitettu ja
sita kaytetaan eri aloilla, eri kokoisissa organisaatioissa ja eri maissa. (ISO
9001, 2023; Foster 2016, 94.)
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Laatujarjestelman vaatimukset luetellaan standardissa ISO 9001 ja se onkin
perheen ainoa standardi, jota vasten voi sertifioitua. Standardi perustuu seitse-
maan periaatteeseen: Asiakaskeskeisyyteen, johtajuuteen, ihmisten osallistumi-
seen, prosessilahtoisyyteen, jatkuvaan kehittamiseen, tiedolla tehtavaan paa-
toksentekoon ja sidosryhmien johtamiseen. Standardin rakenne on johdanto,
soveltamisala ja muut kontekstikappaleet, johtajuus, suunnittelu, tukitoiminnot,
toiminta, suorituskyvyn arviointi, parantaminen seka liitteet. (ISO etusivu 2023;
ISO 9001:2015 how to use it 2019, 2 & 4-5& 7, ISO 9001 2015, 2.)

Organisaatiosta kiinnostuneiden sidosryhmien nakdkulmasta, sertifioituneen or-
ganisaation oletetaan omaavan johtamisjarjestelman, siihen kuuluvat toiminta-
mallit [policies] ja prosessit, jotta se voi saavuttaa maarittelemansa tavoitteet.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi asiakas- ja viranomaistoiveisiin vastaaminen,
konsistentisti naiden toiveiden ja vaatimusten mukaisten tuotteiden ja palvelujen
tuottaminen seka asiakastyytyvaisyyden jatkuva kehittdminen. Sertifioituminen
ei tarkoita, etta jokin tulostavoite organisaatiossa olisi saavutettu. Sertifioitumi-
seen liittyva auditointi ei ole laaja organisaation lakien tai eettisen kayttaytymi-
sen seuraamisen tarkistus eika tarkoita, etta organisaatio aina onnistuisi sata-
prosenttisesti tavoitteissaan. Sertifioituneen organisaation tunnusmerkkeja ovat
pikemminkin organisaation kontekstiin ja laajuuteen sopiva johtamisjarjestelma,
siihen soveltuvat politiikat, riskiajattelun kayttd, asiakastoiveiden ymmarrys ja
analysointi, omaan alaan ja tuotteisiin liittyvien saadosten ymmartaminen, se
etta tuotteet on maaritelty vastaamaan maariteltyja tarpeita, prosessijohtamisen
tavoitteellisuus, tarvittavat resurssit on varmistettu, organisaation tuotteita ja
palveluita seurataan, tyo tahtaa vikojen systemaattiseen estamiseen, organi-
saatio on ottanut kayttdon sisaisten auditointien jarjestelman ja johtajien katsel-
mukset, jarjestelmaa kehitetaan ja etta organisaatio on ottanut kayttoon itsel-
leen sopivat sisaisen ja ulkoisen viestinnan keinot. (ISO expected outcomes
2018, 2-5.)

Muita sertifioitumisesta kiinnostavia ISO 9000-perheen standardeja ovat muun

muassa:
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ISO 9000, joka toimii sanastona ja tukena perheen standardien ymmarta-
miseksi. Standardin virallinen nimi on SFS-EN ISO 9000. Laadunhallinta-
jarjestelmat. Perusteet ja sanasto. Quality management systems. Funda-
mentals and vocabulary. (ISO 9000:2015.)

e |SO 9002 eli standardin 9001 soveltamisohjeita. Standardin virallinen
nimi on ISO/TS 9002:2017:fi. Laadunhallintajarjestelmat. Standardin ISO
9001:2015 soveltamisohjeita. Quality management systems. Guidelines
for the application of ISO 9001:2015.

e |SO 9004 eli jatkuvan parantamisen ohjeita. Standardin virallinen nimi on
SFS-EN ISO 9004:2018. Laadunhallinta. Organisaation laatu. Ohjeita jat-
kuvan menestyksen saavuttamiseen. Quality management. Quality of an

organization. Guidance to achieve sustained success. (ISO 9004:2018.)

e |SO 9011, joka kuvaa ohjeita johtamisjarjestelmien auditointiin.

e SFS-kasikirja 807:2017 Standardi ISO 9001:2015 pk-yritysten nakokul-
masta. Kuinka toimia. Ohjeita tekniselta komitealta ISO/TC 176.

Mainittuihin standardeihin liittyy myos muita standardeja. Lisaksi, riippuen orga-
nisaation alasta ja sertifioitavasta kokonaisuudesta, tulee organisaation noudat-
taa, tai se valitsee noudattaa, myds muista sertifikaatteja. Sopivia ovat esimer-
kiksi alan omat sertifikaatit, 10018 eli laatujohtamiseen liittyva ihmisten sitoutta-
minen, 10005 eli laatujohtamisen laatusuunnitteluun keskittyva sertifikaatti,
10006 ohjeita laatuprojekteille, 10014 ohjeita taloudellisten hy6tyjen laskentaan,
10015 ohjeita kompetenssien johtamiseen ja henkiloston kehittamisen. Lisaksi
esimerkiksi Six Sigmasta on olemassa standardi, joka mainitsee yhteensopivuu-
desta ISO 9001 vaatiman tietoon perustuvan paatoksenteon, seurannan, jatku-

van parantamisen ja johtamisen valineeksi (ISO 13053-1, 2014, 18).

Laatutyo, siina missa muutkin johtamisen mallit ja trendit, on saanut osakseen
my0s kritiikkia. Mikali muodissa olevaa ajattelua tai kehittamisen klassikkoa la-

hestyy yksinkertaistaa sen oppeja liikaa, odottaa liiallisia tuloksia, odottaa liian
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pikaisia tuloksia tai tekee tyota vain pinnallisesti, ottaa muutoksen negatiiviset
riskit vastaan. Toisin sanoen laatutyossa on mahdollisuus saada aikaan syvia
muutoksia, mutta tama ei aina tarkoita sita, etta opetteluun tarkoitetut mallit so-
pisivat monimutkaiseen maailmaan sellaisinaan tai etta ne toisivat mukanaan
aina toivottuja tuloksia. Ei ole olemassa pikaresepteja. Itse asiassa useam-
massa tutkimuksessa on todettu, etta laatujarjestelman kayttoonotto ei tuonut
voittoja lyhyella aikavalilla. Esimerkiksi Erns & Yong tutki TQM-mallin [Total
quality management model] kayttoonottoa ja tuli tuloksiin, etta organisaatiot na-
kivat ensimmaisia tuloksia mallin kayttoonotosta keskimaarin vasta 3,5 kuluttua.
Jatkuva laadun kehitys onkin ennen kaikkea hidas prosessi. (Miller & Hartwick
2002, 26- 27; Foster 2016, 107.)

Kaytannossa ISO 9000 ei suoraan maarittele laatua vaan vaatii organisaatiota
itse maarittelemaan ja valitsemaan laadun maaritelmat. Esimerkiksi ISO 9000-
standardissa laadun maaritelmaan vaikuttavat organisaation sidosryhmat, nai-
den tarpeet, odotukset, organisaation kyky tayttaa nama ja siten myos ymmar-
rys niista. Lisaksi se listaa maaritelmiin myos tuotteen ja palveluiden toimivuu-
den, asiakkaan kokeman arvon ja hyoédyn. (ISO 900 2015, 6.)

3.3.1 Muita tapoja ansioitua julkisesti laatujohtamisessa

Muita johtamisen laatumalleja, joissa voi sertifioitua tai ansioitua, ovat muun
muassa European foundation for quality management eli EFQM:n EFQM-malli
ja organisaation jakama quality award, Yhdysvalloissa toimiva Malcom award ja
esimerkiksi Deming Price, jonka voivat saada yksilot tai ryhmat, jotka ovat tyol-
laan vaikuttaneet laatukontrollin [quality control] kehittamiseen. Seuraavaksi
erikseen lyhyesti EFQM:n mallista seka hyvin samankaltaisesta Malcom Bridge
awardista. (Foster 2016, 77 & 89-90 & 93; EFQM 2023, recognition)

Kilpailujen lisdksi EFQM mahdollistaa oman laatumallinsa EFQM-mallin seuraa-
misen ja erilaisten tunnustusten saamisen taman onnistumisesta. EFQM:n malli
jakautuu suuntaan, tuloksiin ja toteutukseen [direction, results, execution].

Naista jokaisella on omat seurattavat alakohtansa. Suuntaan kuuluvat merkitys,
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visio, strategia, organisaatiokulttuuri ja johtajuus. Tuloksiin sidosryhmien nako-
kulma, strategisen ja operaatioiden tulosten mittaus. Toteutuksessa on puoles-
taan sidosryhmien osallistaminen, kestavan arvon luominen, tuloksen [perfor-
mance] ja muutoksen johtaminen. Tunnustusta voi saada mallin seuraamisesta,
ja tunnustukset ovatkin jaettu hyvaksytysta [Validated by EFQM] aina 7 tahden
arvoiseksi ["7 star recognised by EFQM”]. Arviointimalliin kuuluu palautteen an-
taminen. Malli ja kilpailut ovat tarkoitettu kaikille sektoreille eli yksityisille, julki-
sille ja yleishyddyllisille [non-profit] organisaatioille. Kilpailuja on maittain ja glo-
baalissa sarjassa. Esimerkiksi Suomessa mallin kouluttamisesta, arvioinneista
ja Suomen laatupalkinto seké Quality innovation award -kisojen tuomaroinneista
vastaa Excellence Finland. Globaalissa kilpailussa 4 - 8 arvioijan ryhma viettaa
viikon organisaatiossa ja antaa talta aikajaksolta tehdyista arvioista palautteen.
(EFQM 2023 recognition; EFQM model 2023; EFQM global award 2023; Excel-
lenceFinland kilpailut 2023.)

Muita johtamisen laatumalleja ovat esimerkiksi Yhdysvalloissa toimiva Malcom
Balridge award, joka keskittyy organisaation tuloksien arviointiin lilkketoimin-
nassa, asiakastyytyvaisyydessa, asiakastyytyvaisyyden yllapitamisessa, tuotta-
vuudessa, tuottajien tuloksissa ja niin sanotusti organisaatiosta osana julkista
yhteisda [public citizenship]. Vuosittain jaetaan korkeintaan 18 palkintoa kuu-
dessa eri kategoriassa: tuotanto, palvelut, pienet liikeyritykset, koulutus, tervey-
denhoito ja yleishyddylliset organisaatiot [non-profit]. Arviointi ei ota kantaa itse
keinoihin, mutta esitellakseen tuloksiaan, kuten asiakastyytyvaisyytta, taytyy or-
ganisaation kerata dataa itsestédan. Malli mahdollistaa vahvan tulosjohtamisen,
itsearvioinnin ja naista tuloksista johtamisen. Osallistuvien organisaatioiden kel-
poisuus arvioidaan, kelpuutetuissa tehdaan arviointivierailuja ja arvioinnin jal-
keen organisaatio saa itselleen palautteen, jota pidetaan erittain hyodyllisena.
Palkinnon saajat ovat velvollisia jakamaan omia tietojaan. (Foster 2016, 77-80
& 84-85; Nist 2023)
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3.4 Oman laatujarjestelman sertifioitumisprosessi ISO 9001 mu-
kaiseksi

Tama kappale kertoo sertifioitumisprosessista. Heti alussa on hyva huomata,
etta ISO-organisaatio [International Standardization Organization] on vastuussa
erilaisten johtamissysteemien standardien sisalldista, mutta ei itse vastaa sertifi-
oitumisauditoinneista. Sen sijaan IAF [Internal Accreditation Forum of accredita-
tion bodies] on organisaatio, jonka kautta voi l0ytaa globaalisti auditointiorgani-
saatioita, jotka ovat virallisesti patevoityneet myos ISO 9001 auditointien suorit-
tamiseen. Opinnaytetydn kirjoitushetkella yksin Suomessa oli 96, eri standardei-
hin ja eri alojen, auditointeihin patevoitynytta organisaatiota. (ISO expected out-
comes 2018, 1; IAF accreditation bodies 2023.)

Sertifiointiprosessi on tarkkaan maaritelty ja sen voi jakaa esimerkiksi kolmeen
osaan: valmistautumiseen, itse auditointiprosessiin ja mahdollisiin lisdauditoin-
teihin tarvittaessa. Valmistautuminen pitaa sisallaan ensin paatoksen, lahde-
taanko itse sertifikaattia tavoittelemaan. Taman paatdksen jalkeen lahdetaan
keraamaan ja luomaan tarvittavaa dokumentaatiota. Itse auditointiprosessin voi
jakaa puolestaan 5 askeleeseen alkaen tutustumiskeskusteluista, eli auditointi-
organisaation valinnasta, ja loppuen uudelleenauditointeihin, joita tehdaan serti-
fikaatin yllapitamiseksi (ks. kuva 1). Lisaauditointeja voidaan tehda erityistar-
peista, kuten jos auditoiva taho vaihtuu, organisaatio muuttaa tai lisaa sertifioita-

van osuutensa laajuutta. (Hinch 2019, 9-14.)
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Introductory talk
E Getting to know each other, checking the general operational audit capability

| Stage 1 audit
Document review, planning of the main audit, determination of !
' organisations general auditability H

Stage 2 audit (main audit)
Detailed examination of QMS structure, processes and documentation
measurement and evaluation of process performance with PEAR forms

ca. 4 — 8 weeks

! (if necessary follow-up audit)
i Checking the correction of any findings from the main audit

after 1 or 3 years

Surveillance or recertification audit
Maintaining the certification

Kuva1 visualisoi auditoinnin viiteen askeleeseen. (Hinsch 2012, 313 teoksessa
Hinch 2019, 11: Fig 3.1 A three year audit cycle.)

Kuva1 visualisoi auditoinnin viiteen askeleeseen. Ensimmaiset kaksi sisaltavat
alun tutustumisen, eli organisaation nakokulmasta auditoivan organisaation va-
litsemisen, ja organisaation auditointikelpoisuuden arvioimisen askeleen audi-
tointi 1 avulla. Pd4auditoinnissé, eli audit 2 -vaiheessa, kaydaan lavitse jokainen
nakokulma ja vaatimus ISO 9001 -standardista. Pd&auditointi ja viimeisen aske-
leen seuranta ja uudelleen sertifioituminen ovat kuvauksissa yhtenaisilla vii-
voilla. Optimisti saattaisi tasta ja mainitusta aikaikkunoista paatella, etta sertifi-
oinnin voi suorittaa kolmessa kuukaudessa. Todellisuudessa kuitenkin Hinch
kuvaa kirjassaan, etta on todennakodisempaa etta aika on pidempi ja sertifioitu-
minen saavutetaan "if necessary” eli "tarvittaessa” -askeleiden kautta. (Hinch
2019, Fig 3.1 A three year audit cycle & 12-14.)
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Ennen kuin organisaatio onnistuu siis todistamaan, etta sen laatujarjestelma on
sertifikaatin arvoinen, on todennakaoista, ettd organisaation taytyy tehda korjaa-
via toimia ja todistaa, etta se on kayttanyt oikeita tapoja korjatessaan Ioytyneita
poikkeamia standardista. Auditoinnin tulokset ryhmitellaan parannussuosituk-
siksi, pieniksi poikkeamiksi ja merkittaviksi poikkeamiksi. Poikkeamien korjaami-
sessa tulee kayttaa oikeita menetelmia, kuten juurisyyanalyysia, riippuen poik-
keaman tyypista. Korjaamisen lisaksi tulee korjaustoimenpiteet dokumentoida ja
ne tulee raportoida auditoijalle sovitulla tavalla. Kaytannossa auditoijat taman
jalkeen esittavat suosituksensa eteenpain sertifioinnista vastaavalle taholle.
Vasta taman tahon paatoksen jalkeen voi organisaatio saada sertifikaattinsa.
(Hinch 2019, 12-13.)

3.5 Yksittaisten sanojen ja tyokalujen maaritelmia

3.5.1 Prosessi, projekti, SIPOC, jatkuva kehitys, PDCA, riskiajattelu,
SWOT, PESTEL ja FMEA

Tassa kappaleessa on lyhyita maaritelmia tyossa kaytetyille ja toimeksiantajalle
suositelluille kasitteille ja tydkaluille. Ensin maaritelmat sanoille prosessi, pro-
jekti, SIPOC, jatkuva kehitys PDCA-mallin mukaan, riskiajattelu, SWOT, PES-
TEL ja FMEA. Naiden jalkeen Ioytyvat erilliset alakappaleet prosessien kuvaa-
misesta, prosessien visuaalisesta johtamisesta ja ongelmanratkaisusta seka lo-

puksi hieman tilastollisesta nakdkulmasta.

Prosessi-sanalle on liiketoimintakirjallisuudessa monia maaritelmia. Esimerkiksi
Laatukeskukselle julkaissut Laamanen (2005, 154) kuvaa prosessia seuraa-
vasti: "Liiketoimintaprosessi on toistuva sarja toimintoja ja resurssit, joilla syot-
teet muunnetaan tuotteiksi ja saavutetaan asetettu liiketoiminnan tavoite” ja pro-
sessikuvaamisesta kirjan kirjoittaneen Damelion (2011,27) mukaan: Liiketoimin-
taprosessi on kokoelma triggerista lahtevia yhteenkuuluvia tekemisia, joilla pyri-
taan saavuttamaan tietty, mitattavissa oleva tulos asiakkaalle tai muille proses-
sin sidosryhmille. Yhteista monille kuvauksille kuitenkin on, etta niiden koko-
naisvaltainen maarittely pitaa sisallaan todellisuudessa listoittain ja kirjoittain

maaritelmia, kuvauksia tai aiheeseen liittyvia osia.
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Projektin maaritelma lahtee ei-toistuvasta tyosta siina, missa prosessi-termin
maaritelmaan kuului toistuvuus tai toistettavuus. Toisin sanoen projektille on
maariteltavissa alku- ja loppu. Projektin tarkoitus prosessiorganisaatiossa on
kehittaa organisaation tuloskykya [performance]. Projekteja voi syntya esimer-
kiksi strategiajohtoisista tavoitteista, kohdatuista mahdollisuuksista, kohdatuista
riskeista ja ympariston vaateista, kuten lakimuutoksista. Toisin sanoen projek-
teja voi syntya seka ennakoimatta etta luotujen, syntyneiden ja olemassa ole-

vien eri prosessien vaikutuksesta. (Zwikael & Smyrk 2019, 3-4.)

Myos projektiorganisaatioissa, joissa tulos tulee uniikisti suunniteltavista toista,
ja joille on yleensa sopimustasoilla maaritelty alku ja loppu, on hyotya luoda
malli, jossa projekteja toistetaan eli niitd on maaritelty myos prosessien nakokul-
masta. Toistettavuus luo organisaatioon omia standardejaan, eli tapoja toimia
seka parhaita kaytanteita, ja tukee organisaation projektien kehittymista seka
tekijoidensa oppimista. Projektiorganisaatioiden maturiteettia mitataankin usein
organisaatioiden tavoista dokumentoida, standardisoida, kayttaa toistettavasti,
soveltaa ja kehittaa onnistuneesti kayttoon ottamiaan malleja. Tasoja voivatkin
talléin olla esimerkiksi 1) kukin tekee omalla parhaaksi katsomallaan tavalla, 2)
maaritelmia ja dokumentaatioita on, mutta niitd kaytetaan, jos halutaan, 3) pa-
kollisia ja hyvaksyttyja tapoja seka tukea seuraamiseen loytyy 4) erityinen johta-
mismalli on sovellettu organisaatioon eli prosessit on integroitu kokonaisuu-
teensa, johtamispaatoksissa on organisaation perspektiivi yksildoiden sijaan ja
opit ja parhaat kaytannot jaetaan muille projekteille, ja lopuksi 5) optimointia
varten kerataan, analysoidaan jatkuvasti prosessien ja projektien dataa seka
tata dataa jalostetaan tiedoksi eli kaytetdan kehitykseen. (Wysocki 2004, 7 &
25-27.)

"SIPOC” on lyhennelma, joka tulee sanoista Supplier, Input, Process, Output,
Customer eli toimittaja, syobtteet ja triggerit prosessille, prosessi eli tekemiset,
ulostulot ja asiakas prosessille. Myds SIPOCia on kaytetty usein osana liiketoi-
minnan prosessin maaritelmaa, kuten aiemmin mainitsemani Laamanen (2005,

kuva 3.3) on tehnyt kirjassaan. Pyzdek ja Keller (2013, Top-Level process defi-
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nition) puolestaan pitavat SIPOCia lahinna tyokaluna, joka on erinomainen yla-
tason prosessikuvauksiin. SIPOC mainitaan myds ISO 9001 standardissa kaa-
viona yksittaisten prosessin osista ja siihen on lisatty lisatiedoksi standardille
merkittavia vaatimuksia, kuten muistutukset laadun tarkistuspisteista (ISO 9001,
kuva 1 & 6-7). Kyseinen laatustandardi ei vaadi SIPOCin kaytt6a tai prosessien
visualisointia, mutta se vaatii koko systeemien eli organisaation ja sen osien,
kuten prosessien ja niiden osien jarjestyksen, ymmartamista ja johtamista.
Standard suosittelee prosessien visualisointia, mutta ei pida sita pakollisena.
Toisin sanoen, mikali visualisointia ei kaytettaisi, tulisi prosessivaiheiden merkit-
tavimpien osien I0ytya dokumentaatioista ja ohjeista jarjestyksessa listattuina.
(1ISO 9001, 2015, 6-7&12; ISO 9002, 2017, 11.)

PDCA, PDSA ja demingin ympyra, jota kutsutaan myds Shewartin ympyraksi,
viittaavat kaikki kehittamisen sykliseen malliin, joka on laatuajattelun ytimessa.
PDSA on Plan-Do-Study-Act- eli suunnittele-toteuta-tutki-toimi-muistisaanto.
Plan-vaiheen eli suunnittelun tarkein tehtava on dokumentoida suunnitelma tai
tehtava testi. Tama on koko mallin kayton tarkein osa ja jaa helposti innokkailta
kehittgjilta tekematta. Do-vaihe tarkoittaa toteuttamista suunnitelman mukaan.
Study/Check on varattu tulosten arviointiin suhteessa toivottuihin tuloksiin. Idea
on tutkia niin syntyneita tuloksia kuin suunnitelmiakin suhteessa toivottuihin tu-
loksiin. Act eli toteuta viittaa vaiheeseen, jossa arvioidut tulokset joko otetaan
kayttéon tai hylataan. (Deming & Orsini & Cahill, 2012, chapter 5 A System

must be managed > Innovation and improvement.)

Riskiperusteista ajattelua on kuvattu Suomen standardoimisliiton erikseen tuot-
tamassa kasikirjassa negatiivisten ja positiivisten riskien ymmartamisen kautta.
Riskiajattelun kerrotaan kasikirjan mukaan myds olleen aiempien ISO 9001
standardien painosten merkittava vaikuttaja. Vaikka ISO 9001:2015 ei vaadi
suoraan minkaan erityisen riskihallintastandardin kayttoonottoa, se vaatii kuiten-
kin organisaatiota ottamaan negatiiviset ja positiiviset riskit huomioon. Riskien ja
mahdollisuuksien kasittely nahdaan siis vielakin perusteena koko laadunhallin-

tajarjestelman vaikuttavuudelle ja sen tulee siksi nakya laatupoikkeamien analy-
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soinnissa ja tarkoituksenmukaisessa toiminnassa seka vastauksissa poikkea-
maloydoksiin. Riskiperusteisesta ajattelusta on olemassa erillisia ohjeita ja stan-
dardeja, kuten IEC 31010, joka sisaltaa listan erilaisia riskien arvioinnin tyoka-
luja ja menetelmia organisaation harkittavaksi. Lisaksi monelle toimialalle on
luotu omia velvoittavia standardeja, jotka tulee ottaa huomioon. Riskien ja mah-
dollisuuksien tunnistamiseen strategisella tasolla, esimerkiksi ymparistosta, on
my0Os olemassa erilaisia listoja ja prosessitasoille on suunniteltu erilaisia tyoka-
luja. Riippuen organisaation kypsyydesta, kasvuvaiheesta ja paatetyista riskien-
hallintakeinoista, voi riskiperusteisen ajattelun ideariihia ja dokumentointia nah-
dakin esimerkiksi SWOT ja PESTEL-analyysien muodossa tai prosessitasolla
FMEA-taulukoissa. (SFS-kasikirja 807:2017 Prosessien kuvaaminen, 19-20 &
27 & 37.)

SWOT-analyysi merkitsee yksinkertaisimmillaan ideariihed, jossa lapikaydaan
vahvuudet [strengths], heikkoudet [weaknesses], mahdollisuudet [opportunities]
ja uhat [threats]. Taulukosta I0ytyy myos edistyneempia malleja, joissa otetaan
huomioon esimerkiksi sisaisia ja ulkoisia tekijoita ja luodaan nakyvaksi tasta
ajattelusta johdettuja tekemisia. Tyota voi syventaa yhdistelemalla siihen muita-
kin strategisia tyokaluja tai kayttamalla tausta-aineistoina erilaisia analyyseja.
On my6s mahdollista vain tiivistaa kaikki tehty analyysityo lopuksi tdhan hyvin
tunnettuun ja siksi helposti lahestyttavaan SWOTin muotoon vasta viestimisvai-
heessa. Vaikka monen kirjoittajan, kuten lainaamani Vuorisen, mukaan tekijat,
jotka tuodaan mukaan tauluun ovat hyvin subjektiivisia, kannattaa kevyintakin
ideariihityta mielestani monipuolistaa seka syventaa esimerkiksi ottamalla mu-
kaan avainhenkilGita eri taustoista ja pyytaa heita valmistautumaan heidan
omasta nakdkulmastaan ja lahdemateriaaleistaan kasin. (Vuorinen 2021, 88-
95.)

PESTEL tulee sanoista political, environmental, social, technological, environ-
mental and legal eli se on ymparistdanalyysin muistisdanto, joka pyytaa analy-
soimaan ymparistda ja sen muutosvoimia kokonaisvaltaisesti eli tdssa poliitti-

sista, sosiaalisista, tekniikan ja sen kehittymisen, ymparistdajattelun ja lainsaa-
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dannon nakokulmista. Olennaista on miettia kehitteilla ja tiedossa olevia muu-
tosvoimia, mutta merkita ylos vain organisaation eli tutkittavan kohteen kannalta
oleelliset vaikutukset. Toisin sanoen malliin yleensa kannattaa syoéttaa paljon

tietoa ja tuloksia, jotta tydkalusta olisi hyotya. (Vuorinen 2023, 220-2021.)

FMEA eli vika-ja vaikutusanalyysi tulee englanninkielisistd sanoista failure mode
and effect analysis. Tydkalua kaytetaan, jotta I6ydetaan ja tunnistetaan erilaisia
virheita, vikatiloja niin systeemeista, tuotteista, prosesseista kuin palveluistakin.
TyOkalun kaytdssa on merkittavaa listata vikatiloja, tehda niiden vaikutusarvioita
ja johtaa tyd todennakdisyyksien [probablity/opportunity/frequency], vakavuus-
arvioiden [severity/seriousness] ja havaittavuustodennakdisyyksien [detectabi-
lity] kertomisen avulla kohti priorisoituja riskiarvioita eli niin kutsuttuja RPN-lu-
kuja [risk priority number]. Ajatus on, etta mitd isompi luku tulee tulokseksi, sita
merkittavampaa vaikuttaa tekijaan esimerkiksi riskia pienentamalla tai havaitta-

vuutta suurentamalla. (Liu 2016, v & 3-4.)

3.5.2 Prosessien kuvaaminen

Kuten aiemmin mainittiinkin, prosessilahtdisyys on yksi ISO 9001 arvoja. Pro-
sessiajattelussa lahdetaan ajatuksesta, etta hyoty asiakkaalle syntyy tapahtu-
maketjujen tuloksena ja etta strategia tosiasiallisesti tapahtuu naissa tapahtu-
maketjuissa eli prosesseissa. Hyodyksi johtamisessa, ohjaamisessa ja oleelli-
seen keskittymisessa nahdaankin hyva suunnittelu, jota prosessien tutkiminen
ja kuvaaminen voivat auttaa. Kuvaamista ja mallintamista suositellaan myos
mille tahansa arkkitehtuurille. (ks. kpl 3.2; Laamanen 2005, 154-155 & (Booch &
Ivar & Rumbaug 2005, 1 Why we model > The importance of modeling.)

Prosessien kuvaamista voi tehda eri ndkdkulmista. Tassa lyhyesti sidosryhmien
sidoskuvaamisesta [relationship map], prosessien uimaratakuvaamisesta
[cross-functional process map], vuokaaviosta [flowchart] ja muistutus UML-kie-
len ymmartamisen hyodyllisyydesta. Seuraavassa kappaleessa puolestaan sy-
vennytaan lyhyesta visualisointiin tilannekartoituksissa eli mietitdan, miten visu-

aliikka voi auttaa johtamisessa ja ongelmanratkaisussa.
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Sidosryhmakuvaaminen, jota kutsutaan myds sidoskuvaamiseksi, on hyvin yla-
tasoinen nakyma, jossa organisaation sisaiset ja ulkoiset palaset ja niiden yh-
teydet pyritaan kuvaamaan. Kuvaustapa etenee vasemmalta oikealle. Organi-
saation tehtavia aktiviteetteja tai prosesseja ei valttamatta mainita. Keskiossa
ovat syotteet [input], tuotokset [outputs] ja sidokset [connection/ relationship].
Kuvattavana ovat tuottaja-organisaatio-asiakas-ketjut, sidosten tyypit ja tuottaja-

asiakasyhteydet. (Damelion 2011, 4-5.)

Seuraavaksi poikkifunktionaalisesta ja vuokaaviokuvaamisesta. Poikkifunktio-
naalisen eli uimaratakuvaamisen merkittavin tehtava on osoittaa tyon kulku, tai
pikemminkin arvon tuottamisen ja valittamisen virtaus organisaatiossa. Kuvaus
koostuu joukoista toisiinsa liittyvia tekemisia ja resursseja. Vastuut osoitetaan
niin kutsutuilla uimaradoilla eli riveilla. Kuvauksessa on usein valittamista [hand-
off] eri organisaation osien valilla. Vuokaavio [flowchart] maaritellaan usein kir-
jallisuudessa poikkifunktionaalisen prosessikuvaustavan alalajiksi. Talléin vuo-
kaavion maaritelma on visuaalinen esitys sarjasta tekemisia, joilla tuotetaan, va-
litetdan yksittainen virtausyksikko, kuten asiakastilaus. Toisin sanoen esimer-
kiksi kuvaukset, joissa kuvataan vain yhden vastuutiimin tai tahon tekemisia on
vuokaavio. (Damelio 2011, 6-8 &17.)

Mainittujen lisaksi nykyaikana on hyva edes ylatasoisesti ymmartaa ohjelmistoi-
hin, dataan ja informaatioon liittyvia kaavioita. Tallaisia ovat esimerkiksi ohjel-
mistojen rakennuspiirustuksien visualisointiin tarkoitettu UML eli unified mode-
ling language, jota moni kayttaa laajemminkin tyénkulkukuvauksiin (Booch &
Ivar & Rumbaug 2005, chapter 2 > in this chapter & The UML is a language for
documenting.) Lisaksi nykyaikana on vaikea I0ytaa organisaatiota, jolla sen oh-
jelmistoarkkitehtuuri, niiden data ja tieto eivat olisi yksi sen merkittavimpia re-
sursseja seka hallinnan kohteita. Yksin liikesalaisuuksien tai henkilotietojen hal-
linta asettaakin tiedonhallinnalle ja organisaatiolle normaalissa liike-elamassa,
ja erityisesti Euroopassa, paljon erilaisia noudatettavia vaatimuksia. Vaikka or-
ganisaation ydinliiketoiminta ei olisikaan ohjelmistojen parissa, kuvaustarpee-

seen tormaakin yleensa viimeistaan tukiprosessien kuvausvaiheessa.
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Tyossani olen kokenut, etta vaatimukset on usein hyva hankkia kaikilta tahoilta
prosessista esimerkiksi tyopajassa. Perehdyttaminen tyopajan alussa tai kulu-
essa tavoitetasoihin, kuten hygieniataso, ok-taso, erinomainen ja niin hieno etta
turha tai haitallinen (vrt Kano malli esimerkiksi Coppenhaver 2018, 155-163,
jossa jaottelu on turhautumisesta neutraalin kautta yli odotukset tayttavaan ilah-
tumiseen), auttaa monia ymmartamaan omaa tyota suhteessa tarpeisiin parem-
min yhdessa. Keskittymalla naihin tasoihin, kuten ensin pakolliseen, voi jo tyo-
pajassa auttaa ryhmittelemaan tehtavia eri eriin. Se auttaa ymmartamaan, etta
kaikkea ei tarvitse tehda kerralla ja nain ei kannata kuvata, varsinkaan jos oike-
asti ei pystyta todellisuudessa tekemaan tyota kerralla. Talloin kokonaisuuksien
odottaminen jokaisella kasittelykerralla saattaa todellisuudessa hidastuttaa koko
tyon tekemisputkea lapi vastuuhenkildiden. Vaikka tyon pilkkomisen tai jonoajat-
telun kasitteet voivatkin olla monille tuttu lean-ajattelusta, voi silti tulos omassa
organisaatiossa ja tyoketjussa tulla yllatyksena osallistujille. Tyopajan kuluessa
tai lopputuotteena voidaan tehda vaatimuskartoitusta. Taman jalkeen voikin siir-
tya kayttamaan haastatteluja, jotta UML-kielta kayttden paasee kartoittamaan
sita, miten tieto todellisuudessa liikkkuu ja mihin sita tarvitaan, jotta toivotut tulok-
set voivat todellisuudessa syntya. Vasta taman tyon, eli vaatimusten vahvan
ymmartamisen, jalkeen kannattaa usein puuttua itse prosessikaavioon ja lisata
sinne todelliset odotetut vasteajat ja tekemiset oikeaan jarjestykseen. Monelle
tyohon osallistuvalle saattaa tulla yllatyksena, etta esimerkiksi erinomaiset auto-
maattiset tarkistuksetkin saattavat vieda tunteja, vuorokauden tai paivia, silla ne

saattavat esimerkiksi odottaa erilaisia eraajoja.

3.5.3 Prosessien visuaalinen johtaminen ja ongelmanratkaisu

Visualisointi kannattaa myos tilannekuvaamisessa. Esimerkiksi leanista kirjoitta-
nut Sari Torkkola toteaa kirjassaan (2016), etta leanin perusperiaatteisin kuu-
luva visuaalinen viestinta on erittain tehokas tapa johtaa ja viestia. Visualisointia
kehitetdankin suuntaan, jossa yhdella silmayksella pyritdan tuomaan nakyviin
niin tavoitteet kuin nykytila. Ylatasoilla pyritaan hyvaan kokonaiskuvaan, mutta

visualisointia kaytetdan myos ongelmien ratkaisuun, tehtyjen muutoksien onnis-
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tumisen arviointiin ja paatoksenteon viemiseen, hierarkisten paatoksenteon kes-
kittamisen mallien sijaan, tekijoilleen. Idea on nopeuttaa tietoon perustuvaa
paatoksentekoa. (Torkkola 2016, 47-50.) Visuaalisen viestinnan ja tilanneku-
vaamisen keinoja on monenlaisia. Esittelen lyhyesti seuraavaksi parhaiten opin-
naytetyohoni sopivista arvovirtakuvaamisen, syy-seurauskaaviot eli ishikawa-
diagrammin ja mainitsen samankaltaisuuskaaviot ja priorisointimatriisit. Lisaksi
esimerkkina muista visualisointitavoista esittelen kanbanin. On huomattava, etta
taman kirjoituksen ulkopuolelle jaa paljon hyvia tekniikoita prosessiajattelun,

projektiajattelun ja muun muassa palveluajattelun nakokulmista.

Arvovirtakuvaaminen [VSM eli value stream mapping] on poikkifunktionaalinen
tyokalu. Arvovirtakuvaaminen tehdaan asiakkaan nakokulmasta ja tyokalun
avulla mitataan hidasteita ja esteita arvon virralle. Tyypillistd onkin, etta nako-
kulmaksi on valittu asiakkaan pyynto, sen toteuttaminen seka toteuttamiseen
etta vastaamiseen kulunut aika. TyOkalussa arvovirta nahdaan sarjana aktivi-
teetteja (vrt prosessi), joita tarvitaan asiakkaalle tarkoitetun tuotteen tai palvelun
muotoiluun, tuottamiseen ja toimittamiseen seka siihen liittyvien informaation ja
materiaalivirran kuvaamiset. Tarkeaa on erityisesti naihin liittyvan aikajanan te-
keminen. TyOkalua voi kayttaa prosessikehittamisen tydkaluna, suoraan organi-
saation prosessikuvaustapana ja se sopii erinomaisesti jatkuvan kehityksen ja
tiedolla johtamisen malleihin, joissa suunnittelu, tekeminen, tarkistus ja toiminta
seuraavat toisiaan. (Martin & Osterling 2014, What is a value stream & What is
values stream mapping & practical means to drive continuous improvement &

Creating maps with no metrics.)

Syy-seurauskaavioiden eli Ishikawa-kaavion tehtava on auttaa ongelmanratkai-
suty0ssa. Se on yksi tapa keskittya syihin seurauksien sijaan ja voi autta siirty-
maan eri abstraktion tasoilla. Moni tuntee kaavion kalanruotokaaviona, jossa
kalan paahan merkitaan ratkaistava haaste, kylkiluiksi valitaan ylatason katego-
rioita syille, naita ylatasoisia kategorioita kaytetaan tydhon osallistujien kesken
ideariihen apuna ja lopuksi mydhemmin "miksi” kysymysten avulla tarkistellaan

yhdessa tekijoiden joukosta mahdolliset juurisyyt. Yleensa kaavion kaytto on
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yksi vaihe ongelmanratkaisuprosessia. Talloin tarkemmalle selvitykselle ja kor-
jauksille maarataan omat tavoitteensa ja seurantamenetelmansa. (Foster 2016,
277-278.)

Samankaltaisuuskaavion avulla voi olla helppo edeta priorisointimatriisien
tekoon. Samankaltaisuuskaavioita [Affinity diagram] kaytetaan, kun halu-
taan hahmottaa, mitka kaikki tekijat tai ongelmat liittyvat haasteeseen. Kaavio
luo hierarkiaa ideoiden perusteella ja sita kaytetaan tekijoiden ryhmittelyyn. Sa-
mankaltaisuuskaavioita kaytetaan usein yhdessa paatdospuiden kanssa. Saman-
kaltaisuuskaaviosta saadaan paatdospuu, kun aiemmasta kaavioista saadut teki-
jat jarjestellaan uudelleen eli toisin sanoen mietitaan, mika ratkaisujarjestys tai
tekijajarjestys vie tavoitteeseensa. Jarjestys etenee merkittavista tavoitteista ja
tekijoista hierarkisesti aina alaspain. Priorisointimatriiseja kaytetaan, kun halu-
taan tehda paatos useamman kriteerin perusteella. Talloin kriteerit jarjestellaan
ja tekijoita, joiden suhteen halutaan paattaa, arvioidaan jarjestyksessa ja suh-
teessa kaikkiin arviointikriteereihin. (Foster 2016, 283-290.)

Kanban on myds hyva esimerkki tyon visualisoinnista ja visuaalisesta johtami-
sesta ja jopa paatoksenteon demokratisoinnista. Vaikka monille kanban saat-
taisi yksinkertaisesti olla "tulossa-tyossa-valmis” taulukko, se on kayttajilleen
paljon enemman. Esimerkiksi Lean-kirjastaan palkittu Torkkola (2016) kuvaa ai-
hetta pidemmalle. Tyokalun tehtava on antaa tiimille kokonaiskuva, nakyvaksi
tavoitteet, tekijat, tilanteen, ja se on tapa keraantya hahmottamaan ja hallitse-
maan tyotilannetta saannollisesti. Torkkola listaa hyvan kanbanin suunnittelun
elementeiksi mm.: visualisoinnin valttamattomyyden ymmartamisen, kesken-
eraisen tyon hallinnan nakyvyyden suunnittelun, rytmin yllapidon, kieltaytymi-
sella suunnittelemasta liian pitkalle ja tarkkaan asioita, joita ei voi kontrolloida,
tekijoiden oikeudella arvioida tydmaarat ja esimiehen oikeudella keskittya kapa-
siteettiin, kuten montako tyota viikkosuunnitelmaan voidaan valita, tyGrauhan
luomiseen. Lisaksi kuvaamisessa on hyva kayttaa visualiikan lainalaisuuksia,
kuten vasemmalta oikealle ja ylhaalta alas lukusuuntia. Lisaksi on huomattava,

etta korostaakseen keskeneraisen tyon hallitsemista Torkkola kutsuu tata
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”Aloita lopettaminen ja lopeta aloittaminen” -saannodksi. Rytmin yllapidon esi-
merkkeina han kayttaa viikkopalaveria. Ei ryhman kontrollissa olevista asioista
han nostaa esille muun muassa resurssit, kuten lomat ja muut poissaolot. (Tork-
kola 2016, 49-53.)

3.5.4 Laadun kehittaminen ja tietoon perustuva paatoksenteko vaatii
myos tilastollista nakokulmaa

“In a speech at Dowling College in May 1990, Deming said that you ‘ cannot force knowledge
on anybody. They have to ask for it.” (Deming & Orsini & Cahill, 2012, chapter 6 There is no

substitute for knowledge).”

Tietoon perustuva paatdksenteko vaatii seka tietoa ettda ymmarrysta. Olen jo
aiemmin esitellyt joitain visuaaliseen johtamiseen liittyvia malleja ja tyokaluja.
Seuraavaksi onkin hyva kiinnittdd huomiota tilastotieteeseen. Useampi laadusta
kirjoittanut vaatiikin tata, silla heidan mukaansa ilman tilastotieteen ja vaihtelun
ymmartamista saattaa lupaavinkin insinoori sortua korjaamaan vaaria huomioita
ja siten luomaan lisaa vaihtelua, huonompaa laatua ja johtamista seka menet-
taa myyntia. Laadun mittaamista voi kayttaa kaikissa tuotannon vaiheissa ja
laadun tarkastukset seka mittaaminen nahdaan tarkeina vaiheina tyossa. Yksit-
taisten mittausten lisaksi, toimintaan ja resursointiin liittyvia mittareita rakenne-
taan usein tehokkuuden, virtauksen ja kapasiteetin, lapimenoajan, kustannuk-
sien, laatukustannuksien, havikin, palvelukyvyn, palvelujoustavuuden, poik-
keamin, riskien ja tekijoiden palautteen ymparille (Laamanen 2008, 178). (Dem-
ing & Orsini & Cahill, 2012, chapter 6 There is no substitute for knowledge & 7.
Management is prediction > The need to apply statistical principles & Making
things right.)

Mikali organisaatio tuottaa tuotteita tai palveluita, jotka eivat vastaa sen itsensa
eika sen sidosryhmien eli erityisesti asiakkaiden vaatimuksia, tulee organisaa-
tion puuttua tilanteeseen mahdollisimman nopeasti. Kaikki toiminta aiheuttaa
luonnostaan jonkin verran satunnaisuutta ja vaihtelua, jota kutsutaan normaa-
lista satunnaisuudesta johtuviksi syiksi eli satunnaissyiksi [common cause va-

riation]. Satunnaissyyt ovat usein syita, joita on vaikea, mahdoton tai kallista



26

kontrolloida. Yleisesti ajatellaan, etta nama yleisista syista johtuvat syyt ovat
sellaisia, ettei niihin voi puuttua muuttamatta jarjestelmaa itsessaan. Mikali pro-
sesseissa tavataankin vain yleisista syista johtuvaa satunnaisvaihtelua, sano-
taan prosessin olevan hallinnassa. Muuta vaihtelua kutsutaan vaihteluksi erityis-
syista. Erityissyista ovat esimerkiksi pilaantuneet tai vaarat lahtomateriaalit,
vaarat toimintatavat eli saannoista poikkeaminen, vaarin saadetyt koneet jne..
Mikali prosesseissa on erityissyista johtuvaa vaihtelua, katsotaan sen olevan
hallitsematon tai pikemminkin katsotaan sen olevan statistisesta nakdkulmasta
kontrollin ulkopuolella. Lisaksi on hyva muistaa, etta se mika on aiemmin ollut
kalleutensa vuoksi mahdotonta, saattaa tieteen ja teknologisen kehityksen

myota olla taysin hallittavissa. (Qiu 2014, 6.)

Erilaisia tilastotieteen Iahestymistapoja ja tekniikoita laadun suunnittelusta kir-
joittaneiden Rostamkhanin ja Karbasian (2020, 1.2.1 The history of research in

statistical techniques) mukaan ovat:

e Kuvaileva statistiikka

e Koesuunnittelu ja analysointi

¢ Hypoteesitestaus

e Prosessien kyvykkyyden analysointi

¢ Regressioanalyysit

e Luotettavuusanalysoinnit

e Naytteenotto

e Simulaatiot

o Statistiikkaan perustuvat kontrollikartat
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e Toleranssien suunnittelu
e Aikasarja-analyysit

Vaikka tama opinnaytetyoraportti rajauksineen jattaa Organisaatio X:n ja Emo-
Organisaatio X:n laadunjohtamiseen liittyvan laadun mittaamisen kuvailun, valit-
tujen mittarien kuvailun, valitut analyysit tyon taka-alalle, on tyossa ollut merkit-
tavaa tarkistaa, etta organisaatiossa ja sen osaajilla on ollut tarvittava ymmarrys
prosessiensa mittaamisesta, ymmarrys prosessiensa laadun maarittamisesta,
mittausten ja maaritelmien kokonaisuudesta, organisaatiossa on ollut suunnitel-
mallista laadun auditointia ja seka prosesseille etta valituille mittareille on ollut
tai kehitetty laatutavoitteita. Koska toimeksianto keskittyi vaateiden fasilitointiin,
on tyossa siis pikemminkin varmistettu olemassa olevan mittaamisen ja laatu-
ajattelun kypsyytta suhteessa olemassa olevaan laatustandardiin ja tyossa ei
kasitella taman ylatason lisaksi syvemmalle yksittaisten prosessien mittaamista
tai niihin kaytettyja tyokaluja tai kaavoja. Tama johtuu seka osin toimeksiannon

sisalto, vastuu etta aikarajauksesta.

4 Organisaatio X esittely seka organisaatio X:n kanssa
tehdyt sopimukset

Opinnaytety0ssa on sovittu, ettd organisaation nimena kaytetaan Organisaatio
X -nimea. Toisin sanoen sovittiin, etta organisaatiota ei esitella, sen nimea tai
alaa ei mainita tassa tyossa. Niin ikdan myos visio, missio, strategia, merkitta-
vimmat organisaation aiemmin ja nykyaan kayttamat paasuoritusmittarit ja KPI-
mittarit [Key performance indicators] jaavat tydssa mainitsematta. Lisaksi tydlle
oleelliset tarkeimmat sidosryhmat jaavat kuvaamatta. Taman kappaleen tiedot
on tarkistettu 10.5.2023 erikseen organisaatiosta X ja siten julkaisuaste on var-
mistettu. Tuon tarkistuksen jalkeen tyolle on tehty enda vain vahaista oikolukua.
Seuraavaksi lyhyesti siita, mita organisaatiosta X voi kertoa eli sen koosta, toi-
mipaikkojen yleisesta sijainnista, syista, miksi organisaatio paatti Iahtea tavoitte-
lemaan ISO 9001 sertifiointia seka joitain huomioita sen nykytilasta ja tekijoista,

jotka suoraan vaikuttivat tahan opinnaytetyohon.
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Organisaation emoyhtiota X ja sen Suomessa sijaitsevaa organisaatiohaaraa
Organisaatio X voidaan pitaa keskikokoisina yrityksina. Organisaatio ei ole
porssissa listattujen joukossa vaan on yksityisomisteinen. Organisaatio on voi-
makas kasvuyritys. Vuoden 2021 lopussa emoyhtio X oli viela noin 30 hengen
kokoinen, vuoden 2022 lopussa noin 50 hengen kokoinen ja silla oli useita avoi-
messa haussa seka suunnittelussa olevia taysin uusia rooleja. Organisaatio au-
kaisi uusia toimistoja uusiin maihin kesalla 2022. Organisaation tukifunktiot ja
tukiprosessit ovat keskitettyja Suomeen. Johtajia ja tyontekijoita 10ytyi vuonna
2023 useasta eri maasta. Tarvittaessa, seka osassa maista lahtokohtaisesti,

tyota teetettiin myds alihankkijoilla. Organisaatio ei ole ohjelmistoalalla.

Kun vuoden 2022 syksylla haastattelin ensikerran opinnaytetyon toimeksianta-
jaa siita, miksi organisaatio paatti tavoitella ISO 9001 sertifiointia, sain vas-
taukseksi asiakastoiveet, potentiaalisten asiakkaiden tavoittelun seka vahvan
asiakastoiveisiin keskittymisen. Jotkin organisaatiota kiinnostavat asiakkaat ja
asiakasryhmat suoraan vaativat, ettéd heidan toimittajillaan oli voimassa oleva
ISO 9001 sertifikaatti. Suorien vaatimuksien lisaksi sertifikaattia pidettiin selke-
asti merkkina hyvasta maineesta, joka puolestaan on yleinen tekija toimittajien
valinnassa silloinkin, kun erityisia sertifikaatteja ei ole mainittu. Nain oli seka ny-
kyisille organisaation X asiakkaille ettd organisaatiolle X itselleen, kun ne valitsi-
vat toimittajiaan. Muiksi eli toissijaisiksi syiksi ja hyddyiksi mainittiin prosessien
kehittaminen, organisaatiossa olevien parhaiden toimintatapojen kopioimisen
kaytanteet paremmin dokumentoimalla ja koko emo-organisaation X tytaror-
ganisaatioiden prosessien linjaamisen samoihin viitekehyksiin. Liséksi organi-
saatiota kiinnosti jatkaa laatusertifioinnin jalkeen kohti ISO 14001 -ymparis-
toserfitiointia. My0s sertifiointipolun jatkamissuunnitelmat kumpusivat asiakas-

toiveista.

Organisaation nykytila opinnaytetyon aikana vaikutti suoraan opinnaytetyon ete-
nemiseen. Voimakas kasvu oli vaiheessa, jossa kasvua seka oli jo nahty etta

laajentamista suunniteltiin voimakkaasti. Kasvu nakyi erilaisissa mittareissa ta-
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loudellisista muihin tunnuslukuihin, kuten henkilostdssa, toimipisteiden maa-
rassa, tilausten maarassa eli koko logistiikassa tilausmaarista toimitukseen

saakka, mittareissa seka tekemistapojen ja johtamisen kehittamisessa.

Henkilostotekijoissa nakyi avainroolien kasautuminen samoille avainhenkilGille.
Oltiin tultu vaiheeseen, jossa keraantynytta tietoa seka toimivia tapoja tuli pyrkia
jakamaan, opettamaan eteenpain ja erityisesti joihinkin tekemisiin keskittyvaa
henkil6a rooliin tarvittiin. Taustalla toimi aktiivinen roolien selkeytystyo ja uusien
roolien avaaminen, jotka kummatkin vaikuttivat myos opinnaytetyohon. Samalla
laatutydhon ja ISO 9001 standardiin liittyviin tekijéihin tulikin perehdyttaa uusia

henkiloita.

Organisaation X yhteyshenkild asetti opinnaytetyon tavoitteiksi organisaation tu-
kemisen, jotta se saavuttaisi laatujarjestelman sertifioitumisen 1ISO 9001 mu-
kaiseksi. Tyon tulisi tukea kehittyvaa laatujarjestelmaa ja organisaation uusia
rooleja. Tyo ei saanut lisata turhaa byrokratiaa olemassa olevien prosessien
ymparille. Organisaatio kaipasi nykytilatietoa tilanteestaan suhteessa standar-
diin, tydkaluja, malleja ja fasilitointiapua. Samalla sovittiin, etta kaikki alun perin
suomeksi tehdyt materiaalit kaannettaisiin englanniksi samalla kun ne tarkistet-

taisiin ja tarvittaessa paivitettaisiin vastaamaan standardia.

5 Opinnaytetyon paatuotos gap-analyysi

Taman kappaleen ydin on kuvata paatuotokset organisaatio X:lle ja emoyhtiolle
X siina laajuudessa, kuin se on mahdollista, ja ottaen huomioon yrityssalaisuu-
det seka organisaation halun pysya nimettomana. Opinnaytetydn arviointime-
todiksi valittiin gap-analyysi eli tiukka saatavilla olevan materiaalin, perehty-
misen ja haastattelutuloksien vertailu ISO 9001 standardiin, aiheeseen liittyviin
muihin standardeihin ja aiheeseen liittyvaan muuhun lukemistoon. Valittu me-
todi oli tdssa vaiheessa ilmiselva, silla organisaatio halusi sertifioitua nimen-
omaan kyseisessa standardissa. Tata, syksylla 2022 tehtya gap-analyysia, siita
johdettuja suosituksia ja organisaatiolle X hahmoteltua alustavaa aikataulua,

kutsutaan tassa opinnaytetyossa paatuotokseksi. Kaikkea muuta tyota, kuten
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myohempi gap-analyyseja samoja tai tarkempia pohjia kayttaen, prosessien vi-

sualisointia, ohjeiden kirjoittamista ja muuta tyota, kutsutaan tukityoksi.

Opinnaytetyon paatuotos luovutettiin opinnaytetyon toimeksiantajalle englannin-

kielisen PowerPoint-esityksen muodossa. Muut tuotokset lisattiin suoraan orga-

nisaation omiin kansioihin ja tukitydssa muodostettuun uuteen prosessikarttako-

konaisuuteen. Kokonaisuudessaan toimeksiannon paatuotos ja muu tukityo si-

salsivat suunnittelua, aikatauluttamista, koordinointia, perehdyttamista, esitta-

mista, kdantamista, esitysten tekemista, kokoamista, kokouksia seka tukea tar-

vittaessa muille projekteille ja auditoinneille.

Seuraavaksi tyossa lapikaydaan merkittavat tulot (inputit) opinnaytetyon paa-

tuotosta varten, itse tekemisprosessi ja tuotokset (outputs). Aihetta on kuvailtu

my0s taulukossa 1. eli paatuotoksen esityksen SIPOC-tyyppisessa prosessiku-

vaustaulukossa tassa alla.

Taulukko 1. Paatuotoksen — gap-analyysin, suositusten ja alustavien aikatau-
lujen - esityksen SIPOC-tyyppinen prosessikuvaus

aika

englanniksi

S I P O C

e Asiakas ja po- |e¢ Organisaa- |e SO 9001 e Esitys tilan- | Organisaatio X
tentiaaliset tion X mate- tarpeiden neanalyysilla
asiakkaat or- riaalit, osaa- tunnistus ja roadma- Organisaatio
ganisaatiolle X miset, pro- standardista, pilla (alus- X:n asiakkaat ja
(tarveviestinta) sessit, johta- tulkinta 1ISO tava tapaja | potentiaaliset

¢ Organisaatio minen, mis- 9002, 9004 aikataulu) asiakkaat
X, toimeksian- sio, ympa- ja 9011 e Tehtavilis-
taja ja avain- ristd, KPIt avulla tat luotuna Organisaatio
henkilét orga- |e Organisaa- |e Aiempien alustavasti X:n rahoittajat
nisaation X tion tarjoa- tehtyjen ma- kahteen eri

e Johto ja aiem- mat jarjes- teriaalien et- projektinhal- | YAMK
mat opinnay- telmat, pro- siminen kan- lintaohjelma-
tetyontekijat, sessinhallin- siokokonai- alustaan Opinnaytetydn-
konsultit, pro- tatyokalut, suudesta, e  Tukityd -> tekija
jektityontekijat tietokone, vertaaminen mm. I1ISO
organisaatiolle tyéskentely- standardiin 9001 tydn si- | Opinnaytetyon
X tilat, jne. ja nykytilaan tominen laa- | ohjaaja

e SFS (Suomen |e Aiemmat e Yllapidetta- jempaan or-
standardoimis- tuotokset ja vyyden arvi- ganisaation
liitto) tehtavalistat ointi (jarjes- omaan kehi-

¢ ISO (Interna- ISO-projek- telma, tapa, tyskonteks-
tional organi- tia varten nykytila) tiin, proses-
zation for e Opinnayte- |e Alustava sien ylata-
standardiza- tyontekijan kaantaminen son kuvauk-
tion) osaamiset ja suomesta sia, tunnis-
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¢ YAMK-koulu-
tus laatupai-
notteisena

o kirjastot

e Aiemmat kou-
lutukset, tyo-
kokemus ja
kirjallisuus,
mm. Aalto-
EEn tarjoama
lean ja lean
Six Sigma
koulutus, Laa-
tukeskus,
IMS, jne.

Standardit
(ISO 9000-
perhe)
Lisdlukemi-
nen (pk-yri-
tyksille suun
nattu, aiem-
mat opinnay-
tety6t orga-
nisaatiolle X,
muut stan-
dardit, laatu-
kirjallisuus,
jne.)
Vaatimuk-
set laadulle:
ei ylimaa-
raista byro-
kratiaa, ylla-
pidettava,
ymmarret-
tava, englan-
ninkielinen

Ensimmais-
ten tydkalu-
jen hahmot-
teleminen

tarpeeseen

tettujen pro-
sessin tar-
kastamista
Mallit: pro-
sessitietojen
sivun pohja
intraan, vaih-
toehtoisia
malleja, Sl-
POC tarkis-
tuslistoi-
neen,
FMEA-pohja
(Xls) ja kayt-
toesimerkki,
prosessiku-
vauspohja
(ppt/Micro-
soft visio),
vuosikello-
pohja (ppt),
merkittavien
asiakirjojen
pohjat yh-
dessa group
controllerin
kanssa
Etenemis-
viestinta 1*
viikossa ta-
paamalla tai
sahkopos-
titse toimek-
siantajalle tai
tavaten

Ylla olevassa taulukossa 1 on kuvattu ensimmainen tilanneanalyysi SIPOC-ty6-

kalua kayttaen. Kuten kappaleessa 3.5.1 on kerrottu, SIPOC tulee sanoista

Supplier, Input, Process, Output, Customer eli se viittaa tuottajaan/tarjoajaan,

tuloihin, prosessiin eli tekemisiin itsessaan, ulostuloihin eli tuotteisiin ja palvelui-

hin seka asiakkaisiin. Huomattavaa vastauksissa on muun muassa, etta tassa

vaiheessa ISO-, SFS-organisaatio tai auditoiva taho eivat viela ole asiakkaiden

joukossa. Opinnaytetyon projektin lopuksi maariteltiin toimeksiannon mukainen

paatuotoksen toimituspaiva. Vaihtoehtoisesti lopuksi voitaisiin katsoa organi-

saatio X:n siirtyminen ulkoiseen auditointiprosessiin.

Ylla oleva taulukko on avattu myos kirjoitettuun muotoon. Seuraavassa alakap-

paleessa alkaen 5.1 |6ytyy tarkemmin tietoa ensimmaisesta nykytila-analyysista
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alkaen sen lahtotekijoista (5.1), sitten lisda prosessista (5.2), merkittavimmista
huomioista (5.3) ja suosituksista laatujarjestelman paivittamiseksi (5.4). Naiden
jalkeen seuraavassa kappaleessa 6 paastaan keskustelemaan organisaation

vastauksesta, toivotusta tukityosta ja kehityksesta organisaatiossa.

5.1 Analyysia varten perehdyttiin standardiin, alaan ja organisaa-
tioon laajasti (inputs)

Analyysia varten perehdyttiin standardiin, alaan ja organisaatioon laajasti. Mer-
kittavia lahtgja [inputs] tyolle olivatkin standardeista erityisesti: ISO 9001, 9002,
9004, 9011 seka SFS-késikirja 807:2017 Standardi ISO 9001:2015 pk-yritysten
nékdkulmasta. Kuinka toimia. Ohjeita tekniseltd komitealta ISO/TC 176. Pereh-
tymisessa alaan, Organisaatioon X ja sen Emo-organisaatioon X kaytettiin hy-
vaksi muun muassa tyopaikalle tehtyja opinnaytetdita, alan omien standardien
lukemista, avainroolihaastatteluja ja erilaisia tietopyyntoja avainhenkildille. Sa-
malla kaytiin lavitse muun muassa organisaatiotason ylatason ohjeita eli "poli-
tiikkkoja” [policy] muun muassa johtamisesta, henkilostohallinnosta seka organi-
saation koolle sopivista lakiteknisista vaatimuksista kasin. ltse Organisaatioiden
laatujarjestelmaa varten tutustuttiin aiempiin laatujarjestelman luontia varten
tehtyihin tehtavalistoihin ja projektimateriaaleihin. Laatujarjestelman dokumen-

tointiin seka laatujarjestelman tuotoksiin kiinnitettiin erityista huomiota.

Kaikkea ei ollut alussa lapinakyvasti saatavilla, vaan jo alussa tehtiin erilaisia
pyyntdja, jotta saatiin lisanakyvyytta Organisaatio X:aan ja Emo-organisaatio
X:aan. Nopeasti kavi ilmi, ettei kaikkea laatujarjestelmalle oleellista ja ajankoh-
taista pyydettya materiaalia oltu vain jaettu, oli jaettu vain tiettyna aikana, jaettiin
vain osassa organisaatiota, dokumentoitu tai ettei sita ollut saatavilla organisaa-
tion paakielellda englanniksi. Tutustumistyo sisalsikin paljon keraamistyota.
Tama sisalsi materiaalien pyytelya eri tahoilta, etsimista ja keruuta seka lapilu-
kua, arviointia ettd kaantamista. Se, ettei jotain materiaalia ollut saatavilla tai
etta se oli jaanyt suhteessa standardiin puutteelliselle tasolle, johti suoraan huo-
mioihin suorista tai mahdollisista puutteista laatujarjestelman nykytilassa suh-

teessa tavoitetilakuvaukseensa eli ISO9001 standardiin.
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5.2 Prosessi

Opinnaytety0ssa saatavilla olevia materiaaleja ja muita tuloja (inputs) arvioitiin
suhteessa aiheelle merkittaviin standardeihin eli erityisesti ISO 9001 standar-
diin. Tyo eteni huomioiden keraamisella taulukoihin. Ensin luettiin ISO 9001
standardi, sen tulkitsemista tarkastettiin ISO 9002 ja ISO 9004 standardin seka
lisdlukemiston avulla. Ensin kaikki huomiot taulukoitiin. Sitten niistd merkittavim-
mat tarpeet ja huomiot taulukoitiin (nostettiin erikseen toiselle taulukolle). Ta-
man jalkeen aiemmin valmiiksi ja keskeneraisiksi arvioidut tehtavalistat 1apikay-
tiin ja tulokset arvioitiin. Kaikista huomioista merkittdvimmat ja eniten toistuvat
siirretiin "merkittdvimmat huomiot” taulukkoon. Taman jalkeen tyota tarkastettiin

viela lapilukemalla ja arvioimalla, huomioiden merkittavyytta.

Koska sertifikaatti on asia, jonka yritykset yleensa pyrkivat pitdmaan ja koska
yksi merkittava tyolle esitetty tavoite oli "mahdollisimman vahan lisabyrokratiaa”,
niin materiaalien yllapidettavyytta pidettiin silmalla seka materiaaleja arvioita-
essa etta myohemmin suosituksia muodostaessa. Lisaksi olemassa olevaa ma-
teriaalia kdannettiin tarkistusvaiheessa englanniksi, ja mikali se ei ollut mahdol-
lista, laitettiin tieto ylds tarpeiden listalle. Tyon ohella hahmoteltiin ensimmaisia
tyokaluja organisaation kayttoon. Naista hahmotelmista lisaa seuraavassa ala-

kappaleessa eli prosessin tuotoksissa.

5.3 Merkittavimmat huomiot esityksesta toimeksiantajalle, johdolle
ja muita tuotoksia (output)

Yleiskuva vaikutti monin tavoin organisaatiossa myonteiselle ja hyvalle kehitys-
tyoéta varten. Seuraavaksi olen ryhmitellyt yhteyshenkildlle erillisen esityksen
muodossa esitellyt merkittdvat huomioni alkaen positiivisista huomioita (6 esi-
merkkid), jatkaen konkreettisiin prosessikuvaustarpeisiin (3 huomiota), huomioi-
hin, jotka vaikuttavat materiaalien yllapidettavyyteen (5 esimerkkia), yksittaisiin
standardille merkittaviin poikkeamiin (5 huomiota), dokumentaatiotarpeeseen (1
huomio ja 1 tuote) ja lopuksi huomioon saaduista riskijohtamisen ja -ajattelun
vinkeista kansioissa (2 huomiota). Samat huomiot on keratty myos liitteeseen 1

(ks. liite 1, taulukko opinnaytetyon kehityssyklien tilojen arvioinnista).
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Yleiskuva vaikutti tosiaan monin tavoin hyvin hyvalle ja listasinkin aiheesta esi-
tykseeni erityisesti kuusi esimerkkia. Erinomaista olemassa olevissa dokumen-
taatioissa oli erityisesti asiakaskeskeisyys. Seuraavaksi lyhyesti siis huomiot
asiakaskeskeisyydesta, johdon tiedotustilaisuuksista, kokoustavoista, vuosi-

suunnitelmista seka yksittaisia muita huomioita.

Erinomaiseksi nostamani asiakaskeskeisyys nakyi niin dokumentaatiossa kuin
organisaatiossa eli avainhenkilohaastatteluissa seka kokouksissa. Lapinakyvyy-
den lisddmiseksi organisaation johdolla ja organisaatiolla oli toiminnassa oleva
tapa tiedottaa organisaatiolle tarkeista asioista joka toinen kuukausi koko orga-
nisaation kattavissa tiedotustilaisuuksissa. Tapa otti huomioon strategian, paa-
mittareiden ja merkittdvimpien muutosten valmistelun, tiedottamisen ja seuraa-
misen. Kokouksia tarkkailemalla tuli nopeasti selvaksi, etta valmiit toistuvat
agendat viikkopalavereissa ottivat huomioon myos laatujarjestelmalle eli tyolle
ja sen laadulle merkittavia asioita. Vuosisuunnittelussa kaytetty vuosikello ope-
raatiotason kokouksista oli kaytdssa. Se otti huomioon laatujarjestelmalle eli or-
ganisaatiolle tarkeita tapahtumia, kuten tydhyvinvointi- ja asiakaskyselyn, ta-
voite- ja kehityskeskustelut, vuodensuunnittelutydpajat ja kauden resursoinnin
tarkeimmat ajankohdat. Yksittaisia laatujarjestelmalle merkittavia positiivisia
huomioita olivat myds, etta paaprosessit oli tunnistettu ja osattu erottaa tukipro-
sesseista ja etta paaprosessien avainprosessi oli kuvattu. Kuvauksesta 10ytyivat
myos merkittavimmat roolit, vaiheet ja laaduntarkistukseen seka tyon auditoin-
tiin liittyvat vaiheet. Prosessiin osallistuvien tiimien ja roolien vastuut oli lisaksi
dokumentoitu. Tama sopi hyvin organisaation kuvaushetken kokoon ja tarpeisiin

ja viestittiin dokumentaatiossa selkeasti.

Nostin esille erikseen kolme kappaletta prosessikuvauksen selkeita tarpeita eli
omistajuuden, prosessien lahto- ja tulotiedot [input-process-output] ja merkitta-
vien dokumenttien kulun organisaatiossa. Tassa tekstipatkdssa ensin omista-
juudesta ja input-process-output huomioista, ja seuraavassa lisda dokumentaa-
tiohuomioista. Aivan ensin: omistajuudesta oli hyva huomata, etta merkittavat

prosessien omistajat, seka jo tunnistetut ja aloittaneet merkittavat avainhenkilot
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etta tarvittavat — olivat roolit sitten paallekkaisia samoilla henkilGilla tai itsenai-
sia tyonimikkeita — puuttuivat kuvauksilta. Lisaksi organisaatiokartta saaduissa
materiaaleissa oli monin tavoin vanhentunut. Prosessinomistajat tulikin nimeta
ja tunnistaa selkeasti, jotta he saattaisivat kehittaa- ja johtaa suunnitelmallisesti
organisaation X ja emo-organisaation X toivoman mallin mukaan prosessejaan.
Oli kyse sitten kontrollista tai kehittamisesta, niin prosessin omistajuus on mer-
kittava kysymys prosessityon onnistumisessa. Kuten kuitenkin aiemmasta lyhy-
esta kuvauksesta organisaatiosta X voi huomata, organisaatio X ja emo-organi-
saatio X olivat opinnaytetyon tekohetkella vahvassa kasvun vaiheessa, mika
vaikutti tilanteeseen. Se, etta prosessikuvauksien lahdoét (inputit) ja tulot (outpu-
tit) puuttuivat, oli merkittavaa, silld monin tavoin prosessien kytkokset toisiinsa
seka paaprosessien kytkokset tukiprosesseihinsa jaivat epaselviksi. Lisaksi lah-
dot ovat merkittavia laatu- ja riskihallinnan kohta ja naita, eli Iahtdja ja tuloja,

yleensa mitataan laadun nakokulmasta siina missa itse prosessiakin.

Prosessikuvauksen puutteisiin kuuluivat dokumenttihuomiot. Merkittavien doku-
menttien liikke 1api laatujarjestelman on merkittavaa 1SO 9001 sertifioinnin havit-
telemisessa, silla se laittaa paljon arvoa dokumentoinnille eli todisteille. Proses-
sikuvauksista ja muusta laatujarjestelman dokumentaatiosta ei tullut ulkopuoli-
selle selvaksi, miten merkittavat dokumentit, kuten asiakkaan kanssa tehty sopi-
mus, muuntuivat laatukriteereiksi ja miten nama kriteerit Iapikulkivat organisaa-
tion prosessit. Muu merkittava dokumentaatio ja ohjeistus oli irrallaan itse pro-
sessikuvauksista. Toisin sanoen, organisaation kannatti tydstaa dokumentaa-
tiota pidemmaille tai valmistautua ulkoiseen auditointiin paremmin kuin tassa

gap-analyysitydssa oli pystytty.

Nostin esille viisi merkittavaa huomiota liittyen yllapidettavyyteen. Toisin sanoen
oli tarkeaa miettia materiaalien I0ydettavyytta ja yllapitoa eika vain asioiden ker-
taluonteista dokumentointia. Hyvana esimerkkina oli dokumentaatio, joka ol
tehty paaosin vuonna 2021 ja koostui erillisista esityksista. Sen lisaksi etta esi-
tyksissa oleva tieto oli paassyt vanhenemaan, valittu dokumentointitapa olisi

vaatinut kokonaisten esityksien paivittamista kerrallaan. Toinen huomio oli, etta
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vaikka materiaali ja ty0 oli erinomaista, sita ei ollut helppo yllapitaa eli katsel-
moida ja paivittaa. Yllapidettavyyden vaikeudesta kertoi myos se, etta doku-
mentaatio koostui monin paikoin kopioista tai muualta kopioidusta tiedosta tai
muualla olevan tiedon kuvailuista. Kolmas huomio oli, etta toisin sanoen paa-
mallit ja asiakirjat olivat toisaalla eli ikaan kuin irrallaan laatujohtamisesta, niita
kehitettiin toisaalla, niihin tehtyja muutoksia kasiteltiin toisaalla ja laatukansioihin
oli tehty erillisia kerayksia. llman linkitysta valittu malli vaatisi organisaatiolta
tuplatyota — kahden paikan ja kokonaisuuksien paivittamista. Neljas huomio oli,
ettd vanhenemiseen ei vaikuta yksin vain valitut dokumenttityypit, silla esimer-
kiksi tapoja tarkastaa dokumentaation ajankohtaisuutta esimerkiksi katselmoi-
den ei oltu luotu laatukansion materiaaleille. Viimeisena huomiona nostin laatu-

jarjestelmalle merkittavien dokumenttien paivityksen.

Ehdotin esityksessani dokumentointitavan kehittamiseksi eli tuplatyota vahenta-
maan tiedon palastelua seka ahkeraa linkittamista tarvittavien materiaalien va-
lille. Esimerkiksi, mikali merkittava ohje tai pohja oli jo olemassa ja ahkeran ke-
hityksen kohteena toisaalla (suhteellisen pysyvassa linkitettavassa osoitteessa
versiointi- ja muine metatietoineen), vahentaisi jatkuvasti vanhentuvien kopioi-
den tuominen erilleen vain laatujarjestelman dokumentaation merkittavyytta ja
kaytettavyytta. Lisaksi oli selkeda, etta organisaatio X oli monin tavoin hyotynyt
dokumentaationsa kehittdmisesta, ja etta se voisi ottaa lisahyotyja tyosta irti
varmistamalla, etta sen merkittavimmat pohjat olisivat selkeasti saatavilla ja
ajan tasalla yhdessa paikkaa esimerkiksi linkkien avustuksella. Yksittaisena,
mutta laatujarjestelmalle merkittdvana huomiona pidin myos sita, etta merkitta-
vimmat dokumentit laatujarjestelman johtamisesta tuli paivittda seka suhteessa

nykytilaan etta standardiin ja kdantaa englanniksi.

Listasin yksittaisiin huomioihin viisi huomiota eli laatupolitikan paivittamisen,
laatutavoitteiden huomioimisen, laatujarjestelman laajuuden maarittelyn, doku-
mentaation ymmartamisen ja pyynnon katselmoida johdon materiaaleja saadak-
seni kokonaisvaltaisemman kuvan laadun johtamisesta. Yksi merkittava teko

standardin tavoittelemiseksi oli laatupolitikan [Quality policy] paivitys standardin
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mukaiseksi ja kaantaminen englanniksi. Laatutavoitteissa oli merkittavaa huo-
mata, etta ne oli niin ikdan hyva linkittaa saataville erikseen kopioimisen ja Kir-
jaamisen sijaan, ne saattoi monin paikoin yhdistda mittareihinsa ja organisaa-
tion olemassa oleviin tapoihin johtaa tavoitteita seka viestia niistd. Huomion ydin
oli varmistaa, etta mittarit eivat lahtisi eriytymaan ja ne olisi mahdollisen helppoa
myos katselmoida eri nakdkulmista. ISO 9001 sertifioitumisprosessissa on mer-
kittavaa myos kirjata eli dokumentoida laajuus [scope], johon laatujarjestelma
ulottuu. Standardissa kuvaillun "dokumentaation” ymmartaminen ja merkittavim-
pien dokumenttien linkittdminen (tai minimissaan mainitseminen) kuvauksiensa
yhteyteen mainittiin myos tarkeana. Pyynto katselmoida johdon materiaaleja oli
merkittavaa, silla tydssa oli tarkoitus tarkistaa mm. edellisista strategiapaivien
materiaaleista, etta olihan soveltuvia strategiatydvalineita kaytetty johtamisessa.
Samalla naki, kuinka vahan lapinakyvyytta tyon aloitushetkella paatoksente-
koon, strategiatyon tuloksiin ja erilaisiin tuotoksiin organisaatioiden ulkopuoli-
selle katselmoijalle oli. Osa materiaalista tulikin myohemmin koko talon saata-

ville helpommin.

On hyva huomata, etta edellisen kappaleen "dokumentaatio” huomio piti sisal-
laan mm. lisata tarkistuslistoja ja muita todisteita, siita miten laatua varmistettiin
prosesseissa. Myohemmin lupa linkittaa tai viitata olemassa oleviin paikkoihin ja
ohjelmiin seka SIPOC-tyokalun kayttaminen auttoivat tunnistamaan jo kaytdssa
olleita tyOkaluja seka tekemaan niista siten tarvittaessa helpommin kopioitavia.
Ymmarryksen kasvaminen siita, ettei laatujarjestelma ollut tyosta erillista, toisin
sanoen vahensi tarvetta tehda ylimaaraista tyota projektin edetessa. Lisaksi
merkittavista dokumenteista puuttuivat paivamaarat ja tekijat. Esimerkiksi mate-
riaaleista tai kysymalla ei saatu selvaa, kuka/ketka olivat tehneet, milloin ja
missa laatujarjestelmakansioista 16ytyvat SWOTit ja PESTELIt, mitd materiaa-
leja tai osaamisia niiden tekemiseen oli kaytetty ja mita naiden mietintojen pe-
rusteella oli tehty, olivatko ne vaikuttaneet strategiaan tai organisaation tekemi-
seen. Koska vastausta ei saatu johdolta, on todennakoéista, ettei kyseessa olleet
johdon omat materiaalit. Tama oli merkittava huomio, silla laatujarjestelman toi-
mivuutta todistaessa on pikemminkin tarkeaa todistaa, etta sopivia strategiatyo-

kaluja on kaytetty, esimerkiksi strategiaa luodessa tai ongelmia ratkaistaessa, ja
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etta tavoista on aidosti yritetty ottaa hyodyt irti, eika vain luoda materiaalia soke-
asti standardeja lukien. Myohemmin, osin esityksen eli organisaatiossa lisaanty-
neen yhteisen ymmarryksen, lisapyyntojen ja osin myohemman tukityon tulok-
sena, laatujarjestelman todisteisiin saatiin liitettya aitoja todisteita aiemmin kay-
tettyjen strategiatydkalujen ja muiden soveltuvien tyokalujen kaytosta eri yhteyk-

sista.

Aivan erityisesti dokumentaatiosta eli sisdisestd dokumentaatiosta nostin esille
kaksi kohtaa. Huomioni oli, ettd dokumentaatioon tulee keskittya tydssa eli suo-
sittelin ymmartamisen vahvistamista seka sisaisen inner policy templaten kayt-
toonottoa. Ymmarryksella tarkoitan sita, etta koko organisaation tulisi ymmartaa
paremmalla tasolla dokumentaation merkitys ja sille asetetut vaateet, kuten
merkittavaksi laadunhallintajarjestelmalle seka sen prosesseille asetetut tunnis-
taminen, tallentaminen, versiointi, sailyttaminen ja oikea tuhoaminen. Uusi asia-
kirjapohja eli inner policy template syntyi Emoyhtid X:n group controllerin hah-
motelmista ja katselmoin sitd suhteessa standardiin. Se laitettiin saataville valit-

tomasti seka otettiin kayttddn jo ennen esityksen valmistumista.

Riskiajattelusta nostin esille 2 huomiota eli prosessinomistajien riskipohjaisen
ajattelun ja sopivan tason harkinnan. Jotta merkittava dokumentaatio saataisiin
kerattya, tulisi prosessinomistajien lapikayda omat prosessinsa itse lavitse ja li-
sata tietoihin merkittdvimmat dokumentaatiot. Apuna tunnistamiseen suosittelin
kaytettavaksi riskipohjaista ajattelua. Sopivan tason harkinnan huomioni liittyvat
siihen, etta vaikka organisaatio oli saatavilla olevien muistiinpanojensa mukaan
saanut suosituksia FMEA/PFMECA-tydkalujen kaytdsta aika tarkalle tasolle, ei
nykyinen ISO 9001:2015 suoraan pyyda kyseisen alan ja kokoisen organisaa-
tion kayttdvan muodollista riskienhallintastandardia tai sitoutumista siihen. Suo-
sittelin kyseisessa vaiheessa vahvistamaan riskienhallintaa, riskipohjaista ajat-
telua seka arvioimaan tapauskohtaisesti, missa ja milloin kayttaa erityisia riski-
tydkaluja. Excel-pohjat, kaytettavaksi tarvittaessa, liitettiin prosessinomistajien
tydkaluihin eli saataville. Jo aiemmin mainittuja vaihtoehtoisia tyokaluja proses-
seihin, joissa oli vahemman riskia, ovat esimerkiksi SWOT ja sen I0ydoksien

priorisointi seka vieminen seurattaviksi tekemisiksi.
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5.4 Suositukset laatujarjestelman paivittamiseksi

Jotta tarvittavat korjaukset saataisiin tehtya, ehdotettiin ylhaalta alas ja modu-
laarista mallia samanaikaisesti. Tehtavalista jaettiin projektien seuraamistyoka-

luun seuraaviin ryhmiin, joissa oli omat tehtavalistansa:
e Johdon dokumentaatio
e Avainprosessit
e Tukiprosessit
o Talous
o Henkilostohallinto
o Logistiikka
e ESG-projektit
e Sidosryhmat, tuottajat, alihankinta (useita osallistujia eri nakdkulmista)

Ehdotuksena oli, etta kun prosessinomistajat olisi nimetty, heidat perehdytet-
taisiin ja he lapikavisivat omat tehtavansa eri tehtavaryhmista. Ajatuksena
olikin, etta opinnaytetyontekija keskittyisi pohjien tekemiseen, prosessin-
omistajat sisaltéon ja yhteistydssa tuotaisiin uusi taso laadunjohtamisjarjes-
telmassa esille. Alustavassa suunnitelmassa ei otettu viela kantaa aikatau-
luun, silla se vaikutti vahvasti riippuvan itse toimeksiantajaorganisaatiosta.
Opinnaytetyontekijan silmissa merkittavia asioita aikatauluille olivat yrityksen
resurssit tyolle, missa ajassa se voisi nimeta prosessinomistajat tyolleen

seka heidan kykynsa 16ytaa, paivittaa tai tuottaa tarvittavaa puuttuvaa doku-
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mentaatiota. Nykytila-analyysin perusteella osa vaadittavasta dokumentaati-
osta oli koottavissa, mutta osa vaatisi lisamietintaa seka tarvittavien materi-
aalien tuottamista. Toiveesta tyota varten hahmoteltiin aikataulu kolmelle

kuukaudelle.

Kolmelle kuukaudelle ryhmiteltyjen tehtavien ja esitellyn mallin ideana oli
tuoda intraan ensin merkittavimman ohjeet, pyytaa paaprosessienomistajalta
SIPOCit ja tukiprosesseilta sopivat kuvaukset, kuten vuosikellot (tai proses-
sikuvaukset), ja linkit tarvittaviin merkittavimpiin ohjeisiin ja muihin merkitta-
viin dokumentteihin. Merkittavimpiin ohjeisiin intraan laitettavaksi luettiin esi-
tyksissa mm. organisaation visio, missio, arvot, strategia, tavoitteet, lupauk-
set asiakkaalle, 3 merkittavaa dokumenttia ja tietoa (laatupolitiikka, laajuus,
tavoitteet) tai linkit naihin. Ottaen huomioon, ettd suurinta osaa avainmitta-
reista ja strategioiden toteutumisesta jo seurattiin johdon tiedotustilaisuuk-
sissa joka toinen kuukausi, suositeltiin, ja kannatti, materiaali vain antaa

saataville - esimerkiksi intraan.

Esitysta ja pyydettya aikataulua varten tehtavat jaettiin kolmelle kuukaudelle
eli loka-marras- ja joulukuulle. Suosituksena oli edeta osin ylhaalta alas ja
osin modulaarisesti. Ylhaalta alas -tyyppiset tehtavat ja katselmukset kuvaa-
vat hyvin johdon ty6ta, kuten sita etta ensin luodaan suuntaa, merkittavia po-
litiikkoja [policy], luodaan niille tukea ja seurantaa. Modulaarisuutta voidaan
ajatella syntyneen muun muassa siina, etta prosessinomistajien tuki oli tar-
koitus aloittaa samanaikaisesti. Talloin opinnaytetyodntekija olisi tukenut pro-
sessienomistajia, mutta nama olisivat vastanneet omasta osuudestaan. Seu-
raavaksi suositelluista tehtavista ensin johdolle, sitten projektituelle, eli mi-
nulle opinnaytetyontekijana ja fasilitoijana, ja lopuksi resurssien johtamisen

nakokulmasta.

Johdon paatehtavat oli jaettu loka-marraskuulle seka kalenteriin oli tehty
huomioita tammikuulle. Aivan ensiksi lokakuun tehtaviksi oli merkitty, etta

johto tuo saataville suunnitteilla olevaan intraan eli kaikkien saataville milloin
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tahansa nahtaville vision, mission, arvot, strategian, tavoitteet, kommunikaa-
tion ja seurannan naista. Toisin sanoen johtoa suositeltiin tuomaan intraan
saataville sdanndllisten tiedotustilaisuuksiensa nauhoitteet tai esitetyt tuki-
materiaalit (esitysslaidit) ja mahdolliset linkit muualla oleviin seurannan oh-
jelmiin, kokousagendoihin tai paikkoihin. Vaihtoehtoisena, mutta toissijai-
sena paikkana suositeltiin jo kaytossa olevaa projektityokalua, johon kuiten-
kaan kaikilla ei ollut paasya. Toinen lokakuun tehtava oli vuosikalenterien
paivitys siten, etta niista nakyisivat ylimman johdon tai ylipaataan johdon

suorittamat laatukatselmukset.

Johdon lokakuulle merkityista tehtavista on hyva huomata, etta tukityon — eli
kaiken tyon paitsi ensimmaisen gap-analyysin, suosituksien ja alustavan ai-
kataulun lisaksi tehdyn tyon — yhteydessa naihin kahteen eli ylatason materi-
aaleihin ja vuosikelloihin tehtavaan palattiin eri tasoilla useasti ja ne saivat
taydennysta. Esimerkiksi talousjohtaja liitti johtokuvauksiin hallitustason vuo-
sikellot ja niistakin etsittiin "quality” eli laatujohtamismerkintoja. Vaikka par-
haaksi laatukatselmuksen paikaksi todettiin erityisesti strategiapaivat, olisi-
vat laatukatselmuksien ajankohtina voineet yhta hyvin voineet olla syksyn
paivat, jolloin keskityttiin erityisesti riskeihin, tai johto olisi vaihtoehtoisesti
voinut pitaa laatukatselmuksen vaateet ylla dokumentoiden rullaavasti ai-
heesta lavitse vuoden. Kehityssyklin (tyon aloituksesta vuodenvaihteeseen
ja seuraavaan gap-analyysiin) aikana ISO 9001 standardissa I6ytyva luvun,
joka kertoo ylimman johdon laatukatselmuksista, kohdan vaateet paatettiin
lisat tarkistuslistana strategiapaivien materiaalien tarkistuslistoihin. Kaytan-
ndssa aiheet otettiin kuitenkin vahvasti huomioon vuodenkierrossa hajaute-
tusti johdon suunnittelemien mallien mukaan, mutta koettiin ettd dokumen-

tointi ja todistaminen oli helpointa yllapitaa yhdessa kokouksessa.

Marraskuussa johdolle oli erityisesti merkitty paapolitiikkojen [policies] kaan-
taminen ja vahvistaminen intranettiin englanniksi saatavaksi kaikille, avain-
henkildiden sitouttaminen ja tarkistus, etta olihan asiakaskyselyn vuosittai-

nen tekeminen vastuutettu. Opinnaytetyontekija oli jo osin aloittanut tarvitta-
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van paapolitiikkojen [main policies / Group level policies] kerays- ja kdannds-
tydn intraan siirtoa varten. Sitouttaminen tyohon oli tarkeaa, silla jos haluttiin
onnistua kolmessa kuukaudessa, ty0 tuli jakaa prosessinomistajille ja tukea
tahan seka motivointia tuli saada johdolta. Alustavassa suunnitelmassa mar-
raskuu oli "viimeinen hetki” prosessinomistajien aloittaa dokumentaatio-
tyonsa. Asiakas- ja tyohyvinvointikyselyjen yhteyteen suositeltin myos muita
kyselyja laatutyon vahvistamista varten, kuten sidosryhmakyselyja ja -ana-

lyyseja (joihin opinnaytetyontekijalla ei ollut nakyvyytta).

Joulukuussa oli tarkoitus erityisesti vahvistaa olemassa olevia ja seuraavan
tason kokousmalleja. Ehdotus nostettiin esille, silla mikali organisaatio ni-
meaisi taysin uusia rooleja, sen sijaan etta pitaisi niitd yhdistettyina ole-
massa oleviin, tiedonjakoa kannattaisi tukea rakenteilla ja erilaisten tukipro-
sessien kannattaisi hankkia palautetta tyostaan, kerata toiveita seka oh-
jausta. Lisaksi tammikuun lopulla johdon tehtavissa oli huomio, etta tammi-
kuussa edellisena vuotena suunniteltujen kokousten ja johtamismallien tulisi
olla kaytdssa agendoineen ja tyovalineineen. Toisin sanoen tammikuussa

paivitetyn operaatiotason vuosikellon tulisi olla kaytossa.

Projektityotuki eli aiheet, joihin opinnaytetyontekijan tulisi kiinnittaa erityista
huomiota fasilitoijana ja prosessityon tukijana oli niin ikdan ryhmitelty loka-
joulukuulle seka niihin sisaltyi huomioita myds tammikuulle. Merkinnat luon-
nollisesti alkoivat gap-analyysista eli toimeksiantona tulleesta paatuotok-
sesta ja siihen liittyvasta tyosta ja materiaalien kdantamisesta englanniksi.
Loka-marraskuulle oli merkitty myds prosessikartan kdantaminen englan-
niksi ja hyvaksyttaminen siihen merkityilla rooleilla (lue tarkistaminen) ja in-

tratydn tukemisen aloittaminen.

Alkuperaisena ajatuksena oli, etta prosessityon ydin alkaisi marraskuussa,
jolloin prosessienomistajat voitaisiin perehdyttaa SIPOCien kayttéon, pro-
sessikuvauksien tekemiseen ja opinnaytetyontekija alkaisi fasilitoimaan seka

tukemaan - eli tarvittaessa workshoppaamaan ja piirtdmaan, jne. — erityisesti
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paaprosessien omistajia. Nain tyo alkaisi niin sanotusta tilaustoimitusput-
kesta. Aikataulutuksen onnistuessa saataisiin samassa kuussa kuvattua
myds ensimmainen versio asiakaspolkua yhdessa. Aikataulun onnistumi-
selle oli merkittavaa, etta johto kykenisi nimeamaan avainhenkildistaan tar-
vittavat prosessinomistajat ja merkittavaa resurssia, eli aikaa, saisi kayttaa

suunnitelman mukaan.

Prosessitydon hahmotelmassa — eli opinnaytetyontekijan tukityon ja fasilitoin-
nin fokuksessa — oli tarkoitus jatkaa paaprosessien jalkeen kohti sivuproses-
seja. Tunnistettuja tukinakdkulmia olivat erityisesti henkilostohallinto, talous,
it, logistiikka [supply chain view] ja ostot. Merkittavina tuotteina tyodlle nahtiin
yhteen linkittyneen laatujarjestelman esille nouseminen tydstojen yhtey-
dessa seka se, ettd seuraavan tason asiakaskyselyja saatettiin suunnitella
laatunakokulmasta ja paremmin istutettuina prosesseihin. Tammikuulle jai
suunnitelmassa riskiajattelun vahvistaminen, prosessinomainen auditointien
seka kehittamisen kehittdminen ja naiden kayttdonottoja jatkuvan kehittami-
sen (dokumentoinnin) opetteluun myds uusissa rooleissa ja kohdissa pro-

sessikokonaisuutta.

Resurssien nakdkulmaan oli tuotu esille paljon jo organisaatiossa tiedossa

ollutta tyota, kuten talouden keskeneraista ja vetamaa kehitysta ja tarvetta

muistuttaa tydntekijoita valitsemaan edustajansa tyosuojeluun seka yhteis-
toimintaan, mutta esille nostettiin myds sellaisia, joiden opinnaytetyontekija
ei ollut kuullut olevan kehityksessa. Tallaisia olivat esimerkiksi data ja siten
ohjelmistoarkkitehtuuri merkittavana resurssina, muistutus ISO 9001 laatu-
jarjestelman vaatimuksista toimitusketjulle, kuten kumppaneiden ja alihank-
kijoiden valintaan ja ISO 9001 vaatimuksia henkil6storesurssien hallintaan,

kuten tarvittavien osaamisten dokumentointi.
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6 Kehittamistavoitteen toteutus eli organisaation vas-
taus suunnitelmaan ja tarvittavan tukityon maaritta-
minen

Gap-analyysi valitettiin Organisaation X yhteyshenkildlle lapikaytavaksi muun
johdon kanssa. Suunnitelmaa ei valittdmasti otettu kayttéon sellaisenaan. Suo-
situksista osa eteni, muuta kaynnissa oleva organisaatiouudistus eli roolien sel-
keytysty0 vaikutti aikatauluihin. Toisin sanoen kaikille prosesseille ei ollut saata-
villa valittomasti projektien osien omistajia, joilla olisi prosessien selkeytys- tai
kehitystavoitteita. Johdolla ei ollut nimeta tydlle tai tehtaville niin sanottua pro-

jektiryhmaa, eli prosessinomistajia, sen tarvitsemassa laajuudessa.

Opinnaytetyon paatuotoksen toimituksen ohella ja jalkeen oli luvattu tukityota,
jotta organisaatio voisi saavuttaa tavoitteensa eli laatujarjestelmansa sertifioin-
nin. TukityOlle ei oltu alustavasti maaritelty tarkkaa loppumispaivaa. Tassa opin-
naytetyossa kuvaillaan vain organisaatiolle tehtya ty6ta ulkoisen auditointipro-
sessin alkuun. Ottaen huomioon, ettei johto hyvaksynyt suunnitelmaa, sovittiin
tietojen keraaminen haastattelemalla aiemmin organisaatiolle esiteltya SIPOC-
pohjaa kayttaen, prosessien kehitystyon tukeminen ulkoisia auditteja ja organi-
saation ESG-tyoryhmaa tukemalla eli tarpeiden, lisdymmarryksen ja suositusten
keruu merkittavilta asiakas- ja sidosryhmilta, pyrkiminen intraprojektiin, tehta-
vien edistamisen tukeminen ja uuden organisaation ja roolien odottaminen.
Myohemmin tyon edistamiseksi opinnaytetyontekija siirrettiin organisaatiokaavi-
ossa globaalin organisaation haaraan ja tydn tarpeista ja etenemisesta raportoi-
tiin organisaatiossa kahdelle johtajalle eli alkuperaiselle yhteyshenkilolle Suo-
messa (organisaatio X) seka taloudesta ja globaalista sisaisesta kehityksesta
vastuussa olevalle yhteyshenkil6lle (Emoyhtié X).

Esimerkkina tukityona tehdyista materiaaleista ja muista tuotoksista serti-

fioitumisen tueksi:

e SIPOC-pohja Excel eli taulukkomuodossa, PowerPoint-esityksen poh-

jana (vaaka ja pysty) sekd mydhemmin taulukko intranetissa. Pohjia ja
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niiden perehdyttamista testattu logistiikan prosessin avainhenkilén (myo-

hemmin prosessinomistaja) kanssa lokakuussa.

Prosessikartta eli prosessikuvaukset lisatietoineen vietiin testimielessa
kolmelle eri pohjalle. Testit tehtiin, jotta materiaalien saatavuutta, paivitet-
tavyytta, versiointia ja saavutettavuutta saatiin mietittya ennen kuin tyo-
hon otettaisiin enemman vakea mukaan. Opinnaytetyontekija kaytti tes-
teja myos osin perusteluiksi, jotta prosessikartta paasi mukaan intranet-

projektiin eika jaanyt erilliseen tyokaluun.

o Organisaatio X:lle hahmotelmiin (ja myéhemmin esiteltiin) malli,
jossa prosessin dokumentaatioon tuli intrasivulleen: perustiedot,
kuten prosessinomistaja rooleineen, historiatieto, kuten eli edelli-
nen paivitys, hyvaksynta tai katselmointi, prosessin lyhyt maari-
telma, laadun maaritelma tai merkittava dokumentaatio, joka asetti
seurattavat tarpeet sille (useammassa organisaation X proses-
sissa sen tuloja eli outputteja mittaroitiin ja tuloksia verrattiin stan-
dardiin, nimettyihin parhaisiin kaytantoihin tai muuhun dokumen-
taatioon), prosessikuva (vapaaehtoinen), SIPOC (pakollinen) seka
linkit merkittavimpiin tarkistuslistoihin, ohjeisiin, malleihin, kansioi-

hin tai muihin materiaaleihin.

o Intrapohjaan siirtymisen hyodyiksi nahtiin muun muassa intran
kaytettavyys, sopivat tyokalut, keskustelujen kayminen, tehtavien
jattaminen ja kommentoiminen intran sisalla seka samoilla tunnuk-
silla. Lisaksi haluttiin valttaa tyota, joka tulee siirtymisesta alustalta
toiselle. Siina, missa muut alustat (esimerkiksi eri projektinhallinta-
tyokalut) olivat osan kaytdssa ja osan osaamia, vaikutti suunniteltu
intranet helposti kayttdéon otettavalle ja ennen kaikkea alustalle,
joka olisi automaattisesti jokaisen organisaation X jasenen kay-

tossa.
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o Huomioitavaa on, etta vaikka itse opinnaytetyohon tai siihen liitty-
vaan sovittuun tukityohon ei kuulunut opinnaytetydn paatuotok-
sessa esiteltya prosessien (ristiin)katselmointia, siirtyi organisaatio
tallaiseen esittely- ja katselmointivaiheeseen koko organisaation

tasolla talousjohtajan vetamana 28.2.2023 jalkeen.

Paatuotoksessa olemassa oleva prosessikartta ja siihen liittyvat kysy-
mykset esiteltiin paatuotoksen esityksessa. Tukityona kysymyksia tyos-
tettiin myohemmin tukityon eli prosessien avainhenkildiden haastattelu-
jen edetessa ja myohemmin globaalin organisaation talousjohtajan

kanssa.

Olemassa olevien kuvausten kaantaminen, tarkistuttaminen ja hyvaksyt-

taminen avainhenkildillaan seka tarvittaessa muokkaukset.

Uusien prosessikuvausten, perustietojen, SIPOCin jne. katselmointia.
Tukityon edetessa prosessin omistajia nimettiin ja heidan tavoitteisiinsa
lisattiin myos prosessidokumentaation liittyvia tehtavia. Tukitydna proses-
sinomistajia tuettiin valmistautumaan seka koko 1ISO 9001 auditointipro-
sessiin etta organisaation oman kevaan prosessienkehitystyon proses-

siin.

Aiemmin paatuotoksessa esiteltyjen tehtavien tarkentamista ja lisatehta-

vien maarittelya seka niista viestimista.

Merkittavien dokumenttien tunnistamista, keraamista kaantamista eng-
lanniksi, linkittdmista ja myohemmin intraan koko organisaation saataville

littamista.

Toinen gap-analyysi. Toinen nykytilan vertaaminen standardiin tehtiin jal-
leen taulukoiden. Taustalla oli aiempaa vahvempi organisaatioon tutustu-
minen (toimitetun tukityon avulla). Talla kertaa standardeissa otettiin huo-
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mioon myds ISO 1000-perheen standardeja. ISO 9001 -standardissa 16y-
tyneet tekijat Iapikaytiin yksitellen. Aiemman gap-analyysin tavoin merkit-

tavimpia tehtavia tunnistettiin suhteessa nykytilaan.

¢ Osallistuminen opinnaytetydn toimeksiantajan ja talousjohtajan kanssa
lyhyeen puheluun auditointiprosessin aloittamisesta seka suosituksista,
mita organisaation on hyva minimissaan hallita ennen auditointiproses-

siin siirtymista eli audit 1 varaamista.

o Kun verrattiin ensimmaista gap-analyysia, kirjallisuudesta saatuja
lisatietoja itse auditointiprosessista, toista gap-analyysia, tukityon
ohella tehtyja I6ydoksia ja kaytya keskustelua auditoijaorganisaa-
tion kanssa, opinnaytetyon toimeksiantajaorganisaatio paatti tilata
audit 1 tapaamisen valitun auditoijan kanssa helmi-maaliskuun
vaihteeseen. Tama myos asetti opinnaytetydlle ja siihen sovitulle

tukityolle sen viimeisimman paivan.

e Audit 1 -tapaamisten varaaminen organisaation X paattamassa aikatau-

lussa ja ehdoin.

e Sisaisten auditointien riittdvyyden arviointia.

o Tata tehtiin tukityossa todellisuudessa useassa kohtaa. Auditoin-
teja pyrittiin tunnistamaan ja tulosten ja KPI- ja muiden mittari-
huomioiden kasittelya eri kokouksissa ja tilanteissa pyrittiin hah-
mottamaan jo opinnaytetyoprojektin alusta alkaen. Mydhemmin
organisaation johdolle tehtiin suositus ja esitys lisanaytteiden otta-
misesta seuraavaa laatukatselmusta varten osana johdon audit 1
— valmistautumismateriaaleja. On otettava huomioon, etta organi-
saatiossa oli olemassa olevia tapoja lapikayda merkittavia proses-
simittareitaan saannollisesti kokouksissa, kayttaa niita prosessien
ohjauksessa ja seurata strategiatasonsa mittareita ja statusta
saanndllisesti johdon tiedotustilaisuuksissa seka prosesseissa oli

suunnitelmallisesti lisattyind myods sisaisia tarkastuksia edellisen
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prosessin tuotoksille ja tekniselle dokumentaatiolle. Toisin sanoen
se oli jo hyvin pitkalla omassa laatujohtamisessaan ja oli valmis

ylimaaraiseen manuaaliseen tyohon vain tarvittaessa.

¢ Organisaation X avainhenkil6iden valmistelua auditointiprosessin aloitta-

miseen.

o Aiemmin hahmoteltu laatupolitikka-dokumentti viimeisteltiin yh-
dessa operatiivisen johtajan kanssa. Dokumentti kaannettiin eng-
lanniksi, paivitettiin vastaamaan standardia, hyvaksytettiin joh-
dossa ja julkaistiin intrassa. Johdon kasittelya varten tehtiin laatu-

politiikka-dokumentin tueksi esitys huomioineen ja suosituksineen.

= Huomioitavaa on, etta motivoitunut, tydstaan ja tavoitteis-

taan innostunut kasvuorganisaatio X ei ollut, eika halunnut,
kirjoittaa laatupolitikkaansa minimien mukaan. Vaikka opin-
naytetyon yksi merkittavista laatukriteereista olikin lisabyro-
kratian valttely, niin huomiot esimerkiksi laatupolitikan yh-
teydesta sen mukaisiin auditointeihin tai johtajien katsel-
mointia varten tehtaviin suositeltaviin valmistelutoihin eivat
johtaneet laatupolitikkadokumentin lyhentamiseen tai siina

olevien lupausten ja tavoitteiden karsimiseen.

o Esitys prosessinomistajille auditointiprosessista, seuraavista teh-
tavista ja audit 1-ohjelmasta. Esityksen kopio ja liitteet lahettiin

ajastettuina kutsutuille saataville kokouksen jalkeen.

o Esitys ylimmalle johdolle auditointiprosessin aloittamiseen valmis-
tautumisesta eli saadun audit 1 -ohjelman lapikayntia, tietoa audi-
tointiprosessista yleensa, merkittavasta aiheeseen liittyvasta sa-
nastosta ja olemassa olevista todisteista siitd kuinka organisaatio
ja sen laatujarjestelma sopivat standardiin seka paikkoja keskus-

telulle. Esityskopion sijaan merkittavimpien materiaalien kooste eli
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visuaalinen muistilappu seka ohjelma lisattyine tukisanoineen la-

hettiin ajastettuna kokouksen jalkeen saataville.

e Audit 1 -kaytannon jarjestelyja organisaatiolle X.

Opinnaytetyon paatuote oli toisin sanoen 1 gap-analyysi, mutta kdytanndssa
tyon edetessa niita tehtiin useita. Kehitys oli toisin sanoen syklista tekemisen ja
arvioinnin valilla eli kuvaa hyvin aiemmissa kappaleissani esittelemaa PDCA-
syklia. Ensimmaisen gap-analyysin avulla hahmotettiin merkittavimmat asiat,
jotta tyo saattoi edeta ja toinen vaikutti yhdessa valitun auditointikumppanin
kanssa siihen, etta organisaation johto paatti siirtya auditointiprosessiin. Opin-
naytetyon jalkeen organisaatiossa kaytettiin gap-analyysimallia padauditointiin
eli audit 2 valmistautumiseen. Aiemmat analyysit, niista ja audit 1 -raportista tul-
leita huomioita kaytettiinkin organisaatiossa tehtavalistoina paaauditointiin val-

mistautumisessa.

6.1 Lyhyt arvio kehityksesta opinnaytetyoprojektin aikana

Tama opinnaytetyd on koostunut suunnittelun, tekemisen, arvioinnin ja tarken-
netun tyon sykleista. Liitteesta 1 "Taulukko opinnaytetyon kehityssyklien tilojen
arvioinnista” pystyy hahmottamaan koko tyota sen arviointipisteista kasin. Ra-
jauksena muistutettakoon, etta opinnaytetyossa on lapikayty vain 1-2 syklia to-
dellisesta kehityksesta. Kuten opinnaytetydssa on aiemmin todettu, oli organi-
saatiossa jo olemassa oleva laatujarjestelma, sita oli aiemmin kehitetty ja orga-
nisaatio oli jo paattanyt laatujarjestelmansa valmistelemisesta sertifiointia var-
ten. Taman lisaksi, se oli jo aiemmin haastatellut potentiaalista auditoijaorgani-
saatiota. Valinnan teki opinnaytetydn toimeksiantaja ja organisaation X yhteys-
henkil6. On myds hyva muistaa, etta todellisuudessa prosessi jatkui viela opin-
naytetyotyon jalkeen aiemmin mainittujen suunnittelun, tekemisen, analysoinnin

ja tarkennetun tekemisen kehina.

Toinen gap-analyysi oli tehty tarkemmalla tasolla ja se oli suunniteltu vertaa-

maan organisaation statusta paaauditointiin. Se ei siis enaa mitannut yleistilan-
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netta, vain merkittavimpia poikkeamia standardiin, eika laittanut painoa vain te-
kijoille, joita tarvittiin tavoitteissa onnistumiseen. Tama analyysikierros vertasi
orjallisesti ja puhtaasti standardissa maariteltyja kohtia kohta kohdalta. Tyota ol
rikastettu ennestaan muilla aiheeseen liittyvilla standardeilla. Analyysissa oli lis-
tattuna ISO 9001 standardista (muita standardeja tulkiten) 8 luvusta yhteensa
73 kohtaa arvioitavaksi. Tarkoituksena oli ryhmitella huomiot merkittaviin ja va-
hemman merkittaviin, ratkaisuehdotuksiin, jotka mahdollistaisivat eniten kehi-
tysta seka standardiin vastaamista, seka valmistella aiheesta ymmarrettava esi-
tys johdolle. Arvioinnin aikoihin pidettiin lyhyt palaveri opinnaytetyon toimeksian-
tajan, valitun auditointiorganisaation edustajan, organisaation talouspaallikdn ja
opinnaytetyontekijan kesken organisaation kyvykkyydesta siirtya auditointipro-
sessiin. Alustavien tuloksien ja keskustelun perusteella paatettiin aloittaa audi-
tointiprosessiin siirtyminen ja tilata audit 1. Gap-analyysin tulos typistettiin joh-
dolle jotakuinkin muotoon: "mikali ei erotella pienia ja isoja huomiota, niin 46%
audit 2 vaadituista kohdista valmiina” ja tietoon, etta audit 1 varten siirtymista
varten tarvittavat mietinnat oli joko saatavilla tai tuotettavissa suhteellisen lyhy-
essa ajassa. Tata toista gap-analyysia kaytettin myohemmin avuksi audit 1 jal-
keisen tehtavalistan luomiseksi ja tarkastamiseksi, mutta sita rikastettiin myos

audit 1 saadulla lisdymmarryksella.

Liitteesta "Taulukko opinnaytetydn kehityssyklien tilojen arvioinnista” voi nahda
tyon kehittymisen. Taulukko on ryhmitelty 6 aihealueelle, joissa on yhteensa 17
kehityshuomiota tai tehtadvaa. Opinnaytetyon aikana kaikki listatut osa-alueet
kehittyivat ja samalla luotiin pohjaa mallin yllapidettavyydelle, jaettiin osaamista
ja omistajuutta seka suunniteltiin seuraavaa kehityssyklia eli tydta ennen paa-
auditointia. Ensimmaisen aihealueen kolme prosessikuvaustarvetta kehittyivat
nopeasti uusien roolien tunnistamisen, vastuuhenkildiden mukaan ottamisen ja
luotujen tyokalujen kayttoonoton myota. Toisen ryhman 5 yllapidettavyyteen liit-
tyvaa tekijaa edistyivat hyvin, kun prosessidokumentointi tuotiin osaksi intratyo-
projektia, joka mahdollisti tyon jakamista, linkittdmista ja kokoamista seka mah-
dollisti myohemmin tasapuolisen sisaisen julkaisun organisaatiolle. Todellisuu-

dessa prosessinomistajien omistajuus, katselmointitapojen ja intran, tai mahdol-
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lisesti myos muiden alustojen kuin intran, kehittaminen yhdessa tulevat ratkai-
semaan pitkalla aikavalilla aihealueeseen listattuja kysymyksia. Viisi yksittaisen
huomion kohtaa edistyivat niin ikdan hyvin. Kaksi huomiota dokumentaatiosta
voidaan osin laskea yhteen aiempaan kategoriaan yllapidettavyyden kanssa.
Toiseen kysymykseen vastattiin heti uuden inner policy template avulla ja ajan
myota ymmarrys dokumentaatiosta kasvoi seka opinnaytetyontekijalla etta or-
ganisaatiossa. Kaksi huomiosta riskijohtamisesta eivat tulleet ratkaistua ennen
audit 1 eli auditointiprosessin aloitusta. Opinnaytetyon kirjoitushetkella par-
haaksi tavaksi vastata johdon osalta kysymykseen nahtiin ylimaarainen” ylim-
man johdon laatukatselmus, prosessinomistajien nakdokulmasta dokumentointi-
tydn jatkaminen seka minimitason dokumentoitu maarittaminen, esimerkiksi pa-
rin lauseeseen tai erillisen perehdytyksen, ja perehdytyksia varten tehdyn doku-
mentaation jako. (Ks. liite Taulukko opinnaytetydn kehityssyklien tilojen arvioin-

nista.)

Kehitys opinnatetydn ajanjaksolla oli hurjaa. Tasta voikin paatella, etta se kai-
pasi erikseen aiheeseen keskittynytta koordinoijaa avukseen. Sama kavi ilmi
myos tyon edetessa, silla kun eri avainhenkilot ymmarsivat prosessin myota
enemman vaatimuksista, vastauksia tarpeisiin tunnistettiin jatkuvasti nopeam-
min, paatoksia tehtiin, materiaaleja luotiin ja usein tekijat olivat valmiita nosta-
maan vaatimustasoja hyvia esimerkkeja kollegoilta nahdessaan. ltse prosessi
my0s opetti ja esitteli tekijoilleen hyotyja tyosta. Ymmarryksen kasvaessa avain-

henkildissa havaittava motivaatio tuntui lisaantyneen.

7 Johtopaatokset ja opit

Lopuksi haluan kasitella sita, kuinka opinnaytetyo vastasi organisaation X ja
Emo-organisaation X toiveisiin, opinnaytetyotyypille asetettuihin akateemisiin ta-
voitteisiin, kasitteli laatuajatteluun ja laatujarjestelman standardiin liittyvia teki-
j6ita ja vaatimuksia sopivalla laajuudella suhteessa organisaation X tarpeisiin ja
otti huomioon sovellettavuuden eli organisaation X ja Emo-organisaation X ny-
kytilan seka kehittymisen tukityon aikana. Kertauksena mainittakoon, etta opin-



52

naytetyon tarkoituksena oli ennen kaikkea auttaa organisaatiota X saavutta-
maan laatujarjestelmansa sertifioituminen Suomen organisaatiossa. Opinnayte-
tyo rajattiin kasittelemaan kehitystyota, jonka paatuotos oli nykytila-arviointi suh-
teessa standardiin, ehdotetut kehitystehtavat ja toiveesta muotoiltu aikataulu, ja
se loppui ulkoisen sertifioitumisprosessin alkuun. Tuona aikana tydn laajuus
muuttui, silla sertifiointia lahdettiin tavoittelemaan suomalaisen organisaatio X:n

sijaan emo-organisaatiolle X eli globaalille group-tasolle.

Organisaatio asetti opinnaytetyon tavoitteiksi sertifioitumisessa tukemisen, laa-
tujarjestelman kehittymisen ja uusien avainroolien tyon tukemisen, ylimaaraisen
byrokratian valttelyn, nykytilatiedon saamisen ja materiaalien kaantamisen seka
luomisen englanniksi. Ty0 ja siina tehdyt tuotokset auttoivat organisaatiota seka
sen avainhenkildiden perehtymista aiheeseen sertifioitumismatkalla. Organisaa-
tio siirtyi auditointiprosessiin kevaalla 2023 ja paatti laajentaa nakokulmaansa
Suomi-organisaatiosta globaalille group-tasolle eli organisaatio X:n sijaan emo-
organisaatiolle X. Opinnaytetyonaikana tuotettiin molemmille organisaatioille
paljon nykytilatietoa organisaatioista suhteessa valittuun standardiin ja siihen
littyvaan ajatteluun gap-analyysin ja erillisten esitysten muodossa. Lisaksi mer-
kittavia dokumentteja, politiikkoja ja ohjeita paivitettiin, luotiin ja kdannettiin tyon
aikana englanniksi. Tata tyota teki seka opinnaytetyontekija etta avainhenkil6t ja
prosessinomistajat, joiden tuotoksia opinnaytetyontekija tuki, ohjeisti tai katsel-

Mmoi.

Organisaation tavoitteista osuus, joka ei taysin toteutunut ja jai huonoiten maa-
rittelematta, oli ylimaaraisen byrokratian valttdminen. Kaytanndssa esimerkiksi
yksi ISO 9001 standardin merkittavista pyynnoista on nimenomaan laatujarjes-
telman ja siihen liittyvien tuotoksien dokumentointi ja tietoon perustuva paatok-
senteko. Ajatus on todistaa, etta laatujarjestelma on toiminnassa, sita johdetaan
ja kehitetaan jatkuvasti. Lisaksi byrokratiaksi itsessaan voi laskea esimerkiksi
standardin vaatimat laadun auditoinnit, ylimman johdon kokoukset, laadun var-
mistukset prosesseissa, vastuiden maarittelyt seka muut vaatimukset. Vaikka

suositukset seka kaikki tyo pyrittiin tiukasti rajaamaan organisaation koolle, re-
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sursseille sopiviksi ja tydn tukena kaytettiinkin SFS:n omaa kirjallisuutta pk-yri-
tysten nakokulmista sopiville toimintatavoille suhteessa standardiin, eri jarjestel-
missa jo olevia automaatioita ja logitustietoja seka logitusmahdollisuuksia kay-
tettiin vahvasti hyvaksi, ei tdssa vaiheessa eika annetuilla maaritelmilla ole sel-
vaa onnistuttiinko toivotussa byrokratian minimoinnissa toivotussa maarin. Li-
saksi opinnaytetyossa otettiin vahvasti kantaa yllapidettavyyteen seka laadun
elementtien luomiseen. Toisin sanoen, yksi merkittavista mittareista onkin ajan
myota kasvava byrokratia valituilla elementeilla. Tata ei kuitenkaan tyossa pysty

taysin tarkastelemaan.

Opinnaytety6 oli toimintatutkimus ja siina yhdistyivat kappaleessa 2 esitetyn
mukaan tyoelamalahtoisyys, kehittajan mukanaolo, toiminta, tutkiminen, suun-
nittelun, toiminnan ja seurannan syklisyys, laadullisuus seka yksildllisyys. Tyo
tehtiin yritykselle sen pyynnosta, opinnaytetyontekija oli vahvasti tydssa mukana
ja suosituksien jalkeen testasi valittuja tyovalineita seka menetelmia eri jarjestel-
missa ja prosessinomistajien kanssa. Tyon iteratiivisuus nakyi erityisesti gap-
analyysien kayttamisessa tyossa. Tehtya verrattiin olemassa olevaan standar-
diin ja lisakirjallisuuteen ja tata tietoa kaytettiin aina tilanteen viestintaan seka
seuraavan syklin suunnitteluun. Seuraamalla eri analyyseja (ks. liite 1 tai luku
6.1), voi nahda, etta tyon tuloksena syntyi organisaatiossa konkreettista muu-
tosta. Organisaatio otti opinnaytetydn aikana merkittavia askelia saavuttaak-
seen ISO 9001 standardin ja luodakseen edellytyksia sen yllapidolle. Niin kut-
suttu tukityo piti sisallaan kehitystyota ja muutostyota, kuten mallien suunnitte-
lua, luomista, esittelya, testaamista yhdessa prosessinomistajien kanssa, ja ko-
kousten valmistelua seka tehtyjen tilanneanalyysien esittelemista. Opinnaytetyd
oli ja rajattiin vahvasti laadulliseksi tyoksi, mika myos on tyypillista toimintatutki-
mustoille. Tyd tehtiin uniikille organisaatiolle ja niinpa sen suositukset tai tulok-
set eivat ole yleistettavissa. Tyon paateema olikin olemassa olleiden dokumen-

toitujen konsensusten eli standardien soveltaminen.

Kuten kappaleessa 2 todettiin, toimintatutkimukselle ei riitd vain organisaation
muutoksen onnistuminen. Huomioon tulee ottaa myods muutoksen tarpeellisuus,

valittujen interventioiden vaikuttavuus, valittujen mittareiden luotettavuus ja tyon
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ei-yleistettavyys. Muutoksen tarpeellisuus organisaation ja kirjallisuuden nako-
kulmasta on kuitenkin osin ristiriitainen arvosteltava, silla paatds sertifioinnin
hankkimisesta oli jo tehty ja kehitystyo aloitettu ennen opinnaytetyon aloitta-
mista. Kaytannossa ilman muutoksia, kuten omistajien nimeamista, heidan val-
mistautumistaan auditointiprosessien alkuun, osuuttaan dokumentointi- ja paivi-
tystyOssa, tai esimerkiksi standardin mukaiseksi paivitettya laatupolitikkaa, or-

ganisaatio ei pysty sertifioitumaan haluamaansa standardiin.

Mikali muutoksen tarpeellisuuden arvioinnin ajatteluketjussa menee pidem-
malle, ja kyseenalaistetaan itse valittu standardi, niin arviointi ei sekaan ole tay-
sin mielekasta. Kuten tassa edella ja organisaatiosta X kertovassa kappaleessa
4 todettiin, ISO 9001 -sertifioitumista oli jo aiemmin |ahdetty tavoittelemaan eli
paatos oli jo tehty ennen opinnaytetydn alkamista. Syina organisaatiolle olivat
opinnaytetyon organisaatio X:n yhteyshenkilon mukaan asiakastoiveet, potenti-
aaliset asiakkaat eli lisamyynti, organisaation ja organisaation asiakkaiden kasi-
tys siita, etta 1ISO 9001 oli hyva mainetekija. Sertifikaatin hankkiminen oli organi-
saatiolle itse valittu strategiatekija. Lisaksi toissijaisiksi hyddyiksi listattiin pro-
sessien kehitys ja tahto jatkaa sertifioitumista kohti ymparistosertifikaatin han-
kintaa. Saatavilla olevan kirjallisuuden ja tdssa opinnaytetydssa esitettyjen na-
kokulmien valossa esimerkiksi EFQM-malli, joka painottaa vahvemmin tuloksia,
olisi toki voinut olla kasvavalle organisaatiolle myos erinomainen valinta, mikali
se olisi ensisijaisesti tavoitellut vain laatua. Sen tavoittelemiseksi ei kuitenkaan
iimaistu haastatteluvaiheessa yhta vahvaa asiakastoivetta. Valittuun 1ISO 9001
malliin on lisdksi upotettu samoja tekijoita kuin EFQM-malliin, kuten tavoitejoh-
taminen, jatkuva kehittdminen seka tietoon perustuvan paatdksenteon merkitys,
joten vahvasti tilastotieteeseen nojaavien laatujohtamisten mallien kayttéonotta-
minen olisi organisaatiolle myohemminkin mahdollista. Toisin sanoen, mikali or-
ganisaatio jatkaa laatutyon tiella, se saattaa myohemmin harkita muidenkin mal-

lien yhdistamista laatujarjestelmaansa.

Valittujen interventioiden, eli mm. omistajien nimeaminen ja SIPOC-tydkalun
kayttaminen, vaikuttavuuteen vaikutti vahvasti organisaation nykytila. Esimer-

kiksi paatuotoksessa esiteltya aikataulua ei voitu ottaa sellaisenaan valittomasti
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kayttoon, silla vaikka toimeksiantaja toivoi suunnitelmaa kolmelle kuukaudelle,
organisaatiolla X ja emoyhtidlla X ei ollut osoittaa projektikaudelle prosessin-
omistajia. Silla toisin sanoen ei ollut antaa suunnitelmalle sen tarkeimpia resurs-
seja jakamaan tyota ja omistajuutta. Vaihtoehtoista ja kaytettya mallia voisi kut-
sua hitaammaksi. Siina opinnaytetyontekija aloitti tydn eri avainhenkilditd haas-
tattelemalla ja johto sai aikaa miettia prosessinomistajia seka paatyi luomaan
tarpeisiinsa uusia rooleja seka rekrytoimaan. Kuitenkin omistajien 10ydyttya,
saattoi laatuty0 suoraan kuulua heidan perehtymiseensa seka ensimmaisiin
kvartaali- ja vuositavoitteisiinsa johdetusti. Dokumentaatiota olisi voinut kerata
pelkastaan lahdot-prosessi-ulostulot-ajattelua [eli input-process-output] kayttaen
SIPOC-taulukon sijaan, mutta sisaisten toimittajien ja asiakkaiden tuominen sa-
maan taulukkoon lisasi tyon kytkoksia seka auttoi hahmottamaan laatujarjestel-
man kokonaisuutta seka kunkin prosessin oleellisia sidosryhmia. Nain jalkika-
teen arvioituna keskittyminen lahdot-prosessi-ulostulot-sarakkeisiin olisi vahvis-
tanut dokumentoijien ymmarrysta vaatimuksista ja vaatimusajattelusta, silla tyo
olisi ohjannut keskittymaan vain naihin tarkeisiin tekijoihin. Siind, missa input-
process-output-ajattelun jalkeen seuraavana vaiheena olisi sidosryhmien keraa-
minen, saattaa koko SIPOC-tyokalun kayttaja seuraavaksi keskittya esimerkiksi

riskilahtdista ajatteluaan ja sidosryhmaviestintaajatteluaan kehittdamaan.

Mita tulee valittujen mittareiden luotettavuuteen, niin koska organisaatio halusi
sertifioitua nimenomaan suhteessa ISO 9001 standardiin ja opinnaytetyon ulko-
puolelle rajattiin kaikki muu prosessien kehitystyo, arkiajattelussa tuntuu ilmisel-
valle, etta toimeksiannon paaarviointimenetelma oli gap-analyysi. Tassa opin-
naytetyoraportissa mittarina on kaytetty 16ydoksia, jotka on johdettu erilaisista
taulukoiduista tarkistuksista gap-analyysissa 1 eli tyon paatuotosvaiheessa. Al-
kuperainen tulos on siis kaynyt useamman kierroksen yhden henkilon, opinnay-
tetyontekijan, poydalla eika tuloksia olla taman opinnaytetyon kirjoitushetkella
tarkistettu tai varmistettu kenenkaan muun toimesta. Rehellisesti on kuitenkin
todettava, etta organisaatioissa opinnaytetyontekija kaytti hyvin tarkemman ta-
son taulukoita, meni lavitse tarkalla tasolla standardia ja jokaisen |0ydetyn vaati-
muksen kohdalle on merkitty lisatietoja, todisteita, statusta ja tarpeita yksityis-
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kohtaisesti. Tallaisia tyokaluja ei kuitenkaan voi julkistaa seka tekijanoikeudelli-
sista etta liiketoiminnallisista syista. Noiden sisaisten statusten, todisteiden ja
tarpeiden listoja voi jalkikateen tarkastella organisaation sisalla, silla opinnayte-
tyo loppui ulkoisen auditointiprosessin alkamiseen ja nain ulkoisen auditoinnin
edetessa voi se arvioida tehtya tyota tarkemmalla tarkkuudella. Lisaksi ensim-
maisen auditoinnin jalkeen alkoi organisaatiossa jalleen yksi kehityssykli, johon
on tassa tyossa viitattu vain seuraavan kehityssyklin suunnitelmina. Tuo suunni-
teltu kehityssykli onkin todellisuudessa vali, jonka organisaatio paatti yndessa
ulkoisen auditoijan kanssa sopivaksi ajaksi siihen, etta emo-organisaatio X voisi

varata ja valmistautua ulkoiseen laatujarjestelmansa ISO 9001 paaauditointiin.

Toimintatutkimukseen opinnaytetydmuotona liittyy vahvasti myos ei-yleistetta-
vyys. Lyhyesti todettakoon, etta vaikka yleisluontoisesti mittarini eli standardin
tiukka tuijottaminen ja nykytilan tutkiminen sopisikin mallina muille organisaati-
oille, saattavat sen |6ydokset ja tarpeet oman sertifiointinsa saavuttamiseksi olla
hyvinkin erilaisia. Opinnaytetyd esimerkiksi tehtiin organisaatioon, jolla oli jo toi-
miva laatujarjestelma, siihen liittyvaa dokumentaatiota ja erittéin erinomaista
asiakasajattelua nahtavilla Iapi organisaation, eri prosessien ja tekemisten. Riip-
puen tavoitteista, saattaa vastaavassa tilanteessa oleva organisaation myos
paattaa, etta olemassa olevat johtajat voivat keskenaan dokumentoida riittavan
tason vaadittavaa materiaalia, eivatka ole valmiita perehdyttamaan tuekseen
prosessinomistajia kehittamaan laatujarjestelmaa sen eri asteilla. Ratkaisuihin
vaikutti lisdksi organisaation ala, jota tassa opinnaytetydssa ei kasitella. Se,
mika on toiselle organisaatiolle laissa pakollista, voidaan toisessa toteuttaa ke-
vyemmin esimerkiksi varmistamalla sopimustasolla etta alihankkija tai kumppani

noudattaa lakeja.

Koen, etta opinnaytetyo on kasitellyt tassa riittavalla tasolla laatuajattelua ja
ISO-standardia. Vaikka opinnaytetyontekijan keskittymisalueiksi ei tassa tydssa
noussutkaan laadun jarjestelmallinen tilastollinen mittaus, mittaustulosten ja
erinomaisen process-controll-chart-tydkalun kayttdonoton vaikutuksen todista-

minen tai organisaation ja sen laatujarjestelmaansa varten suunnittelema yksi-
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tyiskohtaisen auditointijarjestelman avaaminen, se on kuitenkin rehellinen ku-
vaus rajauksen mukaisista kehityssykleista niin, etta se pitaa organisaationsa
alan ja nimen piilossa. Lisaksi tyon aloitushetkella laatujarjestelma ja sen avain-
henkilot olivat jo ottaneet kantaa alansa standardeihin, silla oli olemassa audi-
tointikriteerit tayttavaa organisaation sisaista laadun ristinauditointia, ulkoista
auditointia tydnsa ytimesta, hyvaa mittarihierarkiaa, myos laatumittareita seurat-
tiin kaikilla tasoilla, laatumittarit olivat selkeasti kiinni organisaation ydinstrategi-
assa ja johto tiedotti sdanndllisesti kaikista merkittavimmista mittareistaan koko
organisaatiolle. Ottaessaan tyétaan haltuun uudet prosessinomistajat myos loi-
vat vanhojen rinnalle itselleen tarpeellisia uusia menestys- ja laatumittareita
seka kokonaisuutta hahmottaessaan — erityisesti naiden kehityssyklien jalkeen
paaauditointiin valmistautuessaan — ottivat kantaa samalla mahdollisiin paikkoi-
hin ristiin auditoida erilaisia laatutekijoita. Toisin sanoen, tydssa mittareita vaati
opinnaytetyontekija, mutta niiden sisallosta ja tarkastuksesta paattivat yleensa

johto, prosessinomistaja itse tai taman naapuriprosessinomistajat.

Ehka isoin oppi itselleni opinnaytetydntekijana koko tydsta on se, kuinka laatu-
tyota voi kayttaa tukemaan nopeasti kasvavaa keskisuurta organisaatioita. Paa-
sin tekemaan laatutyota organisaation kanssa, jolla oli arvioni mukaan vahva
asiakasfokus ja niin kova kasvuvauhti, ettei se paikoin ollut aina ehtinyt keskit-
tya ja ymmartaa, kuinka nopeasti se oli kasvamassa ja luomassa seuraavan ta-
son kasvun mahdollisuuksia. Sdannollinen kokonaiskuvan tuominen oli tarkeaa,
silla patevat ja tydhonsa perehtyneet prosessinomistajat toivat nopeasti merkit-
tavimman sisallon esille. Patevat uudet tyontekijat puolestaan kayttivat kaikkea
aiemmin tehtya ja laatusertifiointia varten vaadittavaa tyota hyddykseen pereh-
tymisessaan. Kiire kuitenkin soi jatkuvasti aikaa ja jokaisen oli pakko priorisoida
jatkuvasti. Kasvuvaiheessa ylitydston valttelya, asiakastoiveita, sertifikaatin tun-
nettuutta ja hyotyjen esiintuomista oli korostettava jatkuvasti. Johdon tuki oli toi-
mivaa, vaikken valttamatta pitanytkaan kepin kaltaisista "ymmarran, etta on tyl-
saa, mutta pakko” -puheenvuoroista, olin erittdin tyytyvainen maalattuihin pork-
kanoihin, kuten listoihin tai mainintoihin asiakkaista, jotka olivat suoraan viime

aikoina kyselleet ISO 9001 sertifikaatin peraan. Vaikka priorisointi tai motivointi
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saattaisi kuulostaa itsestaan selvalta minka tahansa organisaation nakokul-
masta, ne konkretisoituivat taman kehitystyon aikana erinomaisesti. Uskon, etta
nain vahvalle kasvuorganisaatiolle ainoa oikea tapa onkin syklisyys ja asioiden
palastelu eli tyo, joissa ylitydstoa valtellaan jatkossakin ja merkittdvimpien asioi-
den, kuten asiakasarvon ja riskiajattelun, aarelle saavutaan saanndllisesti eri

nakokulmista.
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Appendix 1

Liitteet — Liite 1

Taulukko opinnaytetyon kehityssyklien tilojen arvioinnista

Taulukon ensimmaisessa sarakkeessa ovat opinnaytetyon paatuotoksen eli ensimmaisen gap-
analyysin paahuomiot, jotka valitettiin prosessityOkehitysta ja standardissa 9001 sertifioitumista
varten organisaatiolle X. Taulukoituna on siis ensin alkutila syksylla 2022, toisessa sarakkeessa
tila vuodenvaihteesta 2022-2023, kolmanneksi tila 2023 helmi-maaliskuun vaihteesta, johon opin-
naytetyo virallisesti loppuu ja auditointiprosessi alkoi. Viimeiseen sarakkeeseen on hahmoteltu
seuraavan kehityssyklin eli opinnaytetyon jalkeisen tyon merkittavia tuotoksia tai vastauksia alku-
peraisiin huomioihin. Siina on toisin sanoen palattu alkuun ja arvioitu vastaavatko luodut tehtava-

listat huomioihin seka kehittyneen ymmarryksen tuomiin tarpeisiin.

Arvioitu tila audit 2
siirtymiselle (luotu-
jen prosessien ja
tehtavilistojen ver-
tailu)

Tila tammikuussa
(gap-analyysi 2 vrt
gap-analyysi 1)

Paahuomiot kehi-
tettavista loka-
kuussa 2022 (Gap-
analyysi 1)

Tila audit 1 siirtymi-
sen tienoilla (arvio)

3 kpl prosessiku-

¢ Input-output-tie-
dot ja kytkOkset
organisaation
osien valilla

¢ Dokumentaatio
laadulle tarkei-
den dokument-
tien, kuten asi-
akkaan kanssa
aiheesta sovittu,
kulku organisaa-
tiossa

Potentiaali luotu, +2

ja Q1 tavoitteet si-
salsivat prosessi-
tyota

e SIPOC-pohjat pe-
rehdytyksessa ja
kaytossa

e SIPOC-taulukot
dokumentoivat yk-
sittaisten proses-
sien kytkoksia toi-
seensa ja alkavat
tuoda systeemia
esiin

Lisaksi:

e Suomi-organisaa-
tiorajauksella riit-
tava taso paaro-

Kehityssyklin

prosessiin ja tar-
peisiin seka osal-
listuvat audit 1
haastatteluihin

e Omistajuus li-
saantynyt, saatu
dokumentaatiota
katselmoitavaksi
iiman tukea tai
suoraa aloitetta
opinnaytetyonte-
kijalta

e Lisanakyvyys
systeemiin ja
prosesseihin

Lisaksi:

e Globaali suunni-
telma audit 2 val-
mistautumista

Seuraava sykli

vaustarpeet kpl huomioita vaihde suunniteltu
e Omistajat pereh- |e Tarvittavat teh-
e Omistajat e Omistajia nimetty dytetty auditointi- tavat projektityo-

kalussa tyopai-
kalle seuraavaa
kehityssyklia
varten eli audit 2
valmistautu-
mista varten.
Tavaksi paatetty
prosessinomis-
tajien sparrailu-
sessiot.

Omistus siirtynyt
ja siirtymassa
vahvasti proses-
sinomistajille ja
tydn tuki siirty-
nyt aloitteenteki-
jasta "tarpeessa
kutsuttavaksi”
tueksi
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Paahuomiot kehi-
tettavista loka-
kuussa 2022 (Gap-
analyysi 1)

Tila tammikuussa
(gap-analyysi 2 vrt
gap-analyysi 1)

Tila audit 1 siirtymi-
sen tienoilla (arvio)

Arvioitu tila audit 2
siirtymiselle (luotu-
jen prosessien ja
tehtavilistojen ver-
tailu)

sessien dokumen-
taatiossa saavu-
tettu

Puutteita erityisesti
globaalien tukipro-
sessien dokumen-
taatioissa

varten paa- ja si-
vuprosesseissa
olemassa

e Suunnitelma ja
tehtavat siirtya
paaauditointiin 3
kuukauden si-
salla olemassa

e Dokumentaatio
siirtyy nopeasti
tasolle, jossa
vierekkaiset pro-
sessit voivat
auttaa kehitta-
maan yhteista
arvovirtaa esi-
merkiksi yksit-
taisten tekemis-
ten jarjestysta
siitamalla tai in-
putteja ja out-
putteja kom-
mentoimalla

e Esimerkilliset
SIPOC-mallit ja
visualiikat li-
saantyvat

e Sparrailun
ohella intranet-
documentaatiot
tarkastetaan,
mittarien, doku-
mentaatioiden ja
auditointien pe-
raan kysellaan

e Sparrailu doku-
mentaatiotemp-
late saatavilla

5kpl yllapidetta-

vyydesta

e Materiaali osin
vuoden vanhaa,
vanhentunutta.

¢ hankala katsel-
moida ja paivit-
taa (ei palas-
teltu)

e Materiaalia ei
linkitetty (oikeat
materiaalit muu-
alla)

Edistymista

Edistymista kay-
tossa olevien ma-
teriaalien kokoami-
sessa ja linkittami-
sessa yllapidettyi-
hin materiaaleihin.
Merkittavien mate-
riaalien kdannok-
sen yhteydessa
kaytetty luotua po-

Potentiaali luotu

e Intratyon edetessa

merkittavat ohjeet
saatavilla englan-
niksi vaadittavine
metatietoineen

e Kokoamistyon si-

jaan prosessin-
omistajat vas-
tuussa omista oh-
jeistaan ja niiden

Seuraava sykli

suunniteltu

e Suunnitelma ja
paikat olemassa
intrassa ja pro-
sessidokumen-
taatiossa orga-
nisaation tarkei-
den dokument-
tien kokoami-
seen seka tasa-
puolinen omista-
juus varmistettu
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Paahuomiot kehi-
tettavista loka-
kuussa 2022 (Gap-
analyysi 1)

Tila tammikuussa
(gap-analyysi 2 vrt
gap-analyysi 1)

Tila audit 1 siirtymi-
sen tienoilla (arvio)

Arvioitu tila audit 2
siirtymiselle (luotu-
jen prosessien ja
tehtavilistojen ver-
tailu)

e Katselmointitapa
puuttuu

e Merkittavien do-
kumenttien pai-
vitys

licy-pohjaa ja ha-
ettu hyvaksynnat
(hyvaksynta- ja
katselmointitavan
opettelua organi-
saatiossa)

linkittamisesta pro-
sessidokumentaa-
tiokokoniasuuteen
(joka tulossa
intran osaksi)

(johdon ni-

meamat uudet
roolit seka osin
lisarekrytoinnit)

5 yksittaista huo-

miota

e Laatupolitiikka ei
vastaa standar-
din vaateita ja
organisaation li-
satoiveita

e Laatutavoitteet

e Laatujarjestel-
man laajuus
[scope]

e Dokumentaation
ymmartaminen

e Johdon strate-
giamateriaali-

pyynto

Edistymista

» Laatupolitiikka paivi-
tetty seuraavaan
versioon Quality po-
licyksi

» Koko talon mietityt
KPIt I6ytyvat ja niilla
on tavoitteet. Kysy-
myksia laatumittari-
kokonaisuudesta
seka erityisesti uu-
sien prosessinomis-
tajien mittareista.

» Hahmotelma laajuu-
desta saatavilla suo-
meksi ja mahdolli-
nen sisallytetty qua-
lity policyyn englan-
niksi.

» Syvennysta doku-
mentaatioon saatu
prosessinomistajilta.
Toisin sanoen moni
pyydetyista materi-
aaleista on ollut ole-
massa jo aeimmin ja
niihin saatetaan vain
linkittaa ja ohjata
paadokumentaati-
osta.

» IntratyOn edetessa
strategian seurantaa
ja materiaaleja saa-
tavilla intrasta (joh-
don tiedottaminen).

Potentiaalia luotu

e Quality policy v2

hyvaksytetty joh-
dossa seka jul-
kaistu intrassa,
siita on puhuttu
audit 1 valmistau-
tumiskokouksissa

e Kysymyksia jaljella

laatumittareista.
Uusien roolien
myota lisakymyk-
sia.

e Lause laajuudesta

valittu paivitetysta
quality policysta ja
I0ydettavissa eng-
lanniksi ja sak-
saksi

e Dokumentaatio

merkitty SIPOC-
taulukoihin tai pro-
sessikuvauksiin.
Lisaksi on sel-
keaa, etta poik-
keamien hallinta
on ldydettavissa
suoraan projek-
tienhallintajarjes-
telmista ja projekti-
kansioissaan.
(Erillisista eX-
celeista on luo-
vuttu, silla tieto on
saatavilla.)
Lisanakyvyytta joh-
don tydohon seka

Seuraavan kehi-
tyssyklin suunni-
telma

e Tarvittava
osaaminen
Quality Policyn
v3 paivittami-
seen tarvitta-
essa toimeksi-
anto-organi-
saatiossa

e Suunnitelma
sisaltaa laatu-
ja muiden pro-
sessimittarei-
den seka ta-
voitteiden ke-
raamista.

e Lauseet laa-
juudesta val-
miiksi valitetta-
vaksi sertifi-
kaattiin lisatta-
vaksi.

e Merkittavan
dokumentaa-
tion nykytilatie-
tojen lisaksi
odotettavissa
olevat merkit-
tavat ohjeet
merkittya Sl-
POCeihin (kat-
selmointi kehit-
tamistoimenpi-
teena).
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Paahuomiot kehi-
tettavista loka-
kuussa 2022 (Gap-
analyysi 1)

Tila tammikuussa
(gap-analyysi 2 vrt
gap-analyysi 1)

Tila audit 1 siirtymi-
sen tienoilla (arvio)

Arvioitu tila audit 2
siirtymiselle (luotu-
jen prosessien ja
tehtavilistojen ver-
tailu)

strategiatyoskente-
lyn tuloksiin saatu
litettavaksi proses-
sikuvauksiin ja laa-
tutyokokonaisuu-
teen.

e Viimeisin stra-
tegia saatavilla
helposti in-
trasta.

1+1 kpl dokumen-

taatiosta

e Ymmarrys

e Inner policy
template

Potentiaalia luotu

Pohjia saatavilla,
joissa kysytaan
versiota, edellista
paivitysta, auditoin-
tia, hyvaksyntaa,
jne.

Sisainen Main poli-
cies -pohja saata-
villa

Merkittavat ohjeet
katselmoitu ja viety
uusille pohijille ja
uudet merkittavat
tehty uusille poh-
jille

Ymmarrysta seu-

raavaa kehityssyk-

lia varten

e Intratyon edisty-
essa tulee paat-
taa tarkemmin
versioinnista ja
historiatietojen
sailytyksesta

e Paatoksia ja oh-
jeistuksia kaiva-
taan.

Suunnitelma
eteenpain
e Intratyon ja

prosessien la-
pikavelyn yh-
teydessa ym-
marryksen
kypsytys. Alus-
tava suunni-
telma, etta
kaikki versioin-
titiedot ovat
dokumenteilla,
silla niita kehi-
tetdan nyt ha-
jautetusti ja lin-
kataan proses-
sikuvauksista
pain.

2 kpl riskijohtami-
sesta- ja ajatte-
lusta

e Prosessinomis-
tajien riskipohjai-
nen ajattelu na-
kyviin prosessi-
tydéhon (kuvauk-
set, SIPOCit, oh-
jeet, jne).

e Sopiva taso eli
tavat, tyokalut ja
prosessit riskien-
hallintaan paa-
tettava.
(FMEA/PFMECA
ei pakollinen lapi
organisaation).

Mietintaa riski-
johtamisen elemen-
teista

Syventynyt tieto
siita, mita stan-
dardi vaatii ris-
kiajattelusta orga-
nisaatiolta X joh-
tuen sen alasta ja
koosta. Esimerkiksi
tyoturvallisuus-
tydssa riskiajattelu
organisaatiossa on
erittain tuttua,
mutta laatuty0 ei
ole yhta dokumen-
toitua.

Potentiaali ulottaa

riskiajattelu tasai-

semmin organisaa-

tion eri prosessei-

hin ja laatuun luotu
Lisakysymyksia
formaalista riski-
johtamisesta laa-
dun suhteen.
Lisatodisteista,
kuten SWOT-tii-
vistelmia, eli do-
kumentaatiota
tydkalujen kayt-
tamisesta saatu,
keratty seka tuo-
tettu.

Riskiajattelu or-
ganisaatiossa X
tulee osata tiivis-
taa jokusen lau-
seen ohjeeseen
seuraavan kehi-
tyssyklin aikana

e Prosessikuvaus-
ten ja SIPOCien
tyostamista
seka tiedossa
olevien, mutta ei
viela dokumen-
toitujen tapojen
kirjaamista.

e Pidetty "ylimaa-
rainen” ylimman
johdon laatukat-
selmus ennen
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Paahuomiot kehi-
tettavista loka-
kuussa 2022 (Gap-
analyysi 1)

Tila tammikuussa
(gap-analyysi 2 vrt
gap-analyysi 1)

Tila audit 1 siirtymi-
sen tienoilla (arvio)

Arvioitu tila audit 2
siirtymiselle (luotu-
jen prosessien ja
tehtavilistojen ver-
tailu)

Opinnaytetyonteki-
jalla ei vahvaa na-
kyvyytta organi-
saation johtotason
tydhon, joten sita
ei voi arvioida. Tie-
dossa oli kuitenkin
aikataulu, jossa
johto erityisesti sy-
ventyi riskeihin ja
mahdollisuuksiin.
FMEA-tyOkalua so-
vellettu kehityspro-
jektien priorisoinnin
yhteydessa.

audit 2 siirty-
mista.

e Tavoite on maa-

ritella ja doku-
mentoida mini-
mitaso laadun-
riskiajattelusta
ja -prosessista
selkeammin.
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