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TUTKIMUKSESSA KAYTETTYJA MERKINTOJA

ISO laatu- ja ympadristdstandardeista kdytetddn seuraavia merkintgja:

ISO 9001 tarkoittaa mitd tahansa suomen- tai englanninkielista versiota.

ISO 9001: 2000 tarkoittaa vuoden 2000 versiota englanninkielisend tai yleisesti suo-
men- ja englanninkielista versiota

SFS-EN 1SO 9001: 2001 tarkoittaa standardin vuoden 2000 version suomenkielista
painosta. Vuosi eroaa, koska suomenkielinen versio ilmestyi vuotta my6hemmin kuin
englanninkielinen painos.

Standardisarjaan 1SO 9000: 2000 kuuluvat standardit 1ISO 9000, 9001 ja 9004.
Standardiperheeseen 1SO 9000 kuuluvat 1ISOn julkaisemat laatujérjestelmid koskevat
standardit.

Standardi 1SO 9000 on merkint, jota tutkijat kayttavat, kun he tarkoittavat joko stan-
dardia 1SO 9001 tai standardiperhettd 1SO 9000. He sisallyttavét tahan merkintaa sen
osuuden standardisarjasta 1SO 9000, jota he kayttavat laatujarjestelman ominaisuuksia
ja vaatimuksia tarkastellessaan.

Laatujarjestelmé on yleisnimi kaikille jarjestelmille, joissa on tavoitteena laadun tuot-
taminen.

Laadunhallintajérjestelma tarkoittaa standardin 1ISO 9001: 2000 vaatimukset tayttavaa
laatujarjestelmaa.

Laadunvarmistusjarjestelma tayttaa standardin 1SO 9001, 9002 tai 9003 vuoden 1987
tai 1994 version vaatimukset.

Laaduntarkastusjarjestelméd on laadunvarmistusjarjestelmd, jossa laatu varmistetaan
tuotteen lopputarkastuksessa ja joka tayttaa standardin 1SO 9003 vaatimukset.

TQM on lyhenne sanoista Total Quality Management.

AQAP on lyhenne sanoista Allied Quality Assurance Procurements, NATOn laadun-
varmistusasiakirjat.

Six sigma on laatujarjestelman nimi. Nimi tulee siit4, ettd sen avulla paastaan tuotteis-
sa laadun hajonnassa kuuden sigman tasolle.

Suorat lainaukset on erotettu lainausmerkein muusta tekstista. Lisaksi ne on Kirjoitettu
kursiivilla. Suora kaanngs esitetddn normaalin tekstin tavoin, koska se ei ole suora
lainaus. Siind on mukana kaantajan subjektiivinen ymmarrys tekstin siséllosta. Laina-
uksen pituus osoitetaan seuraavilla tavoilla:

1. Jos viittaus lahteeseen on lauseen alussa, niin lainaus kasitt44 alueen seuraa-
vaan viittaukseen tai kappaleen loppuun asti. Nain menetelldan varsinkin sil-
loin, kun kyseessa ei ole suora lainaus. Jos kyseessd on suora lainaus, niin lai-
naus kasittaa kursiivilla kirjoitetun osuuden.

2. Kun viittaus on lauseen lopussa, niin lainaus rajoitetaan edeltvasta lauseita
erottavasta pisteesta alkavaksi merkitsemalla piste viitattuun lahteeseen liitty-
van sulkumerkin jalkeen. Lainauksen jalkeen ei merkitd pistettd. Esimerkiksi
" Tavarat ja palvelut ovat tuotteen alaluokkia” (Gronroos 1990: 35).

3. Kun lainaus siséltadé kaksi tai useampia pisteiden erottamia lauseita tai virkkei-
t4, niin lainauksen loppuun tulee piste tms. valimerkki ja viittauksessa on piste
ennen toista sulkumerkkia. Esimerkiksi ” Tuote koostuu seké tavaran etta pal-
velun yhteisvaikutuksesta. Tuote voi koostua myds pelkastaan palvelusta.”
(Lipponen 1993: 220 — 221.)
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1 JOHDANTO
1.1 Tausta

Laatukeskus Excellence Finlandin toimitusjohtaja Pia Kauma (2006) Kirjoitti Helsin-
gin sanomissa suomalaisten unohtuneesta laadun tekemisestd. Han puuttui erityisesti
rakennusteollisuuden ja palvelualojen laatuongelmiin. Tah&n ongelmaan han esitti
seuraavia syita:

1. Palvelun taso on liian usein keskinkertaista, koska ihmiset ovat oppineet tyy-
tymaan keskinkertaiseen laatuun.
Edullista hintaa ja laatua pidetdan toistensa vastakohtina.
Ei oteta huomioon kokonaiskustannuksia tuotteen elinaikana.
Laadun hallinta mielletddn vaikeaksi asiaksi — insinoritieteeksi.
Kvartaalitalouden mukanaan tuoma lyhytnakoinen voitontavoittelu. Pitkajan-
teinen kehitysty6 on jaanyt lapsipuolen asemaan.

6. Ihmisen arvostus on jaanyt vahemmalle.
Liséksi hén totesi, ettd johtajien olisi syytd ottaa mallia joukkueurheilun puolelta:
”’joukkuevalmentajat ovat itse asiassa yksilGvalmentajia” ja ”valmentajan tulisi osata
kehittdd myos pelaajien henkisia ominaisuuksia, jotta ndista tulisi itsendisia, omatoi-
misia ja hyvalla itsetunnolla varustettuja ihmisig”.

SR e

Laadun osalta on ongelmia, vaikka Suomessa on olemassa laaja sananlaskujen ja —
parsien aineisto. Tama aineisto eli maalaisjarki soveltuu laatujarjestelmien ajatusmal-
liksi, vaikka sielld on ristiriitaisuuksia. Liitteeseen ”Sananlaskujen unohdettu maail-
ma” on koottu laatujérjestelmien yhteydessd kayttoon soveltuvia sananlaskuja ja —
parsia. Niitd voidaan kéayttaa esimerkiksi koulutuksessa tai jopa arvoina. Liitteesta né-
kyy, ettd sananlaskuja tai —parsia l0ytyy aika moneen standardin kohtaan.

Lillrank (1998: 5) toteaa, ettd "Tavaroiden laatu on parempi kuin koskaan.” ja etta
palvelujen osalta tilanne on: ”Laatua todella tarvittaisiin asiantuntijatehtévissa, pien-
sarjatuotannossa ja julkisissa palveluissa, kaikissa prosesseissa, joiden tekemiseen
osallistuu kahta useampi ihminen ja joissa lopputulos on raatal 6ity asiakaskohtaisen
tiedon avulla.”

Taman tutkimuksen tekijdn kokemukset ovat Lillrankin esitysta tukevia. Palvelun
osalta kolme esimerkkia:

1. Padkaupunkiseudun osalta poliitikoilla néyttad olevan tavoitteena julkisen liiken-
teen osuuden kasvattaminen siséisessa liikenteessa. Siind on ongelmana huono palve-
lu. Omalta osalta voin mainita, ettd vuoden aikana linja-auto jatti pyséakille ainakin
nelja kertaa (kevat 2008). Naisté erikoisia oli kaksi. Linja-auto pysahtyi pysakille ja
lahdin juoksemaan kohden autoa. Kun olin saavuttamassa sen, auto lahti liikkeelle ja
jain pysakille seisomaan. Toisella kerralla auto pysahtyi pysékille, mutta kuljettaja ei
avannut ovea minulle. Paasin seuraavaan autoon. Helsingin linja-autoasemalla yritin
I0ytad paikan, jonne olisin voinut valittaa asiasta, mutta en sieltd sellaista 16ytanyt.
Pysékille jatot tapahtuivat Espoossa. Kun ihmettelin lippujen myyntipisteessa kuljet-
tajien tietotasoa erilaisten lippujen ja linjojen osalta, myyntipisteen henkil6 sanoi
vain, etté sellaisia ne kuljettajat ovat. Lisaksi han ihmetteli, miksen ota itse asiakkaa-
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na selvéi lipuista ja linjoista. Ongelmat eivét ole henkildiden aiheuttamia, vaan syy
on jarjestelmassa.

2. Helsingin energialaitos asensi lammitys- ja jadhdytysputkia Helsinkiin Korkeavuo-
renkadulle. Katu oli parin korttelin matkalta auki noin kahden vuoden ajan. Padosan
tasta ajasta tydmaa seisoi. Avoin katu vaikeutti tydmaan toisessa pééssa olleen pelas-
tuslaitoksen toimintaa. Erdand yona tyomaalla rajaytettiin kalliota 22-05. Kun soitin
energialaitokselle ja ihmettelin, miksei rajaytystyostéd ole ilmoitettu, sain vastauksek-
si, ettd energialaitoksen tiedottamisessa on puutteita. Kuukauden parin paasta oli seu-
raava Oinen rajaytystyd. Siitdkaan ei ilmoitettu asukkaille.

3. Huonekalut ostetaan nykyaan usein osina, jolloin ostaja joutuu suorittamaan ko-
koamisen. Kokoamisessa tarvittava ohje on ollut vaikeaselkoinen, koska se on vééaras-
ta versiosta tai se siséltdd kaikki versiot, jolloin osia on vaikea tunnistaa, koska eri
versioissa on samaan tarkoitukseen tarkoitetut osat erilaisia. Liséksi osia voi olla lii-
kaa, koska mukaan on pantu kaikkien versioiden osat. Kokoamisohje on vaikeasel-
koinen varsinkin monimutkaisissa huonekaluissa. Téhén on syyna myds se, ettd ohje
tehdaan kielesta riippumattomaksi eli esitetdan kuvina.

Henkilokunnan arvostuksesta antaa Marimekon Kirsti Paakkanen positiivisen esimer-
kin TV 1 ohjelmassa ”Levengood Suomessa” 8.7.2008. Marimekon vaikeuksien aika-
na han varoitti henkildékuntaa tdiden vahentymisesta siten, ettd varoitus koski koko
henkilokuntaa johto mukaan luettuna. H&n oli ymmértanyt, ettd jarjestelman paranta-
misessa on johdon merkitys oleellisesti suurempi kuin muun henkildstén. Tulos oli
hyva ja Marimekko selviytyi vaikeuksistaan.

1.1.1 Ongelmia laadun soveltamisessa

Kuten Lillrank (1998: 6) mainitsee, ettd laadun soveltamisen suurimpana ongelmana
ei voi olla tekniikoiden ja johtamistemppujen puute, koska niitd saa konsultilta ja kir-
jakaupasta. Pikemminkin huolellinen pohdinta oman toiminnan tarkoituksesta ja luon-
teesta on jaanyt tekeméttd. Cooper (2004: 67) lainaa Bob Suttonin, USA:n asiakaspal-
velun asiantuntijan osuvia sanoja: ”Liian usein ihmiset mieluummin kulkevat eteen-
péin sanoen viisaita asioita kuin tekevat viisaita asioita”.

Ihmiset lukevat omaksi ansiokseen myonteiset tapahtumat. Pieleen menevien osalta
syytellddn muita henkil6ita tai jarjestelmia. Asiakkaat syyttdvat ensimmaista tapaa-
maansa organisaation tyontekijaa ja henkilosto asiakkaita. Organisaation sisélla syyt-
tely on henkildiden, yksikdiden ja organisaatiotasojen valistd. Téllainen toistensa
syyttely on ihmisten keskuudessa normaalia. Organisaatioissa syyttely estdaa kehitté-
mistd, jonka vuoksi laatujarjestelmissé korostetaan poikkeavuuksien ja ongelmien yh-
teydessa syyllisten etsimisen vélttdmista seka poikkeavuuden tai ongelman syyn joh-
tuvan jarjestelmastd. Koska johto vastaa jarjestelmastd, niin jérjestelmén syyttaminen
on valillisti johdon syyttamista. Tésté tullaankin johtopaatdkseen, ettd laatuongelma,
laatupoikkeavuus ja laatuvirhe ovat aiheutuneet johdon toimenpiteistd, joten laatujar-
jestelméssa pitéisi puhua johdon aiheuttamista ongelmista, poikkeavuuksista ja vir-
heistd. Vaikka johtajat tekevét virheitd, niin heille voi olla vaikeaa myoOntaa tata.
Tilanne on kuitenkin niin, etté ellei johtaja pysty myontdmaan tata, niin han ei pysty
toimimaan johtajana. Virheiden tekeminen ja analysointi on hyva opettaja. Jos
virhettd ei myonnd, oppi jai saavuttamatta. Syyttely ja omien virheiden kieltdminen
estad oikean laatuilmapiirin luomisen ja siten myos laatujérjestelméan rakentamisen.
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Toisen merkittdvan esteen laatuilmapiirille muodostavat organisaatiossa olevat raja-
aidat. Raja-aitoja muodostuu ihmisten valille. Niitd esiintyy siten prosessien ja
toimintojen vélilla seka sisdlla. Raja-aitoja ei koskaan saada taysin purettua, mutta ne
voidaan pienent&4 tasolle, jossa ne eivét hairitse organisaation tavoitetta, asiakkaan
odotusten ja toiveiden mukaisen tuotteen toimittamista.

ISO on alkanut tulkita standardia 1SO 9001: 2000 julkaisemalla ohjeita tulkinnasta
sekd laatujarjestelmén rakentamisesta ja auditoinnista. Tastd huolimatta vaikeuksia
on. Standardi siséltd vain "mitd osuuden”, vaikka rakentamisessa tarvittaisiin "miten
osuutta”. Tastd seuraa, ettd auditoijat ja laatuasiantuntijat voivat tulkita “miten
osuuden” haluamallaan tavalla, jolloin yhtendisyys pienenee ja yksildiden kuten
auditoijien ja laatuasiantuntijoiden merkitys kasvaa standardin oikean tulkinnan
osalta. Toinen ongelma on 1SO materiaalin laajuus ja yleisluonteisuus.

Terminologia ei ole tasmentynyt, vaikka standardisarjan ika on jo yli 20 vuotta. Miten
laatutoiminnasta voidaan puhua, kun perustermid “laatu” ei ole saatu madriteltya.
Yleisesti ndyttadd siltd, ettd jokaisella ihmiselld on oma késityksensé ja siten oma
maaritelmansé termille “laatu”.

1.1.2 Sertifioitujen organisaatioiden maaran kehittymisesta

Laatujarjestelmien kayttoonotto alkoi rajusti lisadntyd standardisarjan ISO 9000
ilmestymisen jalkeen vuonna 1987 eli yli kaksikymmentda vuotta sitten. Nykyaan
voidaan jo todeta, ettd 1SO 9000 jarjestelma on vakiintunut ké&yttéon, koska se on
levinnyt globaalisesti lyhyessd ajassa. Mikaan muu aiempi laatujéarjestelma ei ole
pystynyt vastaavassa ajassa saamaan yhta suurta kéayttajamaarad. Poksinska et al.
(2002: 299) toteavat, ettd ISO 9000 on Kiistatta tehokas tyokalu, jota ei voi jattaa
huomiotta. Janas & Luczak (2002: 131) ovat vakuuttuneita standardin 1SO 9001 ja
siihen liittyvan sertifioinnin suosion jatkuvuudesta, koska standardin ISO 9001: 1994
pohjalta mydnnetyn sertifikaatin omaavista saksalaisista yrityksista suurin osa (94
prosenttia) suunnitteli hankkivansa standardin 1SO 9001: 2000 mukaisen sertifikaatin.

Koko maailmassa oli sertifioituja yrityksid 1SOn ilmoituksen mukaan vuoden 2007
lopussa noin 950.000 kpl. Kasvua edellisestd vuodesta oli noin 6 prosenttia.
Edellisend vuonna nousua oli 16 prosenttia. Sertifiointi on edelleen suosiossa, vaikka
kasvun mé&aré prosentteina pieneni. Muutos kasvussa johtuu todennékdisesti siita, etta
uusi versio standardista ilmestyi vuonna 2008. Vuoden 2000 version ilmestymisen
aikoina oli samanlaista voimakasta muutosta sertifiointien lukumé&arén kasvussa.

1.1.3 Laadunohjauksen kehittymisesta

Laadunohjauksen periaatteet ovat olleet tunnettuja jo ennen ISO 9000 standardin
ensimmaisen version ilmestymistd. Seuraavassa on esitetty muutamia Ishikawan
ajatuksia Japanissa tapahtuneesta laadunohjauksesta. Japanilaiset olivat kehittaneet
oman laadunohjauksensa, jota pyrittiin ottamaan kayttoon myos Euroopassa. Japani ei
ollut innokas I1SO 9000: 1987 standardisarjan soveltaja, joten Ishikawan kirjassaan
esittdmid ajatuksia voidaan pitdd osoituksena siitd, mihin asti laadunohjaus oli
kehittynyt ilman ISO 9000 standardeja Japanissa.
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Ishikawa (1991: 22) pitdd laadunohjausta yhtend liikejohdon muotona ja asettaa
prioriteeteiksi nelja lahestymistapaa: laadun, kustannukset, toimittamisen ja palvelun.
Tilastollinen laadunohjaus, kokonaisvaltainen laadunohjaus ja laatupiirit ovat
keinoina yritysten terveyden ja luonteen parantamisessa.

Ishikawan (1991: 44-45) mielestd johtoa on kahta tyyppid: toisen tyypin mielesta
ihmiset ovat perusteeltaan hyviéd ja toisen tyypin mielestd pahoja. Jalkimmaisessa
tapauksessa ihmiset ovat luonnostaan pahoja eika silloin tiedeta tdsmalleen, milloin he
aikovat tehda jotain pahaa ja siksi heitd tdytyy vahtia tarkasti. Tdamén ndkdkannan
mukaisessa toiminnassa kukaan ei ole vapautunut tyéssaédn, vaan paljon rahaa ja aikaa
kulutetaan valvontaan ja tarkastamiseen. Tavanomainen keskitetty hallinto pyrkii
kaksinkertaistamaan tarkastuksen ja olemaan sellainen hallintomuoto, joka perustuu
nédkemykseen ihmiskunnan pahuudesta. Ishikawan mielesta pitaisi tukea sita
johtamistyyppid, joka perustuu nédkdkantaan, ettd ihmiset ovat pohjimmiltaan hyvié.
Sen mukaan ihmiset pystyvat tekemaan tyonsa hyvin, jos heidat koulutetaan sopivasti
ja he kykenevét muuttamaan ajattelunsa suunnan. Tietysti vaaditaan méaratyille toille
soveltuvuustestit. Ideaalinen johtamistyyppi on johtaminen ilman tarkastamista,
tilanne, jossa jokainen johtaa itseddn. Koulutus yleensd parantaa henkildiden
ohjaustaitoja eli niiden henkildiden méaéaraa, joita he voivat ohjata ja saavat heidéat
enemman ja enemman kykenevéksi delegoimaan. llman koulutusta henkilo ei osaa
ohjata tai valvoa edes yhtd muuta henkil6d ja on todenndkdisesti kykenematon
delegoimaan tyotd. Kuten orkesterin johtaja, yksi koulutettu henkild kykenee
johtamaan satoja muita.

Ishikawa (1991: 67) esittdd, ettd ihmiset suunnittelevat, valmistavat ja markkinoivat
laadun ja ettd ihmiset ostavat ja kayttavat tuotteita ja palveluja. Vaikka automaatio,
robotiikka, tietokoneet ja toimiston mekanisointi valtaavat alaa, niin niitd edelleen
kayttavat ithmiset, “yritys on sen ihmiset”. Ihmisilla on erilaisia toiveita, kuten
onnellinen eldmd, taidot, ystdvat, olla rakastettu, voida olla ylped ty0stdan ja omata
vaikutusvaltaa. Onnellisuudella on monia muotoja, kuten taloudellinen tyytyvéisyys,
tyotyytyvaisyys ja tyytyvéisyys omaan kasvamiseen ja hyvaksyntaéan toisten silmissé
ja tama kaikki pitdd ottaa huomioon. Niin kauan kuin tyOpaikat ovat miehitettyja
ihmisillg, sen taytyy olla paikka, jossa kunnioitetaan inhimillisyyttd. Minusta ihmisen
ja elédimen erottaa kaksi seikkaa:

1. Ensiksi ihmiset tydskentelevat itsendisesti omasta vapaasta tahdostaan ja
omien motivaatioittensa mukaan. K&skyjen ja ohjeiden mukainen tydskentely
ei erota heitd koneista ja ihmiset tyOskentelevét vastahakoisesti téllaisissa
olosuhteissa. Ihmisten kayttdminen koneiden tavoin Taylorin vanhan
jarjestelman mukaan vie kaiken mielenkiinnon pois tydsta.

2. Toiseksi ihmiset ajattelevat ja kdyttavat paatdan tyoskennellessaan. Jos ihmiset
ajattelevat ja kyselevat tyoskennellessadn, heiltd saadaan hyvia ajatuksia ja he
saavat aikaan erinomaisia menestyksid. Tama yll&pitad luovuutta ja saa aikaan
uusien tuotteiden ja uuden tekniikan kehittymisté.

1.1.4 Palvelu

Suurin osa teollisuuden kustannuksista kdytetaan palveluun.
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” Yhdysvaltojen kauppaviraston jo vuonna 1983 julkistama tutkimus osoitti, etta
noin kolme neljannesta tavaranvalmistusalojen tuottamasta jalostusarvosta oli
peréisin alojen palvelutoiminnoista (U.S. National Sudy on Trade in Services).
Giarini sdlittda tatd seuraavasti: ... Jos tarkastellaan kaikkia nykyisen
taloudellisen toiminnan aloja, on helppo havaita, ettd kaikenlaiset palvelut
muodostavat olennaisen osan tavaroiden ja palvelujen tuottamisesta ja
toimituksesta. Ensinndkin on otettava huomioon se perusseikka, etta jokaista
ostamaamme tuotetta kohden, olipa kyse autosta tai matosta, puhtaat tuotanto- ja
valmistuskustannukset muodostavat hyvin harvoin enempad kuin 20 tai 30
prosenttia kokonaishinnasta. 70 — 80 prosenttia kustannuksista menee
monimutkaisen palvelu- ja toimitugéarjestelman luontiin. Tasta syysta
palvelutoiminnoista on tullut suurin  huolen ja investoinnin aihe
perinteisimmillekin teollisuusyrityksille.” (Gronroos 1990: 23-24.)

Muut tutkimukset tukevat tata tilannetta. Yli nelja viidesosaa tyévoimasta kaytetaan
palveluun. Tama merkitsee, ettd vain vajaa viidennes tydvoimasta valmistaa
tavaratuotteita. (Barlow & Moller 1998: 172; Burke et al. 2005: 85; Harry & Schroe-
der 2000: 231; Deming 1992: 184-185; Milakovich 1995: 1.)

Suunta on selva. Pian yli 90 prosenttia tydvoimasta toimii palvelusektorilla. Palvelun
luonne on muuttunut siind suhteessa, ettei paikkakuntaisuus enda suojele kilpailulta.
Kaupan vapautuminen ja rajojen avautuminen on luonut tilanteen, jossa
palveluorganisaatiot eivat voi endd katkeytyd kotimaisilta eikd ulkomaisilta
Kilpailijoilta. (Milakovich 1995: 1, 5.)

Standardeissa SFS-EN 1SO 9001: 2000 ja 9004: 2000 on vain yksi kohta (7.5
“Tuotannon ja palveluiden tuottamisen ohjaus™) tavaroiden valmistusta varten ja
sielldkin yhdessa palveluiden tuottamisen kanssa. Muu osuus standardista kasittelee
johtamista ja palveluihin liittyvia toimintoja.

Palvelutyontekijoiden suuresta lukuméaérasta huolimatta jotkut yritykset vieldkin
uskovat, ettd liiketoimintaprosessien parantaminen on vahemman tarkedda Kkuin
tuotannon prosessien parantaminen tai ettd liiketoimintaprosesseja ei voida ohjata,
vaikka asiakkaat suuntaavat liiketoimintansa muualle ennemmin huonon palvelun
kuin huonon tuotteen vuoksi ja vaikka yritykset, kuten GE ja Allied Signal, ovat
osoittaneet liiketoimintaprosessien parantamisen lisadvan merkittavasti tulosta ja
asiakkaan tyytyvéisyytta. (Harry & Schroeder. 2000: 231.)

Joitain merkkeja on nakyvissd muutoksesta: Yha useammin tunnustetaan investointien
positiivinen merkitys teollisuuden Kkilpailukyvyn maéradvissa epakonkreettisissa
tekijoissa. Naihin tekijoihin siséltyy toimintoja, joiden tarkoituksena on parantaa
taitotasoa, kehittad tietdmysta ja johtaa parempaan ihmisresurssien hallintaan sek&
auttaa rakentamaan sellainen kulttuuri, joka perustuu laatuun ja innovaatioon.
Organisaatiot, jotka investoivat ndille alueille, ovat paremmassa asemassa
ennakoimaan ja vastaamaan markkinoiden muutossuuntiin kuin niiden vahemmaén
joustavat kilpailijansa. (Hardjono et al. 1996: 4.)

NyKkyista tilannetta kuvaa seuraava toteamus (Jarvelin et al. 1995: 30):
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” Koska tuotteiden yksiselitteinen jako palveluun, tavaraan ja informaatioon on
kaytannodssda mahdotonta, palveluyritys on jokainen yritys, joka haluaa itsensa
sellaiseks mieltad.”

1.2 Standardi ISO 9001

Laatujarjestelma rakennetaan joko standardin 1SO 9004 tai organisaation kdytant6jen
mukaiseksi. Tdman jélkeen suoritetaan laatujarjestelmén auditointi standardin 1SO
9001 vaatimusten suhteen. Periaate on johtanut siihen, ettd kirjallisuudessa puhutaan
ISO 9000 sertifioinnista ja lisaksi asioita tarkastellaan ainakin joiltain osin standardin
ISO 9004 laajuudessa, vaikka kyseessé olisi standardin 1SO 9001 mukaisesta
laatujarjestelmasta. Tasta syystd mukana on materiaalia, jota ei normaalista katsota
sisdltyvan standardin 1SO 9001 alueeseen, vaan jotka luetaan TQM-jarjestelmien
piiriin.

Standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 kohdassa 1.1 edellytetddn organisaation
parantavan asiakastyytyvaisyytta seuraavilla tavoilla:

1. Asiakkaalle toimitettavan tuotteen pitdd tayttd4 asiakkaan ja sdadosten
vaatimukset sekd ndiden vaatimusten toteuttamisen mahdollistamiseksi
organisaation laatimat omat vaatimukset.

2. Organisaatiolla pitdd olla kyky toimittaa vaatimusten mukaisia tuotteita
johdonmukaisesti asiakkaalle. Vaatimus edellyttadd laatutason sailyttdmista
toimituserdsta toiseen ja tilauksesta toiseen huolimatta tekniikan ja
markkinoiden kehittymisesté.

3. Jatkuva parantaminen on sidottu asiakastyytyvaisyyteen siten, ettd ilman
jatkuvaa parantamista organisaatio putoaa nopeasti pois kehityksestd, koska
tuotteet eivat ole endd asiakkaan vaatimusten mukaisia eivatkd mene
kaupaksi.

Laadunhallintajarjestelmé siséltdd taten kaksi toiminnallisesti erilaista o0saa,
vaatimusten tayttdmisen ja jatkuvan parantamisen. Edellinen liittyy pysyvén tilan
ohjaukseen ja jalkimmaisen avulla pysytddn kilpailussa mukana asiakkaan
muuttuvista vaatimuksista huolimatta. Parantaminen tai kehittdminen voi olla varsin
yksinkertaisen asian muuttaminen paremmin toimivaksi.

Laadunhallinta voidaan kiteyttaa kahteen kysymykseen:
1. Miten organisaatio on varmistanut sen, ettd asiakkaat saavat tarpeittensa ja
odotustensa mukaisia tuotteita?
2. Miten organisaatio osoittaa kykynsa parantaa asiakastyytyvaisyytta huolimatta
tekniikan ja markkinoiden jatkuvasta kehittymisesta?

Néista kysymyksistd ensimmainen sisaltyy toiseen, koska asiakastyytyvaisyys edellyt-
t&a asiakasvaatimusten mukaisten tuotteiden toimittamista. Edellinen kysymys on kui-
tenkin oleellinen, koska se siséltda laadunvarmistuksen. Tét4 osuutta kutsutaan usein
kovaksi laaduksi ja sen toteuttaminen on pakollista asiakastyytyvaisyyden toteuttami-
seksi. Toinen kysymys siséltdd my0s pehmedd laatua, jolla nykyisen kasityksen mu-
kaan on ratkaiseva osuus organisaatioiden vélisessa kilpailussa. Liséksi siihen kuulu-
vasta alueesta on runsaasti erilaisia tulkintoja. Kun tarkastellaan, mit& organisaatiolta
vaaditaan, jotta organisaatio sdilyttaisi jatkuvasti kykynsé tuotteiden toimittajana ja
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asiakastyytyvaisyyden parantajana, niin alueeseen olisi otettava mukaan kaikki orga-
nisaation toiminnot eli standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001 ja TQM-jarjestelma olisivat
yksi ja sama. Molempienhan nimet tarkoittavat miltei samaa asiaa; Quality manage-
ment system, Total quality management. Keskeinen termi kummankin sisallon méaarit-
telyssé on "management” eli jarjestelman hallinta, joka muodostaa osan johtamisesta.
Toinen osa johtamisesta on ihmisten johtaminen, josta kummankaan jérjestelman ni-
messé ei ole mainintaa. Sana “total” pakottaa organisaatiot ottamaan laadunhallintaan
mukaan kaikki toimintonsa, kun taas standardin tapauksessa organisaation on otettava
mukaan tuotteen laatuun vaikuttavat toiminnot.

Standardissa SFS-EN 1SO 9000: 2001 on laadunhallintajarjestelméd (SFS-EN 1SO
9001: 2001) maéaritelty laatuun liittyvien asioiden johtamisjarjestelmaksi ja
laadunvarmistusjarjestelmd  (SFS-EN  ISO  9001: 1994) siksi  osaksi
laadunhallintajarjestelméaé, joka keskittyy laatuvaatimusten tayttdmiseen. Maaritelmia
on hankala soveltaa eika niiden avulla saada selvéa eroa laadunvarmistuksen ja —
hallinnan valilla. Méaaritelmiin ei ole otettu mukaan asiakastyytyvéisyyden lisdamista,
jota painotetaan standardissa SFS-EN 1SO 9001: 2001. Laadunhallintajarjestelmén
maaritelma sellaisenaan ei ole selvg, koska kasite “laatuun liittyvat asiat” ké&sitetadn
henkil6sta riippuen erilailla. Kéytdnnossé asia on selva, koska laatujéarjestelmé on se
osa organisaatiosta, jonka johto on madritellyt siséltyvéan laadunhallintajarjestelmaan.
Standardin 1SO 9001 mukaisen laatujarjestelmén taytyy tayttadd standardin 1SO 9001
vaatimukset. Esimerkiksi laatuun liittyvista asioista Pitk&nen (2000: 12) laajentaa
laatujohtamisen kasittdamaan kaiken, joiden avulla yritykset pyrkivat menestykseen:
" Laatujohtaminen — johtamisen laatu — tarkoittaa kaikkia niité keinoja, tekniikoita,
oppegja ja filosofioita, joilla pyritddn menestykseen”. Hanen mukaansa laatu elda ja
sitd pitaa kehittdd: ”Laatu e suinkaan ole kuollut, mutta se el mytskaan koskaan tule
valmiiksi. Kaikkien kehittyvien organismien tapaan se elédd ja voi hyvin” (Pitkdnen
2000: 12).

1.2.1 Muutoksia laadun ja sertifioinnin osalta

Debenham esittdd (2004: 379) (Institute of Quality Assurance), ettd suhtautumisessa
laatuun on tapahtunut viime vuosina merkittdvd muutos. Aiemmin laadun ajateltiin
merkitsevan valtavaa paperityotd, byrokraattisuutta ja valkotakkisia ihmisid mittaa-
massa ja kyseleméssa holmoja kysymyksid. Yritysten johdon oli vastentahtoisesti
myonnyttava asiakkaiden vaatimuksiin rakentaa kallis laatujarjestelma ja saada tulok-
seksi seinalle sertifikaatti seké rasitteeksi saanndlliset sertifioivan organisaation tar-
kastajien vierailut. Nykyaan laatu on tullut oleelliseksi liiketoiminnan menestymiselle
ja yrityksen olemassa ololle, 86 prosenttia asiakkaista odottaa nykyisin parempaa pal-
velua kuin viisi vuotta sitten. Yritykset erottuvat nykyisin paremmin laadun kuin hin-
nan perusteella. Laadunhallinta sisaltdd asiakkaiden ja asiakkaiden tarpeiden tunnis-
tamisen nyt ja tulevaisuudessa. Siihen siséltyy potentiaalisten asiakkaiden ja markki-
noiden tunnistaminen ja sen tunnistaminen, miten asiakkaat saataisiin kayttamaan
palveluja ja tuotteita. Se on myds, miten toimitetaan palvelu tai tuote asiakkaille hei-
déan laatua, toimitusta ja rahoitusta koskevien vaatimusten mukaisesti unohtamatta si-
t4, ettd yrityksen on tehtdva voittoa ja suunnitelma tulevien asiakkaiden odotusten
tayttdmiseksi. Ehkapda tarkein laadunhallinnan osa on suorituskyvyn parantaminen.
Asenne on englantilaisilla muuttunut merkittavasti 15 vuoden takaisesta, jolloin ta-
man tutkimuksen tekijan kokemuksen mukaan laadunhallinta kasitti kolmannen osa-
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puolen sertifioinnissa padasiassa tavaratuotteen vaatimusten mukaisuuden arvioimi-
sen, jolloin esimerkiksi tuotteiden toimitusaika ei kuulunut laadun piiriin.

Standardin 1SO 9000 versioiden 1987 ja 1994 yhteydessa tarkasteltiin yksittaisia
toimintoja, poikkeavuuksia tai prosesseja, jolloin parantaminen tapahtui rajatulla
alueella. Kukin huolehti omasta vastuualueestaan. Vuoden 2000 version ajatustapa
tdhtdd kokonaisuuksiin. Parantaminen suoritetaan tavoitteena organisaation
kokonaissuorituskyvyn  kohottaminen ja  arvon  lisddminen  asiakkaalle.
Laadunvarmistusta ei ole hylatty, vaan se séilyy oleellisena osana laadunhallinta-
jarjestelmad. Hallintajérjestelméssd on laadunvarmistuksen liséksi otettu mukaan
asiakasnakokulma ja tulevan kehityksen suunnitteleminen. Painopistettd on siirretty
askel kohden ihmisten johtamista.

Sertifiointiin vaikutti Suomessa merkittavasti se, ettd standardin 1ISO 9001 vuoden
1987 version ilmestymisen jélkeen péatevaksi auditoijaksi hyvaksyttiin eri aloille
henkil6itd, joilla ei ollut alalta kaytdnnon kokemusta. Hyvaksyntéan riitti standardin
ISO 9001 tuntemus ja muutama auditointi. Tdma menettely on todennakdisesti ollut
osasyynd standardin ISO 9001 saamaan negatiiviseen arvosteluun. Kun
laatujarjestelma rakennetaan ja auditoidaan alan asiantuntijoiden toimesta, saadaan
arvostelua tuottaneet standardin kohdat ratkaistua organisaation suorituskykya
parhaiten palvelevalla tavalla ja samalla saadaan kritiikki vdhentymaan.

Lillrankin (1998: 5) mukaan tavaroiden laatu on parempi kuin koskaan, mutta
palvelujen osalta on paljon tekemistd. Rissanen (2005: 29) tarkoittaa samaa
toteamalla, ettd nykyisin erotutaan palvelulla kilpailijoista. Sivulla 17 hén toteaa
palvelun olevan parhainta silloin, kun se tehddan asiakkaan mittojen mukaan.

1.3 Standardiperhe 1SO 9000 ja standardisarja 1SO 9000

Ensimmaisen version yhteydessa alettiin kutsua I1SO 9000 standardeihin luettuja
standardeja 1ISO 9000 standardiperheeksi ja aluksi kuutta 1SO 8402, 9000, 9001,
9002, 9003 ja 9004, myéhemmin kolmea ISO 9000, 9001 ja 9004 ydinstandardia I1SO
9000 standardisarjaksi. Taman sarjan ISO 9000 ensimmadinen versio julkaistiin
vuonna 1987 ja seuraava vuonna 1994. Nykyisin kdytossé oleva kolmas versio on
vuodelta 2000. Seuraavasta versiosta on jo julkaistu standardi 1SO 9000: 2005 ja
standardi 1SO 9001 on suunniteltu julkaistavaksi vuonna 2008 (taulukko 1).

Taulukko 1 Standardisarjan 1ISO 9000 versiot

Versio Termit Opastukset Vaatimukset Opastukset
1987 ISO 8402 1SO 9000 ISO 9001 I1SO 9002 1SO 9003 1SO 9004
1994 ISO 8402 1SO 9000 I1SO 9001 I1SO 9002 1SO 9003 1SO 9004
2001 I1SO 9000 ISO 9001 1SO 9004

2005-2009 ISO 9000:2005 I1SO 9001: 2008 1SO 9004

Standardien 1SO 9002 ja 1SO 9003: 1994 mukaan sertifioituja yrityksia oli vain 7 %
(Janas & Luczak 2002: 128), mika hénesté osoitti ndiden standardien suosion vahene-
van tulevaisuudessa. Johtopéatos saattaa olla vaard, koska johtopaatds perustui vain jo
sertifioituihin organisaatioihin. Vield sertifioimattomissa organisaatioissa saattaa olla
tarvetta néille vahemman vaativille standardeille. Standardin SFS-EN I1SO 9001: 2001
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esipuheessa mainitaan, ettd viranomaiset voivat edelleen kayttdd kolmea eritasoista
soveltamisalaa:

— Lopullinen tuotteiden tarkastus ja testaus (E moduuli)

— Tuotanto, lopullinen tarkastus ja testaus (D moduuli)

— Valmistussuunnitelma seka lopullinen tarkastus ja testaus (H moduuli)
Jos laatujarjestelma rakennetaan ndiden moduulien mukaisesti, niin standardin 1SO
9001 mukainen sertifikaatti voidaan saada vain, jos laatujdrjestelma tayttda kaikki
standardin vaatimukset.

1.3.1 Standardiperheen kehittyminen

Vuonna 1975 Kanada julkaisi ensimmaisend valtiona siviiliyrityksille tarkoitetun
laadunvarmistusjarjestelmid koskevan standardin Z299. Vuonna 1979 BSI julkaisi
standardin BS 5750, joka vastasi sisalloltdédn NATOn AQAP sarjaa, mutta oli
tarkoitettu siviiliyritysten kayttéon. Vuonna 1982 Ison-Britannian hallitus julkaisi
asiakirjan ”white paper” rohkaistakseen teollisuutta hakemaan sertifioinnin. Tuolloin
laadunvarmistusjarjestelmat  rajoittuivat p&dasiassa  valmistavan teollisuuden
asiakkaille toimitettavan tuotteen laatuun. Valkoinen paperi aloitti Isossa-Britanniassa
standardiin BS 5750 pohjautuvan laadunvarmistusmenetelmien sertifioinnin. (Hoyle
2001: 89.)

Vuonna 1987 ISO julkaisi standardisarjan 1SO 9000, johon sisaltyi kuusi standardia:
ISO 8402, ISO 9000-1, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 ja ISO 9004-1.
Standardisarjassa ndkyi AQAP asiakirjojen vaikutus. Standardissa I1SO 9000 oli
yleisid ohjeita standardien soveltamisesta sertifioinnin yhteydesséd. Standardi 1SO
9004 sisélsi ohjeita tai suuntaviivoja laatujarjestelmien rakentajille. Tahan standardiin
ei sisaltynyt vaatimuksia eika sitd ollut tarkoitettu kéytettavaksi auditoinneissa eika
kauppasopimuksissa. Standardit 1ISO 9001, 9002 ja 9003 sisélsivat auditoinnissa ja
kauppasopimuksissa  kaytettavaksi  tarkoitettuja  laatujarjestelmdd  koskevia
vaatimuksia siten, ettd standardi 1SO 9003 oli suppein ja Kkasitti tuotteen
toteuttamisketjusta vain tuotteen lopputarkastuksen vaatimuksia. Standardi 9002
sisdlsi vaatimuksia tuotteen valmistamisesta, asentamisesta ja lopputarkastuksesta.
Standardi 9001 sisélsi koko tuotteen toteuttamisketjua koskevia vaatimuksia
myynnistd, suunnittelusta ja ostosta aina tuotteen toimituksen jalkeisiin
toimenpiteisiin asti.

Kahden ensimmadisen version vélisend aikana vv. 1987-94 kehitettiin joukko
standardeja, joista suurin osa oli opastavia eli suuntaviivoja antavia. T&méa kehitysty6
jatkuu edelleen ja siitda on tuloksena ollut myos teollisuusalakohtaisia standardeja,
joista ensimmadisten joukkoon ehtivat 1SO 9000 ryhmaan kuuluva standardi
tietokoneohjelmien valmistamisen laadunvarmistuksesta seka I1SO 9004 ryhmadn
kuuluvat standardit prosessoitujen materiaalien valmistamisen ja palvelujen
laadunvarmistuksesta. Vuonna 1994 julkaistiin standardien toinen versio, jossa oli
vain véhdisia muutoksia yksityiskohdissa.

Yahya & Goh (2001: 943-944) esittavat vuonna 1994 péaasiallisiksi esteiksi laatujar-
jestelmén kehittdmisessa standardin 1ISO 9001 vaatimusten véaran tulkinnan ja laatu-
jarjestelman ylikehittamisen. Singh et al. (2006: 126, 137) esittavéat tutkimuksessaan,
etta aiemmin tyypilliset ongelmat kohdistuvat ké&ytettyyn aikaan ja kustannuksiin, si-
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dosryhmien, erityisesti tyontekijoiden ja ylimman johdon sitoutumisen vahvistami-
seen, standardin tulkintavaikeuksiin, vaikeuksiin tarkastajien ja konsulttien kanssa se-
k& dokumentoinnin vaivalloisiin ja byrokraattisiin vaatimuksiin.

80 prosenttia yritysten epdonnistumisista standardin 1ISO 9001 version 1994 mukaisen
sertifioinnin yhteydessa suoritetussa auditoinnissa johtuu seuraavista kymmenesté
syysta:

1. epatyydyttdva dokumenttien ja tiedon ohjaus,

2. epatyydyttavé tyokalujen ja tulkkien kalibrointi,

3. riittdm&ton saapuvien materiaalien tarkastus,

4. toimiminen vastoin prosessin ohjausproseduureja,

5. epétyydyttava toimittajien ohjaus,

6. epatyydyttavé poikkeavien tuotteiden ohjaus,

7. koulutuksen/patevyystodistusten puute,

8. epatyydyttava dokumentointi,

9. epatyydyttavé jaksollinen johdon katsaus ja sen tallentaminen ja

10. epatyydyttava sopimuskatselmus. (Yahya & Goh 2001: 944 — 945.)

Singh et al. (2006: 126, 137) esittavat tutkimuksessaan, ettd standardin uuden version
(2000) yhteydesséd ongelmien merkitys on pudonnut joko keskinkertaiseksi tai
vahaiseksi verrattuna aiempaan erityisesti valmistavan teollisuuden osalta, jolla oli
aiemmin suurehkoja vaikeuksia sellaisissa kohteissa, kuten sidosryhmien tuen
saaminen ja standardin tulkinta.

Versiossa 2000 oli useita merkittdvia muutoksia. Rakenteellisesti standardisarja 1SO
9000 supistui kolmeen standardiin 1SO 9000, 1SO 9001 ja ISO 9004. Standardi 1SO
8402 liitettiin standardiin 1SO 9000 ja kolme vaatimuksia siséltdvaa standardia 1SO
9001, 9002, 9003 korvattiin yhdelld standardilla 1ISO 9001. Lisaksi standardissa I1SO
9001 ja ISO 9004 asiat ryhmiteltiin 8 lukuun, joista luvut 4-8 Kkasittelevat
laadunhallintajérjestelmén osille asetettavia vaatimuksia. Standardi 1SO 9001: 2000
suosittelee, muttei vaadi laatujéarjestelmén toteuttamista prosessipohjaisena. Edelleen
voidaan kayttdd standardin ISO 9001: 1994 mukaista elementtijakoista ratkaisua.
Esimerkiksi Janas & Luczak:in mukaan (2002: 128) noin kolme neljdsosaa
saksalaisista yrityksistd kaytti elementtirakenteista laatujarjestelmaa standardin 1SO
9001: 2000 ilmestymisen aikoihin. Prosessipohjaisen ratkaisun suosiota osoitti se, etta
vain kuutisen prosenttia ilmoitti jatkavansa elementteihin perustuvan ratkaisun
kayttoa siirtyessddn uuteen versioon. Hoylen (2001: 94) mukaan standardissa 1SO
9001: 2000 on vield 136 tulee (shall) sanaa, kun niitd oli 138 vuoden 1994 versiossa.
Versiossa 1994 oli noin 323 vaatimusta, kun taas versiossa 2000 niitd on noin 250.

Ensimmainen merkittdvd muutos standardin 1SO 9001 versiossa 2000 verrattuna stan-
dardin versioon 1994 oli siirtyminen 20 kohdasta vaatimuksia PDCA (plan-do-check-
act) tyyppiseen rakenteeseen. Syyna tdhan muutokseen oli halu yhtaldistaa ja laajentaa
yhteensopivuutta standardin 1SO 14001 kanssa, jossa myds oli kéytdssa prosessipoh-
jainen l&hestymistapa. Toinen muutos oli teknisten vaatimusten méaran véhentyminen
organisaation operatiivisella tasolla. Suurempi paino asetettiin kuitenkin ylimmalle
johdolle, jonka vastuuta on laajennettu laadunhallintajarjestelmassé. Kolmas muutos
koskee laadun alueen laajentamista laadunvarmistamisjarjestelméastd koskemaan yh-
distelmé&d, johon sisaltyy jatkuvasti parantuva laadunvarmistus ja asiakastyytyvaisyyt-
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t4 lisdava laadunhallintajarjestelma. (Yahya & Goh 2001: 942.) Standardin 1SO 9000:
2000 péivityksessé kiinnitettiin eniten huomiota prosesseihin, asiakastyytyvaisyyteen,
kayttdjien tarpeeseen ja organisaation prosessien jatkuvaan parantamiseen (Poksinska
et al. 2002: 298). Hoyle (2001: 33) vuorostaan esittaa, ettd version 1994 johdannossa
mainitaan vaatimusten tavoitteena olevan asiakastyytyvaisyyden saavuttaminen poik-
keavuuksien ehkaisemiselld, mik& osoitti ajatusten olevan virheiden eliminoinnissa,
mutta version 2001 johdannossa mainitaan tavoitteena olevan asiakastyytyvaisyyden
lisadminen laadunhallintajarjestelméé soveltamalla seké asiakkaiden ja lakisaateisten
vaatimusten mukaisuuden varmistamisella, mik& osoittaa ajatusten olevan menestymi-
sessd. Tassé voidaan todeta, ettd Hoylen mukaan standardin 1ISO 9001 vuoden 2000
versiossa on siirrytty kohden pehmeda laatua. Koska kova laatu on toteutettava, niin
siirtyminen merkitsee laatujarjestelman alueen laajentumista.

Hoyle (2001: 97-98) pitdd merkittdvina eroina standardin 1SO 9001 vuoden 1994 ja
vuoden 2000 versioiden vélilla seuraavia neljaa:

— Vuoden 1994 versio oli ensisijaisesti suunnattu laadunvarmistukseen.
Vuoden 2000 versio tavoittelee asiakastyytyvéisyyttd. Jarjestelmén
vaikuttavuutta ei sen takia mitata sen suhteen, miten vaatimusten mukaisuus
voitaisiin osoittaa, vaan miten asiakas on tyytyvainen tuotteen osalta.

— Vuoden 1994 versio vaatii menettelyjen laatimista, dokumentoimista ja
yllapitoa. Vuoden 2000 versio vaatii prosesseja, joiden avulla saavutetaan
maadritellyt tavoitteet. Mukaisuuden sijasta mitataan sitd, miten tavoitteet on
saavutettu ja miten ndma tavoitteet palvelevat asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien tarpeita. (MVuoden 2000 versio ei vaadi prosesseja, ainoastaan
suosittelee prosessien kayttdonottoa.)

— Vuoden 1994 versio kohdistui virheiden korjaamiseen. VVuoden 2000 versio
kohdistuu jatkuvaan parantamiseen ei vain parantamalla ohjausta vaan myds
etsimalla parempia tapoja tehdd tyd. (Muoden 1994 version luvussa 1 oli
maininta siitd, etta ensisijaisesti tulee laatujarjestelmaé parantaa ehkaisevien
toimenpiteiden avulla. Uutta on vaatimus jatkuvuudesta.)

— Vuoden 1994 versio vaatii johdolta toteuttavan tason vastuuta méaritella
sitoutumisensa laatuun. Vuoden 2000 versio vaatii ylintd johtoa osoittamaan
sitoutumisensa kehittdmadn, toteuttamaan ja parantamaan toisiinsa liittyvia
prosesseja, jotka antavat organisaatiolle kyvyn saavuttaa tavoitteensa.
(Versiossa ei vaadita prosesseja.)

Hoyle (2001: 98) pitdd muutoksia niin merkittavina, ettd han pitédad standardin 1SO
9001 vuoden 2001 versiota eri standardina kuin vuoden 1994 versiota. Ehk&pa
merkittavin ero standardin 1SO 9001 vuoden 2000 ja 1994 versioiden valilla on se,
ettd version 2000 mukaan organisaatiolla on vapaus valita ne dokumentit, joita
organisaatio tarvitsee liiketoiminnan johtamisessa (Hoyle 2001: 217). Tama ei pida
taysin paikkaansa, koska tallenteet, menettelyt ja prosessit sekd muutama muu
asiakirja, kuten laatukésikirja ja spesifikaatiot pitdd dokumentoida.

Janas & Luczak (2002: 131) esittavat, etta standardin 1ISO 9001: 2000 (kohta 0.2)
mainittu prosessimainen toimintamalli tarkoittaa siirtymista elementtiorientoituneesta
rakenteesta prosessiorientoituneeseen rakenteeseen. T&ma merkitsee:
— elementtiorientoituneen hallintojérjestelmén kehittdmista prosessiorientoitu-
neeksi hallinta jarjestelmaksi,
— resursseja kehittamiseen,
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— prosessien tunnistamista ja prosessien seka niiden rajapintojen avoimuultta,

— prosessissa tydskentelevien tyotekijoiden intensiivista sitoutumista,

— tyoprosessien kuvausta, mikd perustuu prosessianalyysiin, taten saadaan
mahdollisuus tunnistaa alueita, joilla parannusta tarvitaan ja

— prosessien arviointistandardin laatimista ennen parantamisen suorittamista.

Edellisen mukaan on vuoden 2000 versiossa tapahtunut merkittdvésti muutoksia.
Muutokset ovat olleet kohden TQM—jérjestelmad, jolloin samalla on menetetty 1SO
9000 standardisarjan yksinkertaisuus. Muutos voi vaikuttaa siihen, ettd pienet
organisaatiot ovat yh& haluttomampia rakentamaan standardin 1SO 9001 vaatimukset
tayttavaa laatujarjestelmaa. Jos sama kehitys jatkuu, voi tuloksena olla:
— pienet organisaatiot eivét rakenna laatujarjestelmia sertifiointikelpoisiksi,
— standardeista tulee aina vaan vapaampia, jolloin auditoijien vaikutus kasvaa,
— eri maissa tulkitaan standardeja eri tavalla, jolloin kansainvalisyys heikkenee
ja
— kolmannen osapuolen suorittama sertifiointi menettdd suosiotaan, mik&
vuorostaan hidastaa laadun kehittymista.

1.3.2 Standardin ISO 9000 (9001) tarkoitus

Standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 luvuissa 0-4 on mainittu standardin tarkoituksia
yleisella tasolla. Standardin kohdassa 1.1 esitetddn standardin mukaisen
laatujarjestelman  tarkoitus:  Organisaatio  pystyy parantamaan  jatkuvasti
asiakastyytyvéisyytta toimittamalla asiakkaalle asiakasvaatimusten mukaisia tuotteita.
Luvun kolme mukaan standardin ISO 9000 avulla pyritddn standardoimaan termeja.
Seuraavassa liséa standardin SFS-EN ISO 9001: 2001 alussa mainittuja tarkoituksia:

1. ”Laadunhallintajéarjestelmdn omaksumisen tuliss olla organisaation
strateginen paatds’ (kohta 0.1). Strategian liittdminen laatujarjestelmaan on
ehdollinen. Laatujéarjestelmdn vaatimuksia kasittelevisséd luvuissa 4-8 ei
strategiasta mainita mitaan.

2. "... standardin tarkoituksena e ole johtaa laadunhallintajérjestelmien
yhdenmukaiseen rakenteeseen tai samankaltaiseen dokumentointiin® (kohta
0.1). Varsinkin konsultit ovat pyrkineet yhdenmukaistamaan laatimalla
laatukasikirjojen malleja. Ké&ytannossa tilanne on kuitenkin niin, ett4d ennen
kuin laatujarjestelma on suorituskykyinen, on se mukautunut organisaation
omaan kulttuuriin.

3. 7... standardissa madritellyt laadunhallintajarjestelman vaatimukset
taydentavat tuotteille asetettuja vaatimuksia® (kohta 0.1). Vaikeasti
ymmarrettdvissd oleva lause. Tuotteen vaatimukset ovat mitd osuutta ja
laatujarjestelman avulla osoitetaan, miten vaatimukset pitdd Kkartoittaa ja
yllapitaa eli varmistaa kaiken oleellisen mukana olo.

4. 7 ... standardia voivat kayttda organisaation sisaiset tai ulkoiset osapuolet
mukaan lukien sertifiointielimet arvioidessaan organisaation kykya tayttaa
asiakasvaatimukset, lakisaateiset ja organisaation omat vaatimukset” (kohta
0.1). Standardiperheen 1SO 9000 ensimmaéisen version toteuttamisessa oli
tarkoituksena saada aikaan laatujarjestelmad, jonka avulla voitaisiin vahentéé jo
silloin varsin mittavaa toisen osapuolen suorittamaa laatujarjestelman
auditointia siirtaméalld auditointi kolmannelle osapuolelle. Sertifioitujen
organisaatioiden maara osoittaa, ettd tdma tarkoitus on toteutunut.
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. ... standardi kannustaa omaksumaan prosessimaisen toimintamallin laadun-
hallintajarjestelmaa kehitettdessa sekad toteutettaessa ja parannettaessa sen
vaikuttavuutta, jotta lisdttaisiin asiakkaan tyytyvaisyytta tayttamalla hénen
vaatimuksensa” (kohta 0.2) Standardi ei vaadi prosessien kéayttoa.

. " 1S90 9001 maarittelee laadunhallintajarjestelméa koskevat vaatimukset, joita
voidaan kayttda organisaation sisdisiin tarkoituksiin, sertifioinnissa tai
sopimuksissa. Standardi keskittyy laadunhallintajérjestelmén vaikuttavuuteen
asiakasvaatimusten tayttamisessa” (kohta 0.3). Standardi I1ISO 9001 toimii
laatujarjestelman raamina, jolloin sitd kaytetd&n oppaana laatujérjestelmén
kehittdmisessd, toteuttamisessa ja siséisissa tai ulkoisissa arvioinneissa seké
referenssiraamina jérjestelmén sertifioinnissa (Fuentes et al. 2000: 230). Singh
et al. (2006: 126) pitdvat standardiperhettd 1SO 9000 laadunvarmistuksen ja
siihen sisaltyvien johtamisperiaatteiden raamina. Erel & Ghost (1997: 1233)
ovat sitd mieltd, ettd standardiperhe 1SO 9000 on yleinen referenssi laadun
osalta. Monet organisaatiot pitavat standardisarjaa 1ISO 9000 hyvana pohjana,
mistd voidaan aloittaa laadunparantamisen kehittdminen (Poksinska et al.
2002: 297). Moision & Ritolan (s. 14) mielesta standardi 1ISO 9004: 2000 tai
ISO 9001: 2000 voi tarjota hyvan viitekehyksen paéotsikkotasolla, mutta he
varoittavat siita, ettd yleiseksi j&dva standardi voi urauttaa organisaation
elintarkeitd toimintatapoja. Heiddn mielestddn voidaan standardeja kayttaa
vain viiden luvun (luvut 4-8) osalta ja vain lukutasolla viitekehyksena.
Motwani et al. (1996: 72) ja Yahya & Goh (2001: 941, 942 ja 961) katsovat
standardin ISO 9001 sisaltdvan laadunhallintajéarjestelmén minimivaatimukset.
. " Standardi keskittyy laadunhallintajarjestelman vai kuttavuuteen
asiakasvaatimusten tayttdmisessa” kohta 0.3). Standardi keskittyy, muttei
rajoitu laatujérjestelmén vaikuttavuuteen.

. ... standardia laadittaessa on otettu huomioon 1SO 14001:1996, jotta
lisittaisiin naiden kahden standardin yhteensopivuutta kayttdjien eduksi.”
(kohta 0.4).

. ... standardi e sisdlla muita johtamigarjestelmia, kuten ymparistéasioiden
hallintaa, tyoterveytta ja -turvallisuutta, taloushallintoa tai riskien hallintaa
koskevia erityisia vaatimuksia. Tamé kansainvalinen standardi mahdollistaa
kuitenkin sen, etta organisaatio voi mukauttaa tai yhdistdd oman laadunhal-
lintajarjestelménsa muiden siihen liittyvien johtamigjarjestelmien vaati muk-
siin. Organisaatio voi mukauttaa olemassa olevan (olevat) johtamisjarjestel-
mansa toteuttaakseen laadunhallintaj arjestelméan, joka tayttaa tamén kansain-
valisen standardin vaatimukset.” (kohta 0.4). Joillakin yrityksill& oli tavoit-
teena eri hallintajarjestelmien kuten laadun ja ymparistéasioiden hallintajarjes-
telmien yhdistdminen (Janas & Luczak 2002: 128-129) tai ne suunnittelivat
ISO 9000—jarjestelman laajentamista (Lipovatz & Vaka 1999: 547). Jotkut or-
ganisaatiot yrittdvéat saada CE-merkin kayttdoikeuden tai toteuttaa alakohtais-
ten standardien vaatimukset, kuten AQAP ja ISO 14000 (Lipovatz & Vaka
1999: 548). Osalle yrityksid TQM—jarjestelma on paatavoite (Lipovatz & Va-
ka 1999: 547). Fuentes et al. (2000: 238-240) l6ysivat vain vahan 1SO 9000
sertifioinnin jalkeen sertifiointialueen ulkopuolisia toimintoja kayttdonottanei-
ta yrityksid. He olivat ottaneet mukaan 18 toimintoa, joiden kohdalla kayt-
toonoton méaarat vaihtelivat rajoissa 5,3-20,2 %. Naista merkittava osa liittyy
TQM-—jérjestelméan, joten voidaan todeta, ettd osa yrityksista oli jo lahtenyt
kehittdmaan laatujarjestelmadnséd kohden TQM-—jérjestelmé&d jonkin osa-
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10.

alueen kohdalta. Joidenkin toimintojen kohdalla heidan tuloksensa oli yllatta-
va. Suosituimpien joukosta puuttui toimintoja, jotka olivat yksinkertaista ja
halpoja toteuttaa, kuten benchmarking ja standardin ISO 9001 ulkopuolelle
kuuluvien prosessien dokumentointi.

" Kaikki téssa kansainvalisessd standardissa méaaritellyt vaatimukset ovat
yleisia ja on tarkoitus, ettd ne soveltuvat kaikille organisaatioille niiden
tyypista, koosta ja tuotettavista tuotteista riippumatta” . (kohta 1.2). Fuentes et
al. (2000: 239-240) ovat havainneet tutkimuksessaan, ettei mitdan eroa ole
havaittavissa 1SO 9000 jarjestelmén toteutuksen syiden, odotusten, esteiden,
prosessien, yrityksen koon, sektorin tai johdon koulutuksen vaélillg, joten
voidaan tehda johtopaatds, ettd standardi on suunniteltu yleiseksi ja siten se
tayttdd mink& tahansa organisaation tarpeet. Singh et al. (2006: 140) ovat
paatyneet toisenlaiseen tulokseen. Palveluorganisaatioissa pitdd harkita
huolellisesti teollisessa toiminnassa saatujen kokemusten soveltamista
sellaisenaan palveluihin. Vaikka teollinen tuotanto antaa hyvdn nakyman
standardin ISO 9001 sisallostd, tama ei ehkd sovellu kokonaisuudessaan
muille sektoreille, vaan standardia olisi muokattava teollisuushaarakohtaisesti,
jotta standardista saataisiin maksimaalinen hydéty. Singh et al. (2006: 140)
ratkaisua tukee se, ettd on olemassa ISOn julkaisemia standardeja ja ohjeita
muille teollisuuden sektoreille tai alueille, joista seuraavassa muutama
esimerkki. Ennen vuoden 2000 versiota standardit 1SO 9000 ja 9004
jakautuvat ~ useaan  o0saan, joista  kolme  sisdlsi  suuntaviivoja
tietokoneohjelmille, palveluille ja prosessoiduille materiaaleille. Vaikkei niita
oltu tarkoitettu kaytettdvaksi auditoinneissa, niin ainakin palvelun
suuntaviivoja ja todenndkoisesti myds tietokoneohjelmien suuntaviivoja
kaytettiin apuna maadriteltdessa auditoinnin aikana tarkastettavaksi otettavia
asioita ja asioiden toteutuksen hyvaksymisehtoja. Ehkapé kaikkein tunnetuin
alakohtaisista standardeista on autoteollisuudelle laadittu standardi ISO/TS
16949 (2002). NATOIlla on pitk&én ollut k&ytdssa laadunvarmistusjérjestelma,
joka tunnetaan nimellda AQAP. Siina nykyisin on runkona standardi 1SO 9001,
jonka vaatimuksia on tarpeellisissa kohdissa taydennetty. AQAP on
asiakkaiden eli NATO-maiden puolustusvoimien tarpeeseen Kehitetty, joten
siind on asiakkaiden tarpeet eli organisaatioiden toimittamien tuotteiden laatu
keskeinen tavoite. ISO 9000 standardiperheen kehittymiseen ovat vaikuttaneet
ja myos osallistuneet teollisuuden ja kaupan organisaatiot edustajiensa kautta.
Muiden kuin ISOn julkaisemista alakohtaisista laatujarjestelmien vaatimuksia
sisdltavistd ohjeista mainittakoon tietoliikennealalle laadittu TL 9000 (1999)
Quality system Requirements. Se siséltdd standardin ISO 9001 ja standardia
tdydentavat alan omat vaatimukset.

Tutkijat antavat erilaisia tuloksia 1SO 9000 standardiperheen vaatimukset tayttavan
laatujarjestelman soveltuvuudesta laatujarjestelmien perustaksi TQM-—jarjestelman ra-
kentamisessa. Taylor (1995: 17) on saanut tuloksen, etté vain harvat (7 prosenttia) na-
kevat 1SO 9000 toteuttamisen osana TQM—suunnitelmaa. Carlsson & Carlsson (1996:
39) toteavat, ettd yrityksissa vallitsee eridvia mielipiteitd siitd, onko ISO 9000 stan-
dardisarjan mukaisen laatujarjestelman toteuttamista ja sertifiointia pidettava ensim-
maisend askeleena kohden TQM-—jdrjestelmad. Toiset yritykset pitavat tatd tarkeédna
nékokohtana, kun taas toiset eivat noteeraa sitd lainkaan. T&mé nakodkohta osoittaa
yritysten erilaisen suhtautumisen laatuun samoin kuin tietoisuuden ja ymmartdmisen
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ISO 9000 jarjestelman kayttamismahdollisuuksista organisaation kehittdmistyodkalu-
na. Lipovatz & Vaka (1999: 534) esittavat, ettd Deming 1986, Tummala ja Tang 1996
sekd Tsiotras ja Gotzamani 1996 ovat tulleet tulokseen, jonka mukaan laadunvarmis-
tusjarjestelmé on ensimmadinen askel kohden TQM-laatujérjestelmad. Fuentes et al.
(2000: 230), Erel & Ghosh (1997: 1223) ja Jacques & Almeida (1994: 51) ovat tulleet
samaan tulokseen. Pires (1994 39) esittaa, ettd TQM sisaltdd muodollisen laatujérjes-
telman, jonka tehtdvédna on saada aikaan proseduurit, joilla varmistetaan, ettd kaikKki
relevantit laatutoiminnot toteutetaan ohjatusti ja méaéritetyll4 tavalla. Téhan voidaan
liittd& 1SO 9000 sertifiointi. Kuitenkin laatujarjestelman pitéisi sisaltd lisdvaatimuk-
sia kuten asiakkaiden erityisvaatimukset ja myos tarpeet, jotka johtuvat liikemaailman
Kilpailuympéristosta. Lipovatz & Vaka (1999: 548) ovat paatyneet tulokseen, etta
Kreikassa toimivat yritykset pitivat standardin ISO 9000 mukaista jarjestelmaa perus-
tana jatkuvan laadunparantamisen aikaansaamiselle.

ISO 9000 standardiperheen merkityksestd kaupassa on tutkijoilla erilaisia jopa
painvastaisia késityksid. Yahya & Goh (2001: 941) viittaavat lahteisiin (Tummala &
Tang, 1996; 1SO 1994; BSI, 1994), joiden mukaan ISO antaa tehokkaan vaatimusten
mukaisen laatujarjestelmén, jonka avulla yritys voisi laajentaa ja mahdollistaa
kauppaa. Lipovatz & Vaka (1999: 534) korostavat 1SO 9000 standardisarjan
mukaisen laadunvarmistusjarjestelman merkitystd ratkaisevana Kilpailutekijana
kansainvalisilla markkinoilla sek& tarkedd vaikutusta mainontaan. Poksinskan et al.
(2002: 297) mukaan yritykset nékevat sertifioinnin tyokaluna, jonka avulla pysytééan
Kilpailussa mukana seka kotimaisilla ettd ulkomaisilla markkinoilla. Motwanin et al.
(1996: 73) mukaan Kochan (1993) esitta4, ettd 1SO 9000 standardien tavoitteena on
poistaa kaupan esteitd EC:n, Eftan, Japanin ja USA:n vélill4, mutta Spizizen (1992)
taas on tullut johtopaatokseen, ettd sertifiointiprosessia on kaytetty monissa maissa
kaupan esteend. Maat eivat vaadi sertifiointia kaupanteossa, mutta maakohtaisten
sertifiointiprosessien tuntemattomuudesta johtuen kaupan esteet ovat olemassa.
Yahya & Goh (2001: 941) toteavat, ettd standardia ISO 9001 voidaan pit&é
toimittajien ja asiakkaiden vélisend sopimuksena, jonka avulla ostajat varmistuvat,
ettd toimittajien toimittamat tuotteet ja palvelut ovat ostajan spesifikaatioiden ja
vaatimusten mukaisia. 1SO 9000 varmistaa ammattimaiselle ostajalle, ettd ainakin
peruslaatu on voimassa (Erel & Ghost 1997: 1233).

1.3.3 Sertifiointi ja sertifioivat organisaatiot

Aarts & Vos (2001: 190) tutkivat Uudessa Seelannissa toimivaa seitseméaé sertifioivaa
organisaatiota ja totesivat, ettd vain yhden sertifioimat yritykset olivat NZSE (New
Zealand Stock Exchange) yritysten tasolla, muiden sertifioimat yritykset olivat
huonompia. Sertifiointiin td4htd&vien organisaatioiden pitaisi siksi valita huolellisesti
sertifiointiorganisaatio. Tutkimuksesta ei selvinnyt NZSE yritysten taso sertifioituun
yritykseen verrattuna. Siksi ei voida tehdd johtopaatosta, ettd sertifioidut yritykset
olisivat olleet huonompia, kuin mit4 sertifiointi edellytti. Yritysten laatutaso saattoi
olla sertifioinnilta odotettavalla tasolla, jolloin NTZE yritysten laatutaso oli
sertifioituja yrityksid korkeampia. Tuloksesta voidaan vetdad johtopéatos, ettda yksi
sertifioiva organisaatio oli muita vaativampi, mutta ei sitd, ettd vain yksi organisaatio
sertifioi standardin mukaisesti.

Yleisesti sertifioinnin jalkeen organisaatio on saanut hyvaksynnan sille, ettd se osaa
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rakentaa laatujarjestelman standardin 1ISO 9001 vaatimusten mukaiseksi ja ké&yttaa sita
niin, ettd vaatimukset toteutuvat ja ettd organisaatiolla on tastd olemassa dokumentoi-
tuja nayttoja.

Sertifioinnin tuloksena annetussa sertifikaatissa voi olla mainittu sertifioinnin pohjana
kaytetyn joko standardia 1SO 9000 tai 1SO 9001. Ndista edellinen on véérin, koska
standardi 1SO 9000 on olemassa ja se ei sisélla vaatimuksia laatujarjestelmille. Jos
sertifikaatissa halutaan kéyttdd tunnistetta 1SO 9000, sanan standardi tilalla on
kaytettdva sanaa standardisarja tai standardiperhe. T&m& on mahdollista, koska 1SO
9000 standardisarjassa ja standardiperheessdé on laatujarjestelmid koskevia
vaatimuksia vain standardissa SO 9001.

Sertifiointia voidaan verrata opiskelun tuloksena suoritettuun tutkintoon. Jos
opiskelija ei suorita tutkintoa, hdnen on vaikea osoittaa omaavansa tutkinnon
suorittamisessa edellytettavat tiedot. On muistettava, ettd sertifiointi on asiakkailta
tullut vaatimus. 1SO 9000 sertifikaatti ei myoskaan varmista, ettd organisaation laatu
on kunnossa tai ettd toimitetut tuotteet tai palvelut ovat vaatimusten mukaisia.
Sertifikaatti ilmoittaa vain sen, ettd organisaatiolla on todettu olevan kaytdssa
standardin vaatimusten mukainen jarjestelma.

Sertifiointi  siséltdd organisaatiosta riippumattoman organisaation suorittaman
laatujarjestelman alkuauditoinnin sekd sadnnollisesti tapahtuvat seuranta-auditoinnit.
Auditointien tavoitteena on tarkistaa jarjestelmén vastaavuus referenssistandardiin
kuten ISO 9001. Kun auditoija on todennut henkilékohtaisen ndakemyksensa mukaan
vastaavuuden, h&n rekisteroi yrityksen ja antaa tasta yritykselle sertifikaatin. Yritys
voi kayttdd sertifikaattia osoittaakseen asiakkailleen, ettd jarjestelma tayttaa
standardin vaatimukset, ettd se toimii ja ettd se auditoidaan saannollisesti. Seuranta-
auditoinneissa varmistetaan laatujarjestelmén vaatimustenmukaisuuden jatkuvuus.

Laadunvarmistusjérjestelmén toteuttaminen ja sertifiointi sisaltdd joukon odotuksia,
kun organisaatio aloittaa prosessin. Nama odotukset eivat kuitenkaan ole samoja
kaikkien organisaatioiden yhteistyékumppaneiden osalta. Vaikka odotuksia on laaja
kirjo, voidaan niista erottaa kolme tarkeintd: taloudellinen hyoty, asiakaspohjaisuuden
laajentuminen ja yllapito sekd tehokkuuden parantuminen. Jos toteuttamisen syyna on
ollut asiakkaan vaatimukset, asiakaspohjaisuuden tarkeys korostuu. (Fuentes et al.
2000: 231, 234.)

Sertifioinnin syyt

Standardisarjan 1SO 9000 mukaisen laatujéarjestelmén toteutuksen ja sertifioinnin syyt
voidaan jakaa kahteen ryhmé&an (Carlsson & Carlsson 1996: 39; Lipovatz & Vaka
1999: 535; Yahya & Goh 2001: 942 — 943):

1. ulkoisiin syihin, kuten asiakkaiden taholta tullut painostus ja markkinointiin

liittyvat tekijat,

2. siséisiin syihin, kuten laatujarjestelmén suorituskyvyn parantaminen.
Tutkimuksessaan Yahya & Goh (2001: 943) kayttavat jakoa, joka perustuu organisaa-
tion kehittdmiseen ja siind on kolme ryhmaéa, kehittdmiseen liittyvat syyt, syyt, jotka
eivét liity kehittdmiseen ja edellisten yhdistelmat. Namé syyt noudattavat suurin piir-
tein edellisté jakoa, jolloin kehittdmiseen liittyvat syyt vastaavat sisdisia syitd ja kehit-
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tdmiseen liittymattomat syyt vastaavat ulkoisia syita.

Lipovatz & Vaka (1999: 549) ja Yahya & Goh (2001: 946) ovat péaatyneet tulokseen,
etta siséisista syista kaynnistyneella laatujarjestelman rakentamisella saadaan parempi
hyoty kuin ulkoisista syistd kdynnistyneelld. Vaikuttaa silta, ettd ulkoisilla syilla on
ollut suurempi vaikutus laadunvarmistusjarjestelman toteuttamisen k&ynnistymiseen.
Lipovatz & Vaka (1999: 549) ovat paatyneet tulokseen, ettd taltdkin periaatteelta
kehitetty jarjestelma on edistanyt sisaisia toimintoja ja laadun parantumista.

Tutkimuksensa perusteella tarkeimmaéksi sisdiseksi syyksi Carlsson & Carlsson
(1996: 39) ovat saaneet sen, ettd ISO sertifiointia voidaan pitdd osoituksena
ensimmaisesta askeleesta kohden kokonaislaatua. Merkittaviksi sisaisiksi syiksi
sertifioinnin hakemiselle Taylor (1995: 17) on saanut tutkimuksessaan kasvavan
tehokkuuden ja tuotantokyvyn sekd korkeampi tasoiset tuotteet. Carlsson & Carlsson
(1996: 39) on paatynyt tutkimuksessaan saman tapaiseen tulokseen.

Taylor (1995: 17), Carlsson & Carlsson (1996: 39) ja (Lipovatz & Vaka 1999: 539)
ovat saaneet tutkimuksissaan tuloksen, ettd yhtend tarkeimmistd syista sertifioinnin
hankkimiseen olivat markkinointiin liittyvét syyt. Myods Poksinska et al. (2002: 298)
mainitsevat tutkimuksen vuodelta 1991 (Ravner & Porter), jossa esitetddn
sertifioinnin hankkimisen yhdeksi paasyyksi markkinointiin liittyvat syyt. Toisena
tarkednd ulkoisena syyna tutkijat ovat pitaneet asiakasvaatimuksia. Poksinska et al.
(2002: 298) esittavat Kirjallisuustutkimuksessaan, etté ainakin Buttle (1997), Henkoff
(1993), Karltum et al. (1998) ja Rayner & Porter (1991) ovat tatd mieltd. Carlsson &
Carlsson (1996: 36) ja Taylor (1995:17) ovat paatyneet tutkimuksissaan samaan
tulokseen.

Poksinska et al. (2002: 298) mainitsevat, ettd Taylorin (1995) mukaan nelja paasyyta
sertifioinnin hakemiselle olivat asiakkaan taholta tullut painostus, parantunut
vaikuttavuus ja tuotantokyky, korkeampi tasoiset tuotteet ja imago eli edut
markkinoilla. Singh et al. (2006: 125) vuorostaan mainitsevat perustuen tutkimuksiin
vuosilta 1999 (Lee ja Palmer) ja 2000 (Hughes et al.), ettd paamotiiveihin siséltyy
sellaisia tekijoitd, kuten paineet asiakkaiden taholta, kyky kilpailla menestyksellisesti
Kilpailevien yritysten kanssa, parantaa tuotteiden ja palvelujen laatua seka lisata
saavutettua toimittajan statusta. Markkinointiin liittyvat syyt eivét enda ole korkealle
arvostettuja tekijoita 1SO 9000 rekisterdinnissa (Singh et al. 2006: 125).

Fuentesin et al. (2000: 233) mukaan yleisimmat syyt laadunvarmistusjérjestelman
toteutuksessa olivat ylimman johdon aloite ja asiakkaiden vaatimukset. Muita syité
olivat julkisten organisaatioiden tai toimittajien vaatimukset ja se, ettd heidédn
kilpailijoillaan oli jo sertifikaatti. Erel & Ghosh (1997: 1240) taas olivat tulleet
tulokseen, etté sertifioinnin hakeminen johtui useimmiten ylimmasta johdosta (82 %).

Turkissa yritysten tarkeimméat motivaatiot olivat: mahdollisuus toteuttaa
laatujarjestelmad, askel kohti TQM-jarjestelmé&d, valmistuksen laadun parantaminen ja
asiakastyytyvéisyyden parantaminen. Seuraavana oli keino saada laatujarjestelmé
sertifioitua ja sitten vasta tulivat parantunut vienti ja muut markkinointiin liittyvat
syyt. Tulos on vastoin yleistd kasitystd, joka uskoo vientiin liittyvdn motivaation
olevan tarkein syy sertifioinnin hankintaan. (Erel & Ghosh 1997: 1240-1241.)
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Ostaja katsoo nykyéan sertifioinnin itsestddn selvaksi vaatimukseksi (Lipovatz &
Vaka 1999: 534). Yritykset vaativat toimittajiltaan 1SO 9000 sertifioinnin (Fuentes et
al. 2000: 230). Noin neljasosa (24 %) organisaatioista edellytti kaikilta toimittajiltaan
ISO 9000 sertifioinnin ja noin puolet (51 %) vain avaintoimittajiltaan. Toisaalta taas
l&hes puolet (43 %) vastusti vahvasti téllaista vaatimusta (Poksinska et al. 2002: 301.)
Yksikéan kyselyyn vastanneista ei edellyttanyt toimittajiltaan sertifiointia (Aly &
Schloss 2003: 33). Julkishallinto kannustaa kayttdmaén standardia 1ISO 9000 (Hoyle
2001: 7).

Laatujarjestelman 1SO 9001 (9000) kayttoonoton kustannukset ja aika

Carlsson & Carlsson (1996: 40) tulivat tulokseen, ettd ISO 9001 laadunvarmistus-
jarjestelman toteuttamisen yhteydessa havaitut vaikeudet ovat olleet suhteellisen
pienid, mutta toteuttaminen on vaatinut paljon resursseja. Keskimaarin sertifiointi
maksoi yritystd kohden SEK 300,000, minimissddén SEK 100,000 ja maksimissaan
SEK 4 miljoonaa. Erel & Ghosh (1997: 1242) ovat paatyneet tulokseen, etta
kustannukset olivat US$ 5000 — yli US$ 30.000, keskimddrin US$ 23.600, mutta
kustannukset olivat selvasti muualta raportoituja kustannuksia pienempid, kuten USA
US$ 245.000 ja Belgia US$ 75.000. Singh et al. (2006: 135) oli saanut tulokseksi
omassa tutkimuksessa, ettd rekisterdinnin aiheuttamat suorat kustannukset olivat
keskimaarin AUD 20.000 seka palvelu- etta teollisuusyrityksissé. Kirjallisuudesta he
(Singh et al. 2006: 125) olivat 16ytaneet tiedon Anderson et al. (1999) tutkimuksesta,
jonka mukaan kustannukset saattoivat nousta yli US$ 250.000, kun mukaan luetaan
konsulteista, tyontekijoiden ajasta, dokumentoinnista ja rekisterdinnista aiheutuneet
kustannukset. Keskimadrédinen takaisinmaksuaika oli 1,5 vuotta. He (Singh et al.
2006: 125) mainitsevat myos toisen tutkimuksen, jossa Boiral oli saanut tulokseksi
tyontekijaéd kohden keskiméaéardiseksi kustannukseksi US$ 1.000 — 1.500. Motwani et
al. (1996: 76-77) viittaavat kahteen tutkimukseen, joista toinen on Burrowsin (1992)
ja sen mukaan ISO rekisterdinti maksaa $ 4.000 pienilta yrityksilt4 ja aina $ 30.000
asti suurilta yrityksiltd, kun mukaan ei ole otettu yrityksen valmistelukustannuksia.
Toinen Bensonin raportti (1991) esittdd kustannuksiksi $ 500.000 250 henkilon
kokoisen yrityksen auditoimisesta. Kustannuksien vertaaminen toisiinsa eri
tutkimusten osalta ei ole mielekasta, koska ei tiedetd, mitd kustannuksiin on
sisallytetty.

Motwani et al. (1996: 76) esittad, ettd vuodelta 1991 oleva raportti (L6fgren) osoittaa,
ettd hyodyt selvasti ovat suurempia, kuin auditointiin valmistautumisen kustannukset
ja vuodelta 1992 oleva tutkimus (Sprow) tuo esille, ettd sisdiset hyodyt ja
tyontekijoille  mahdollisuuksien antamisen tuottamat kustannussééstot ylittivat
sertifiointiin valmistautumisen kustannukset. Pienet ja keskisuuret yritykset eivat edes
yrité sertifioitua kustannusten takia (Poksinska 2002: 298). Aarts & Vos (2001: 189-
190) ovat paatyneet tulokseen, ettd kassavirtojen tarkastelun pohjalta 1SO
rekisterdinnin kustannukset ovat huomattavasti suuremmat kuin saavutetut hyodyt.
Keskimadrdiset séastot olivat US$ 117.000, kun taas kustannukset olivat US$
187.000.

Motwani et al. (1996: 75) mukaan useimmilla teollisuus- ja palveluyrityksilla kuluu
vahintdan vuosi auditointiin valmistautumisessa, kun taas Carlsson & Carlsson (1996:
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40) toteavat, ettd tarvittava aika vaihtelee kolmesta kuukaudesta kuuteen vuoteen.
Keskimaéardinen aika oli 1,5 vuotta. Lipovatz & Vaka (1999: 540) saivat tulokseksi,
ettd valmisteluun meni aikaa tutkituista yrityksistd useimmiten seitsemésté kahteen-
toista kuukauteen. Tata voidaan pitéé suhteellisen lyhyena aikana verrattuna Ruotsin
teollisuudesta saatuun aikaan 1,5 vuotta (Carlsson & Carlsson, 1996). Kemian teolli-
suus oli poikkeus, koska péaéosa tarvitsi aikaa yli vuoden ja merkittava osa viel& pi-
tempaan yli 18 kuukautta. Toisaalta taas l&hes kolmasosa palveluyrityksista selvisi ly-
hyessa ajassa, kuudessa kuukaudessa. Sertifiointiin meni keskiméaarin 1,5 vuotta Tur-
kissa olevien yritysten kohdalla (Erel & Ghosh 1997: 1242). Singh et al. (2006: 135)
saivat oman tutkimuksensa mukaan tulokseksi, etta aika paatoksesta rekisterdintiin oli
keskimaarin 12 kuukautta seka teollisuuden etté palvelun osalta. Kirjallisuuden osalta
he (Singh et al. 2006: 125) viittaavat yhteen tutkimukseen (Barnes 1998), jonka mu-
kaan rekisterdintiin tarvittava aika teollisuudessa oli tyypillisesti 9-28 kuukautta.
Fuentesin et al. (2000: 237) mukaan viiden vaiheen sertifiointiohjelma vie aikaa kes-
kimaarin 19 kuukautta. Suurin osa vastaajista (92 prosenttia) piti sertifiointiprosessiin
kulunutta aikaa kohtuullisena verrattuna saatuihin etuihin. Vain 4 prosenttia vastaajis-
ta piti sertifiointikustannuksia liian korkeina. (Erel & Ghosh 1997: 1243.)

Liiketoiminta ja yritystasolla kestdd kolmesta viiteen vuoteen vieda l&pi kaikki
kahdeksan l&apimurtostrategian tasoa ja operatiivisella tasolla karkeasti ottaen
kahdestatoista kahdeksaantoista kuukautta. Prosessin ja yksittdisen projektin kohdalla
kului aikaa kuudesta kahdeksaan viikkoon. (Harry & Schroeder 2000: 109.)

Yleenséd lyhyt valmistautumisaika sisaltaa vaaran, ettd tavoitteena on ollut toteuttaa
vain sertifioinnin varmistavat minimivaatimukset. Aikapakko voi johtaa toteutukseen,
jossa ei ole otettu mukaan térkeitd muutoksia, jotka voisivat oleellisesti parantaa
organisaation sisdisia prosesseja. Tama ajatus ei sovellu tapauksiin, joissa yrityksen
toiminta tai oleva laatujérjestelmé tekee mahdolliseksi lyhyessé ajassa toteuttamisen.
(Lipovatz & Vaka 1999: 540.)

Laatujérjestelmén rakentamisessa ongelmaksi on todettu rajoitukset resursseissa
(Carlsson & Carlsson 1996: 41; Erel & Ghosh 1997: 1243; Fuentes et al. 2000: 232;
Yahya & Goh 2001: 943). Aiemmin vuonna 1994 vaikeutena oli sertifioinnissa
tarvittavien ponnistusten ja resurssien aliarviointi (Yahya & Goh 2001: 943-944).

Useat pienet ja keskisuuret yritykset Euroopassa valittavat, ettd 1ISO 9000 jarjestelman
yhteydessé arvioijat suuntaavat kustannukset suoraan heille, jolloin he eivat voi edes
tavoitella 1SO 9000 sertifikaattia, jollei paineita tule asiakkailta. Vaikka tallaiset
tulokset eivat hdmmastytd, ne voivat heijastaa sitd, ettd yritykset ymmartavat vain
rajoitetusti  1SO 9000 jarjestelmén tarjoamia mahdollisuuksia organisaation
kehittdmiseksi. (Poksinska et al. 2002: 298.)

1.4 Kritiikki standardia 1SO 9001 kohtaan

Laadun hallintaan kohdistuva kritiikki nakyy kasvavan. Osa kritiikista koskee sanas-
toa. Jotkut vaittavat, ettd kuten muutkin uudet johtamismallit laadun hallinta on vain
muodin oikku. Joitain epdonnistumisia on dokumentoitu. Niiden kohdalla yleinen syy
epéonnistumiseen on ollut puute johdon jatkuvasta sitoutumisesta oleellisiin asioihin.
(Hardjono et al. 1996:6.) TQM:n osalta epdonnistumiset ja siitd seurannut Kritiikki on
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voinut johtua myos siitd, ” ettd alansa ensmmaisind TQM:&a kayttaneet organisaatiot
saivat hyvia tuloksia, koska ne sovelsivat oppega ennakkoluulottomasti omiin tarpeisiin-
sa. Sen djaan perassa juoksijat ostivat sosiaalissta paineista johtuen valmiin konsultti-
tuotteen, josta e sitten ollutkaan mainittavasti hyotya. Pakkopullana syotetty |aatujohta-
minen on yhta tyhjan kanssa.” (Lillrank 1998: 14.) Toinen ja paljon useammin esille tuo-
tu syy epaonnistumiseen on ollut laatuhenkildiden mielestd johdon sitoutumattomuus
oleelliseen (Hardjono et al. 1996:6). Silénin mukaan (1998: 47) " noin 70 % organi-
saatioiden yrityksistd soveltaa kokonaisvaltaista laatujohtamista epdonnistuu. Tama
johtuu siita, ettd soveltajat keskittyvat liiaksi laatujohtamisen keinojen ja tyokalujen
kayton edesauttamiseen ymmartamatta laatujohtamisen sisélldllista perustaa ja sen
oikeansuuntaista tulkitsemista.”

Keskittyminen tydprosesseihin eika liiketoimintaprosesseihin on ollut perussyy
siihen, ettda aloitetut ISO 9000, TQM ja muut laadun kehittdmisyritykset ovat
epéonnistuneet (Hoyle 2001: 122).

Vuonna 1993 Lipponen oli sitd mieltd, ettd ”lahivuosina yleisesti myonnetyilla
sertifikaateilla e ole endd sita arvostusta, mita ne viea tana paivana saavat
osakseen. Ne tulevat olemaan vain vélivaihe ja apuvéline systemaattiselle laadun
parannustyoll e, jossa kaytetaan apuna kansainvalisesti yhtalaista
laatustandardisarjaa.” (Lipponen 1993: 66.) Toisin on kéaynyt.
Sertifiointimenettelyyn on liittynyt lisd4 valtioita ja myonnettyjen sertifikaattien
madré on kasvanut nopeasti.

Vastustusta 16ytyy jopa sellaisilta alueilta, joita on tuotu esille standardien
kehittamisvaiheessa: ” On myos syyté neuvotella asiakkaan kanssa mahdollisuudesta
korvata yleinen sertifiointivaatimus asiakkaan itsensd myontamalla sertifikaatilla
silloin, kun se on mahdollista” (Lipponen 1993: 70). Yleisella sertifioinnilla haluttiin
kustannussaastoihin laatimalla yleinen menetelmé yhden puolueettoman auditoinnin
mahdollistamiseksi, jolloin lukuisista asiakaskohtaisista auditoinneista voitaisiin
luopua. Standardisarjan ensimmaéisen kehitysvaiheen aikana oli ainakin Isossa-
Britanniassa asiakkaiden suorittamat auditoinnit jo niin yleisid, ettd tdsséd néhtiin
todellinen sééstokohde. ” Anttila korostaa omaehtoisen sertifioinnin olevan todellinen
osoitus aidosta laatujohtamisesta. Yleinen sertifiointi on hanen mukaansa
taantumusta laatutoiminnan kehityksessd, silla yleinen sertifiointi e ole 1SO 9000-
laatustandardisarjan perusajatuksen mukaista toimintaa” (Lipponen 1993: 72). 1SO
9000 laatustandardisarja sisélsi tuolloin standardit 1ISO 9001, 9002 ja 9003, jotka
kaikki oli laadittu yleista sertifiointia varten. 1SO 9000 standardien kehittdmisen
laukaisi Isossa-Britanniassa alkanut yleinen sertifiointi. Lis&ksi standardin SFS-EN
ISO 9001: 2001 ja aikaisempien SFS-EN ISO 9000 standardisarjansarjan
laadunvarmistus- ja laadunhallintastandardien kaytto laatujarjestelmien rakentamisen
alkuvaiheessa on osoittautunut onnistuneeksi, koska ne ovat siséltdneet sopivan
madrén rakennettavaksi tulevia kohteita, jotta tehtavé olisi haasteellinen, muttei liian
laaja.

Anttila (1999: 156) asettaa kyseenalaiseksi, voidaanko lainkaan puhua standardin 1SO
9001 mukaisuudesta tai standardin 1SO 9001 vaatimusten mukaisuudesta, koska stan-
dardi ei sisalla yhtd&n vaatimusta. Standardi ei sisalla minimivaatimuksia. Kolmannen
osapuolen sertifioinnin yliarvostus pitda lopettaa. Kuten Anttila (1999: 158) esittaa,
standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001 siséltada todella vah&n “miten” osuutta. ”Miten”
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osuuden poisjattdmista on tapahtunut vield viimeisten kahden version (1994 ja 2000)
vélilla. Vaatimuksiksi on taten jaanyt, kuten Anttilakin toteaa, "mitd” osuus eli mitka
toiminnot tms. organisaation pitaa toteuttaa saadakseen kolmannelta osapuolelta serti-
fikaatin. Siksi nayttad kyseenalaiselta onko ilmaisuilla ”1SO 9001 mukainen” tai tayt-
t44 “standardin 1SO 9001 vaatimukset” lainkaan realistista sisalt6d, kun puhutaan or-
ganisaation suorituskyvystad. Kume (1993: 16) antaa tahén standardissa tehtyyn ratkai-
suun selvityksen: standardisarja 1SO 9000 spesifioi, "mitd” pitada tehdd, mutta ei ”mi-
ten” pitdd tehdd. Tama johtuu siita, ettd "miten” on sidoksissa sellaisiin tekijoihin, ku-
ten organisaation koko, kulttuurillinen tausta ja teollisuuden ala. Siksi on jarkevéé ol-
la puhumatta ”miten” asioista. Laadunhallinnassa todella vaikea kysymys on siiné
“miten” tehddén eika siind "mitd” tehdaan.

Kritiikkia on syntynyt, koska sertifikaatti hankitaan ja samalla laatujarjestelmé
rakennetaan usein jostain muusta syysta kuin halusta n&hda sertifikaatti keinona lisatéa
arvoa organisaatioiden prosesseihin seka parantaa laatua ja suorituskykyéa. Suurin osa
kritiikeistd kohdistuu siihen, ettei organisaatioilla ole ollut tarkoituksena parantaa
laatua, vaan saada sertifikaatti (Fuentes et al. 2000: 240, Andersson et al. 2004: 11.)
Lisaksi sertifikaatti on pyritty saamaan nopeasti toteuttamalla minimivaatimukset
(Poksinska et al. 2002: 297) tai kopioimalla jarjestelmé joltain toiselta (Fuentes et al.
2000: 240, Hoyle 2001: 6). Sertifikaatin hankkimiseen on ollut useita syita.
Organisaatio on halunnut saada oikeutuksen tukeen (Fuentes et al. 2000: 230) tai
sertifikaatti on haluttu saada ulkoisen paineen takia (Fuentes et al. 2000: 240,
Poksinska et al. 2002: 297). Muista kritiikki& aiheuttaneista kohteista mainittakoon
sertifikaatin yllapito (Fuentes et al. 2000: 230, Motwani et al. 1996: 77) ja sen
vaatimat resurssit, sertifikaatin sitovuus oikeustapauksissa (Motwani et al. 1996: 76),
ISO 9000 standardien liika avoimuus tulkinnoille (Hoyle 2001: 2) ja laatujarjestelman
sisdltdman dokumentoinnin aiheuttama ndkemys ISO 9000:sta vain yhtend paperien
ohjaamana prosessina byrokraattien hyvaksyttavaksi (Poksinska et al. 2002: 297).

Sertifiointiorganisaatiot Kkilpailevat keskend&n ja tdm& on johtanut siihen, ettd
auditointiaikoja on lyhennetty liikaa. Auditoijat keskittyvat helppoihin asioihin,
eivatka niihin, jotka liittyvat organisaation tehokkuuteen. Sertifiointiorganisaatiot
tekevat kaikkensa sailyttddkseen asiakkaansa, jopa ummistavat silmansa.
Sertifiointiorganisaatioita on Kkielletty tekemé&std parannusehdotuksia, koska se
voitaisiin katsoa konsultoimiseksi. Siksi ne pysyvat tutulla alueella. Tilanne on
samantapainen akkreditointiorganisaatioilla. (Hoyle 2001: 9-10.)

Hoyle (2001: 98-99) luettelee joukon kohtia, mitka pelk&stdan sertifikaattia
tavoittelevien on pitanyt ottaa huomioon standardin 1SO 9001 vuoden 2000 version
ilmestymisen jélkeen. Tata voidaan pitdd myos Kkritiikkind tallaisia standardin
tulkitsijoita kohtaan:

— Jos organisaatiot haluavat saavuttaa tai pitaa sertifikaatin, niiden pitaa katsoa
ulospdin  kohti asiakkaitaan. Yksistddn organisaation spesifioimien
vaatimusten mukaisuus ei ole en&é sallittua.

— Jarjestelma ei endd voi olla paikalleen jamahtanyt jarjestelméd, joka on
olemassa vain sertifiointielimen palvelemista varten ja saadakseen siitd
todisteen. Jarjestelman on tuotettava tuloksia ja tasta syytd jarjestelmé ja
organisaatio ovat synonyymeja.
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— Organisaatio ei en&a voi valita vain joitain osia jarjestelmastaan sertifiointiin,
vaan kaikki organisaation tavoitteiden saavuttamisessa tarvittavat osat, funk-
tiot, operaatiot ja toiminnot on otettava mukaan.

— Organisaation suorituskykyd suhteessa asiakastyytyvéisyyteen seurataan
jarjestelman vaikuttavuuden mittana.

— Auditointeja tarvitaan prosessien eik& menetelmien tarkkailuun ja niitd
tarvitaan seuraamaan suorituskykya suhteessa tavoitteisiin.

— Johto ei voi enda delegoida itseddn pois muiden nakyvistd. Heilla on vain
yksi jarjestelmd, laadunhallintajérjestelmd. He luovat jérjestelmén, jolloin
heidéan pitad hankkia sille resurssit, varmistaa, ettd se tayttad tarkoituksensa,
ja kamppailla sen jatkuvaksi parantamiseksi.

” Alkuperdista ja hieman vuonna 1994 uudistettua standardisarjaa on kritisoitu
mm. Seuraavista syisté: asiakasnakokulman puuttumisesta, vaikeasel koisuudesta,
valmistavalle teollisuudelle suuntaamisesta, johdon velvoitteiden heikkoudesta,
dokumentoinnin  ja  ohjeiden valvonnan lilasta kor ostamisesta,
prosessindkokulman puuttumisesta, reaktiiviseen toimintaan ohjaamisesta
(jatkuvan parantamisen puuttumisesta) jne.” (Moisio & Ritola: s. 7).

Tutkimuksemme perusteella on selvad, ettd monet yritykset ovat hyotyneet
standardiperheestd 1SO 9000 eri tavoin, mutta laadun parantaminen ei ole keskeisella
sijalla néissa tavoissa (Poksinska et al. 2002: 299).

On tavanomaista sanoa, etta sertifiointi standardisarjan 1SO 9000 pohjalta ei paranna
laadunhallinnan kaytant6jad organisaatioissa. Kuitenkin tutkimus osoitti, ettd 67
prosenttia yrityksista ilmoitti, ettd tuotteiden laatu oli parantunut ja 72 prosenttia, etta
heilld on ollut oleellista tai hyvin oleellista hyGtya siséisten prosessien parantamisesta.
(Poksinska et al. 2002: 303.)

Lopuksi voidaan todeta Hoylen (2001: 2) tavoin, ettd 1ISO 9000 on standardi eika
negatiivisilla kommenteilla ole mitdédn tekemistd standardin kanssa, vaan ne
kohdistuvat siihen, miten organisaatiot, konsultit ja auditoijat tulkitsevat standardia.

1.5 Laatuun liittyvia tutkimuksia

Vastaavaa standardin ISO 9001 “Miten osuuteen” keskittyvad tutkimusta ei ole
I0ydetty. Vaikka vastaava tutkimus olisi tehty jossain muussa maassa, niin on otettava
huomioon, ettd Suomessa tulos on erilainen kansojen luonteen erilaisuuden takia.
Jopa naapurikansaan, ruotsalaisiin ndhden on nakyvissé selvia eroavuuksia, kuten L
M Ericssonilla on huomattu:
" uomalaisessa kulttuurissa on térkeda, ettd ulkoakin omaksuttuihin asioihin
saadaan oma leima. Suomalaiseen kulttuuriin kuuluu itse tekemisen tarve. Suo-
malaiseen toimintatapaan kuuluu, ettd homman taytyy olla hanskassa ja ohjakset
kammenen puolella. On kokemuksemme mukaan ajan haaskausta tuoda valmiita
johtamigérjestelmid tai koulutusohjelmia noin vain Suomeen toteutettavaksi.
Henki on sama, mutta ilmaisu suomalaisen harvasanainen, ilman juurta jaksain
selittamistd. Ruotsalaiset ovat tottuneet toimimaan systemaattisesti ja loogisesti,
kun taas suomalaiset suuntaavat kiinnostuksensa ensisijaisesti henkildihin ja hen-
kilbsuhteisiin. Suomalaisen toiminnassa maailmalla on tarkeétd, etta on kontrolli,
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etta tilannetta hallitaan. Lasnaolo on suomalaiselle tarkeaa, se on arvo ja viesti
sindllaan. Ei uskota ennen kuin ndhdadn. Kauppakumppanikin pitdd nahda ja
tuntea sisikunnassaan, etta kyseessa on kunnon tyyppi. Suomen maaseudulla jo-
kaisella pienellékin tilalla on oma leikkuupuimuri, mieluummin suurempi kuin
naapurilla. Ruotsissa taas on koneosuuskuntia, joista suuretkin tilat lainaavat ko-
neensa, ja systemaattinen yhteiskayttd alentaa kaikkien kustannuksia. Taustalla
on my06s historia: Suomen kohtalo on ollut pitad puoliaan. On varmistuttava, etta
kumppani on luotettava. On viel&a tuoreessa muistissa, ettd naapuriin e ole aina
ollut luottamista. Se pysyy kansallisessa muistissa pitkaan. Ericssonilla vallitsee
suomalainen kulttuuri, mutta siind on aimo annos ruotsal aisuutta mukana. Yhdis-
telma on hedelméllinen. Suunnittelu on perustedllista, asiat on pohjustettu kun-
nolla, mutta toiminta on nopeaa ja toteutus selkedd. Ruotsalainen jarjestelmé
miehitettynd omapdisilla suomalaisilla on hyva yhdistelma silloin, kun yhteisty6ta
saatel ee keskindinen kunnioitus.” (Kiviméki-Kuitunen & Hedman 1997: 14-17.)

Laatuun liittyvida Suomessa laadittuja vaitoskirjoja.

Useimmat vaitoskirjat kasittelevat TQM-jarjestelmid tai ne rajoittuvat jollekin
alueelle, kuten koulutukseen tai terveydenhoitoon. Joukkoon on otettu myos sellaiset
vaitoskirjat, joissa on varsinaisen tutkimuksen yhteydessa kaytetty laatuun liittyvié
termeja ja laadun periaatteita. Naissd tapauksissa laadun osuus on usein ilmoitettu
tutkimuksessa noudatetuksi sellaisena kuin se esimerkiksi standardissa on sanottu.

Silén (1994), Savolainen (1997), ja Kekale (1998) tutkivat organisaation kulttuuria
TQM-ymparistossa.

Ollila (1995) selvittaa tutkimuksessaan, miten 1ISO 9000 standardit olivat vaikuttaneet
laadun  parantamiseen. Ensin  hdn jakaa yritykset kolmeen ryhmaéan,
palvelupainotteisiin, tuotepainotteisiin ja molempia tuottaviin organisaatioihin.
Jaottelun perustana on asiakkaalle toimitettavan tuotteen valmistamiseen ja palvelun
aikaansaamiseen liittyvat toiminnat. Sisdisille asiakkaille tuotettua palvelua ei
huomioida. Tulokseksi han saa, ettd kaikissa organisaatioryhmissd hanen
suorittamansa kyselyn piiriin kuuluneista organisaatioista yli puolet ilmoittivat
standardien kdyttoonoton parantaneen laatua. Pienin parantumistulos saatiin tuotteita
valmistavilta organisaatioilta. Ollila suosittelee tutkimuksensa lopussa 1SO 9000
standardeja ja vastaavaa sertifiointia kaytettavaksi lahtokohtana laajemmalle
laadunparannusohjelmalle.

Simonen (1999) tarkastelee séhkolaitteiden ja -tarvikkeiden laadun ja tuoteturvalli-
suuden tasoa erilaisten valvontamenetelmien kannalta. Han on tullut tulokseen, ettd
" pakollisella ennakkohyvaksymisella ja tuotesertifioinnilla on valitén vaikutus tuot-
teen turvallisuuteen, koska tuotetta koskevien turvallisuusstandardien tyttaminen on
osoitettu asianmukaisin testein ja tarkastuksin. Sertifioidun laatujérjestelméan vaiku-
tus tuotteen turvallisuuteen on ennalta ehkaisevad ja on riippuvainen sitd, missa
madrin laatujarjestelméssa on otettu huomioon tuotteen turvallisuusnakokohdat. Vi-
ranomaisen jalkivalvonta kohdistuu markkinoilla oleviin tuotteisiin, joten silla el ole
valitonta vaikutusta valmistettavien tuotteiden turvallisuuteen. Tieto kiinnijaamisen
mahdollisuudesta voi vaikuttaa ennaltaehkai sevasti. Sdhkotapatur matilastojen perus-
teella @ ole nahtavissa, etté tilanne viimeisten kahdeksan vuoden (1990-1997) aikana
olis muuttunut huonommaksi tai paremmaksi.”
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Turtiainen (2000) tutkii laatua julkisessa hallinnossa. Luvussa “Tausta” han esittdé
historiallisen katsauksen laadun kehittymisestd. Han kasittelee laadun olemusta
valtion hallinnon kannalta ja tulee johtopaatokseen, ettd laadun vulgaaria kasitteellista
alaa tulee laajentaa ottamalla palvelutuotantoa maarittaviksi uusiksi elementeiksi valta
ja yhteiskunta. Turtiainen (2000: 43) on muotoillut nelja peruskysymysta:

1. 7 Mitéaon laatu ja miten se on mahdollista?

2. Mita on laatu palvelussa?

3. Miten julkisen hallinnon ja vyksityisen yritystoiminnan laatutarkastelu

poikkeavat toisistaan?
4. Millaisia erityispiirteitd julkisen hallinnon laatutarkasteluun sisaltyy?”

Maki (2000) kasittelee laadun olemusta laajalti ja yksityiskohtaisesti. Hanella on
kuitenkin koko ajan tavoitteena soveltaa laatua ammattikorkeakoulujen piirissa.

Tervonen (2001) on maéritellyt tutkimukselleen nelja tavoitetta:
1. Etsia motiivit, mitka olivat alun perin sysdanneet yrityksid kehittdmaan laatua.
2. Tutkia, miten TQM-ajattelun soveltamisen syvallisyys nékyy kaytanndssa.
3. Selvittdd, kuinka erilainen laadun Kkehittdmistyon ajallinen kesto on
vaikuttanut toiminnan sisaltéon ja tuloksiin.
4. Saada kuva keskeisimpien laadun kehittdmiskeinojen toteuttamisesta.

Taskinen (2002) on kasitellyt kirjassaan tutkimuksen laatua.

Hyytidisella (2003) luku 9 kokonaisuudessaan kasittelee laatua. Han kayttdd pohjana
Lillrankia (1998). Tutkija esittelee tutkimuksessaan tarvittavan aineiston eik& analysoi
aineistoa laatutekniikan kannalta.

Kujala (2003) tarkastelee tutkimuksensa luvussa 3 laadunhallintaa. Han on valinnut
laadun n&kokulmiksi seuraavat nelja: 3.4.1 ”Johtamisen osuus hyvén hoidon laadun
mahdollistajana”, 3.4.2 “Hoitoprosessin laatu”, 3.4.3 “Henkildstd hyvan hoidon
laadun tekijand” ja 3.4.4 ”Laadun seuranta”. Kohdassa 3.4 tutkija on tuonut esille
hyvaa laatukaytantod seké laadun soveltamisessa ilmenneitd ongelmia. Kohdassa 4.2
han esittdd laadunhallinnan mallin rakenteellisen kehyksen. Malli on jaettu standardin
ISO 9001 mukaisesti neljadn padosioon: johtaminen, hoitoprosessit, henkildstd
voimavarana ja hoidon ja toiminnan arviointi ja suunnittelu. Erona standardiin néhden
on se, ettd laadunhallintajérjestelmén toiminnan suunnittelu on standardissa
johtamisen yhteydessé ja prosessien toiminnan suunnittelu on prosessien yhteydessa.

Levd (2003: 2.5.4) tarkastelee turvallisuusjohtamisjarjestelmémallien yhteytta
kokonaisvaltaiseen integroituun laatujarjestelmamalliin. Hén kannattaa
turvallisuusjérjestelmén ja laatujérjestelmén rakentamista toisiinsa integroituina.

Linko (2003) rajaa tutkimuksensa l&éketieteellisiin laboratorioihin ja niissa
suoritettaviin mittauksiin. Luvussa 2 han kasittelee laadun periaatetta laboratorioiden
kannalta ja kuvaa laatutoiminnan historiallista kehitystd ladketieteellisissa
laboratorioissa. Luku 3 sisdltdd mittausten laatua koskevan osuuden.

Multimaki (2003) késittelee standardin ISO 9001 ”Mita osuutta”.
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Jokisen (2004) tutkimus kohdistuu TQM-jérjestelmén soveltamiseen.

Turjanmaa (2005) pitaa laatua tarkeana tekijand yrityksessa. Laadun oppiminen on
yksi keino yrityksen menestymiseen ja kilpailussa mukana pysymiseen. Tutkimuksen
keskeiset ké&sitteet ovat laatu ja oppiminen. Han tutkii laatua ja oppimista TQM-
ymparistossd. Laadukkaan toiminnan yksi keskeinen edellytys on johdon ja
henkildstén oppimisprosessi.

Teknillisen  korkeakoulun elektronisesta kirjastosta [0ytyi 159 véitOskirjaa
hakusanalla quality (LIB.TKK.FI/Diss). Hakusanalla iso 9001 I6ytyneet vaitoskirjat
olivat ndiden joukossa. Nimen perusteella voitiin todeta, ettei niista mikdaan antanut
uutta tahén tutkimukseen. Tutkijat eivat tunne mielenkiintoa standardisarjaan 1SO
9000 vaan standardisarjan soveltamiseen.

1.6 Tutkimuksen tarkoitus

Tama tutkimus on erés tulkinta standardisarjan 1ISO 9000: 2000 suomenkielisesté
versiosta SFS-EN 1SO 9000: 2001. Sen tarkoituksena ei ole antaa koko
standardisarjan kattavaa esitystd, vaan keskittya niihin kohtiin, jotka ovat tuottaneet
tulkinta- tai toteuttamisvaikeuksia ja jotka todennédkoisesti ovat vaikuttaneet siihen,
ettei laatujérjestelmista ole saatu odotettua hyotya. Ensisijaisesti on pyritty 10ytdmaan
vastaus  kysymykseen:  Miksi  laatujarjestelméat  eivdt anna  tulokseksi
asiakasvaatimusten mukaisia tuotteita? Erés vastaus 10ytyy seuraavasta:
"Pirkko Lindstrom: Hyva tydyhteisd on meidan kaikkien tyGpaikalla olevien asia.
Jos jokainen tekisi toissadn parhaansa mukaan sen, mita varten hanet sinne on
aikanaan palkattu ja olisi ihminen ihmiselle muistaen samalla hyvat kaytostavat,
meilla kaikilla olisi paljon enemméan tyoniloa.” (Lundberg 2005: 15.)
Toinen yleisesti hyvaksytty vastaus liittyy johdon sitoutumiseen, jonka katsotaan
olevan ratkaiseva tekija laadunhallinnan menestymiselle. Kuulemani lausahdus
Vaisala Oy:n tuotannossa " Ne asiat saatetaan kuntoon, joista johto on aidosti
kilnnostunut” osoittanee sitoutumisen sisallon ja merkityksen.

Laadunvarmistus on lahes “standardoitua kaytdnt6a” liiketoiminnassa. Se on osa
TQM-—jérjestelméé. Asiakkaiden kannalta tuotteiden laadunvarmistus on tarkein osa
toimittajan laatujarjestelmastd. Toinen tarkeéd nédkokohta on toimittajan toimintakyvyn
jatkuvuus. Naméa kaksi ndkokohtaa ovat keskeisid organisaatioiden vélisessa
kaupassa, mutta myos kuluttajan kannalta ne ovat merkittavia. Laatujarjestelma
voidaan katsoa muodostuneen johtamisen kannalta katsottuna kahdesta eri tyyppisesté
ja erilaista johtamistapaa edellyttdvasta osasta. Laatujdrjestelman hallinta eli kova
laatu sisaltdd laatujarjestelman rakenteelliset osat, kuten prosessit, menetelmat ja
resurssit. Standardi 1SO 9001 keskittyy tdhan osuuteen, joten sen avulla voidaan
toteuttaa laadunvarmistuksessa tarvittavat laatujarjestelman osat. Toinen osa
laatujérjestelman johtamisesta késittda ihmisten johtamisen eli pehmeén laadun. Tama
osuus sisdltdd ne johdon toimenpiteet, joilla organisaation rakenne saadaan
toimimaan.

Vaikka laatujarjestelmid on jo tutkittu ja kehitetty vuosikymmenten ajan, niin edelleen
organisaatioiden toimittamissa tuotteissa on poikkeavuuksia. Tutkimuksen tarkoitus
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on tuoda esille naitd ongelmia ja esittdd ehdotuksia ongelmien vahentdmiseksi ja sa-
malla laatujérjestelmien kehittdmiseksi. Tutkimus kohdistuu standardisarjaan 1SO
9000 ja erityisesti standardiin 1SO 9001. Tavoitteena on osoittaa standardin 1SO 9001:
2000 vaatimusten mukaisten laatujarjestelmien rakentamisen olevan kannattavaa,
koska tallaiset laatujarjestelmat saavat aikaan asiakasvaatimusten mukaisia tuotteita ja
ovat suorituskykyisid. Ongelmat tavoitteen saavuttamisessa johtuvat standardin vaa-
résté tulkinnasta.

Tutkimuksen kaynnistamiseen vaikutti kaksi havaintoa. Ensiksi huolimatta
standardiperheen 1SO 9000 k&yttéonotosta yli 20 vuotta sitten edelleen on asiakkaille
toimitettavissa tuotteissa ja palveluissa poikkeavuuksia ja organisaation toiminnoissa
syntyy tarpeettomia kustannuksia. Toinen havainto oli se, ettd Suomessa oli tehty vain
yksi vditoskirja (Multimdki 2003), jossa tutkitaan standardiperheen ISO 9000
kayttokelpoisuutta laatujarjestelmien rakentamisessa ja sertifioinnissa. Sekin rajoittui
péaasiassa standardin 1ISO 9001 ”mit& osuuteen”.

Tama tutkimus jatkaa vaitoskirjan Multimaki (2003) pohjalta standardin 1SO 9001
soveltuvuuden tutkimista. Ndiden kahden tutkimuksen eroja on se, ettd edellisessa
tutkittiin padasiassa standardin "mitd osuutta” ja nykyinen keskittyy enemman “miten
osuuteen”. Téssa tutkimuksessa etsitdadn oleellisimpia poikkeavuuksia aiheuttaneita
standardin 1SO 9001 kohtia ja yritetddn selvittdd syyt poikkeavuuksille seka esitetddn
mahdollisia ratkaisuja ongelmalle. Voidaan olettaa, ettei standardin 1SO 9001: 2000
vaatimusten ymmartdminen ole ongelmien perussyy. Perussyy loytyy muualta.
Laatujarjestelmén toteuttaminen aloitetaan hankkimalla standardi 1SO 9001 tai
standardisarja 1ISO 9000 ja tdmén edellytetddn kattavan kaiken tarvittavan tiedon.
Tama ei voi pitdd paikkaansa, koska on mahdotonta siséllyttdd suppeaan
standardisarjaan ja vield suppeampaan standardiin 1ISO 9001: 2000 organisaation
tarvitsema teoria ja kaytantd. Siihen tarvitaan oppilaitoksissa ja kaytannossa saatavat
tiedot ja taidot vuosien ajalta. Ilman liiketoiminnan teorian ja kdytannon tuntemusta ei
voida rakentaa standardin ISO 9001: 2000 vaatimukset tayttdvad laatujarjestelméaa.
Tuotteita koskevan teorian ja kdytannon tuntemus yksin ei riitd. On turha yrittaa
integroida liiketoimintaa ja laatutoimintaa, jos ei tunneta kumpaakin.

Tutkimuksessa on tarkeimmaksi tarkastelukohteeksi muodostuneet ydinprosessit,
koska niiden avulla saadaan aikaan asiakkaalle toimitettava tuote ja palvelu.
Organisaatiohan on rakennettu taman tuotteen ja palvelun aikaansaamiseksi.
Tuotteelle ja palvelulle madritellddn ominaisuudet ja hyvaksymiskriteerit eli laatu.
N&ma ovat laatujarjestelman kolme keskeisté tekijaa: ydinprosessit, tuote ja palvelu,
seké laatukriteerit.

Lahtokohdaksi tutkimuksessa on valittu standardi 1SO 9001, koska sen pohjalta on
rakennettu suurin osa sertifioiduista laatujarjestelmista. Se on lyhyt ja helposti
ymmarrettavissad verrattuna esimerkiksi Euroopan laatupalkintoon. Standardi 1SO
9001 keskittyy laatujarjestelman perusasioihin, kovaan laatuun. Jos rakennetusta
jarjestelmasta tulee liiaksi byrokraattinen, niin syy on rakentajissa, ei standardissa.
Standardi ISO 9001 siséltda byrokratiaa niin paljon kuin hyva hallinto vaatii
laatujarjestelmissé.
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1.7 Tutkimusalueen rajaus

Aluksi pyrittiin rajaamaan tutkimusaluetta maarittelemalla ne standardin 1SO 9001.:
2000 vaatimukset tai vaatimusalueet, jotka olisivat oleellisia
laadunhallintajérjestelmén toteutuksen kannalta katsottuna. Tassd ongelmalliseksi
osoittautui se, etta eri tutkijat sisallyttivat standardiin 1ISO 9000: 2000 myds sellaista,
mita ei selvasti vaadittu standardissa 1SO 9001: 2000. Ratkaisuksi ongelmaan otettiin
periaate, ettd mit4 ei ole mainittu standardissa 1SO 9001: 2000, mutta on mainittu
standardissa 1SO 9004: 2000, ei kuulu standardin 1SO 9001 vaatimusten piiriin. Tamé&
ratkaisu ei osoittautunut toimivaksi, koska kaikkia laatujarjestelmia on tarkasteltava
palvelevina jérjestelmina. Palvelun johtaminen on ihmisten johtamista. Siksi
suorituskykyisen laatujarjestelméan johtaminen edellyttdd sekd jarjestelman etta
ihmisten johtamista. Asiakastyytyvadisyyden jatkuvan parantamisen ja jarjestelman
suorituskyvyn aikaansaamiseksi on jouduttu ottamaan mukaan sellaisia toimintoja
kuten strategia, merkittdvat muutokset ja integrointi. Ta&ma noudattaa
standardiperheen ISO 9000 periaatetta: Laatujarjestelmat rakennetaan standardin 1SO
9000 mukaan, mutta sertifiointi tehdaan standardisarjan 1ISO 9001: 2000 vaatimusten
perusteella.

1.8 Menetelmat

Tassa tutkimuksessa on sovellettu Lillrankin (1998) laatufilosofisen tydskentelytavan
periaatteita. Lillrankin filosofian valinta perustuu siihen, etta talla tyoskentelytavalla
saadaan selkeda ja kaytannonldheinen ote laatuun ja laadun aikaansaamiseen
osallistuviin tekijoihin. Liséksi siitd on olemassa lyhyt ja selked esitys, mitd omaa
laatujarjestelmdd rakentavalta organisaatiolta odotetaan. Lillrankin laatufilosofia
lahtee siitd, ettd ensin on madariteltdva tuote tai kuten hén kutsuu toimite, tuotteen
laatu ja laadun mittaaminen. Tama edellyttaa tuotteen, laadun ja prosessin maarittelya.
Né&in saatiin laatujarjestelman kolme peruselementtid. Yhtendisen kielen takia
aloitettiin tuotteen, laadun ja prosessin sekd niihin liittyvien termien madrittelyjen
tutkimisesta.

Tutkimuksessa selvitetddn ensin Kirjallisuudesta niitd standardin ISO 9001
vaatimuksia, joiden osalta organisaatioilla on ollut vaikeuksia. Edelleen selvitetaan
vaatimusten sisaltéd siten, kuin 1SOn tyéryhma TC 176 SC 2 on standardia
laatiessaan tarkoittanut vaatimukset tulkittavaksi ja alalta saatava tutkimusaineisto
osoittaa. Esitys ei ole kattava, vaan mukaan on otettu eniten ongelmia tuottavia
vaatimuksia. Kirjallisuudesta saatava aineisto on etupéddssa standardin aiempien
versioiden (1987 ja 1994) aikaista. Tutkimuksessa on kuitenkin pyritty selvittdmaan
ISO 9000 standardisarjan vuoden 2000 version yhteydessd esiintyvid ongelmia ja
aikaisempia versioita koskevasta aineistosta on otettu mukaan etupééssa kehittymista
osoittavaa osuutta ja osuutta, jonka avulla voidaan ennustaa versiossa 2000
mahdollisesti  esiintyvistd ongelmista.  Erityisesti  pyritddn tarkastelemaan
palvelundkdkohdan mukaan saamista my6s tavara- ja tietotuotteiden toimittajien
jarjestelmiin sek& asenteiden muuttumista yha positiivisemmiksi laatujérjestelmien
rakentamiseen ja mahdolliseen sertifiointiin standardin 1ISO 9001 pohjalta.

Kirjallisuusselvityksen ja oman kokemuksen perusteella valittiin laatujarjestelman
malliin mukaan otettavat laatujarjestelmén komponentit ja komponenttien sisélto.
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Saatua laatujarjestelman mallia alettiin soveltaa kolmessa yrityksessa. Soveltamistoi-
minta hidastui syksylla 2008 laman vaikutuksesta. Samalla laadittiin koulutusohjelma,
joka yhdessa laatukésikirjan kanssa muodostaa standardin 1ISO 9001: 2001 tulkinnan
laatujarjestelmien rakentajille ja auditoijille.

Viimeisend vaiheena tarkasteltiin saatua laatujarjestelman mallia ja siihen siséltyvia
komponentteja. Tarkoituksena oli selvittdd kunkin komponentin sijainti ja vaikutus
lopulliseen tulokseen eli asiakkaalle toimitettavan tuotteen vaatimusten mukaisuuteen.
Tarkastelun tulosten soveltaminen laadun koulutukseen aloitettiin loppuvuodesta
2008. Tam& koulutusaineisto on tarkoitettu ensisijaisesti johdolle ja silla yritetadn
motivoida organisaatioita laatujarjestelman rakentamiseen standardin ISO 9001: 2000
pohjalta.

1.9 Tavoitteet ja tieteellinen tulos

TyOn tavoitteeksi asetettiin - mallin aikaansaaminen yrityksille soveltuvasta
suorituskykyisesta laatujarjestelméstd, joka tayttdd standardin 1SO 9001: 2000
vaatimukset. Tavoitteen saavuttaminen edellyttdd standardin ongelmakohtien
kartoitusta ja ratkaisujen l0ytdmistd. Liséksi tavoitteena oli tuoda esille standardin
soveltuvuus laatujarjestelmien laatimisessa. Ongelmakohtien kartoitus ja ratkaisu
perustuu kirjallisuustarkasteluun (luku 3) ja omaan kokemukseen. Tavoitteen
saavuttamisen osoituksena on liitteessa esitetty laatukasikirja.

1. Malli laatujarjestelmasta.

2. Selvitys niista standardin 1SO 9001: 2000 kohdista, joiden osalta on ollut tai
on odotettavissa vaikeuksia laadun tuottamisessa ja jotka ovat oleellisia
tuotteen vaatimusten mukaisuuden aikaansaamisessa.

Esitys ratkaisuksi ndiden vaikeuksien pienentdmiseksi.
4. Standardisarjan 1SO 9000 ja erityisesti standardin ISO 9001 merkityksen
esille tuominen.

w

Tieteellinen tulos

Laatujérjestelmén aikaansaamisen ja siind esiintyvien ongelmien Kkartoituksen
yhteydessé selvitettiin tuotteen laadun kannalta oleellisia kohtia. Kohdat voitiin jakaa
seuraavan luettelon mukaisiin ryhmiin. Tyon tieteellinen osuus keskitettiin naihin
ryhmiin. Oletusarvona oli se, ettd naihin ryhmiin siséltyvien asioiden toteuttaminen
antaa  tulokseksi suorituskykyisen laatujarjestelman. Laatujérjestelmien
perusominaisuutena on toimitettavan tuotteen asiakasvaatimusten ja -odotusten
mukaisuus. Nykyisen késityksen mukaan tdma ei riitd, vaan tarvitaan tuotteen lisaksi
asiakkaan palvelemista. Kun prosesseihin ja koko laatujarjestelméén saadaan
toiminnan periaatteeksi palveleminen, saadaan raja-aidat purettua ja kaikki tunnistavat
tdrkeimméksi  tehtdvékseen asiakkaalle toimitettavan tuotteen vaatimusten
mukaisuuden. T&ma edellyttdd standardin 1SO 9001 vaatimusten tulkinnan
laajentamista. Ilman yhteisesti sovittuja pelisaant6jd, positiivista kurinalaisuutta
suorituskykyisen laatujérjestelmén aikaan saaminen ei onnistu.

Laatujérjestelméssa toteutetaan seuraavaa:
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1. Asiakkaalle toimitettavan tuotteen laatu saadaan asiakkaan odotusten ja vaatimus-
ten mukaiseksi palvelevien prosessien avulla.

2. Palvelevien prosessien johtaminen edellyttdé palvelevaa johtamisjarjestelmaa.

3. Standardin 1SO 9001 vaatimusten sisaltod on laajennettava, jotta tulokseksi
saataisiin jatkuvasti suorituskykyinen laatujéarjestelmé. Esitetyt laajennukset voidaan
kasittaa standardin 1ISO 9001 yhdeksi tulkinnaksi.

4. Laatujarjestelmd tarvitsee positiivista kurinalaisuutta, jotta johdon tahto saataisiin
henkildston tietoon ja henkildstd toimisi johdon tahdon mukaan.

1.10 Tutkimuksen sisalto

Tutkimuksessa on tarkasteltu standardin ISO 9001: 2000 vaatimuksia niiltd osin,
mitkd vaikuttavat merkittdvasti asiakkaalle tarkoitetun tuotteen vaatimusten
mukaisuuteen. Tassd suhteessa merkittaviksi nousevat luonnollisesti ydinprosessit,
joiden avulla tuote saadaan aikaan. Tama vuorostaan edellyttda tuotteen ja laadun
madrittelyd. Ydinprosessit yksistdan eivat saa aikaan jatkuvaa asiakastyytyvaisyyden
parantamista, vaan t&han tarvitaan laatujarjestelmd. Laatujdrjestelman osalta
tallaisiksi ~ tuotteiden  vaatimusten mukaisuuteen ja sitd kautta myos
asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaviksi toiminnoiksi on valittu johdon osalta strategia ja
kokonaisvaltainen palveluorganisaatio. Kokonaisvaltainen palveluorganisaatio vaatii
integroinnin. Asiakastyytyvaisyyden parantaminen edellyttdd jatkuvaa parantamista.
Ilman kouluttamista ei organisaatio pysty tehokkaaseen kanssakdymiseen asiakkaan
kanssa. Kouluttaminen nimenomaan kanssakaymisen osalta on osa kokonaisvaltaista
palvelua.

Tutkimus jakautuu seuraaviin osiin:

Luvussa Johdanto esitetdan yleisia syitd tamén tutkimuksen tekemiseksi ja alan
tilanteen valottamiseksi. Siind kuvataan standardiperheen 1SO 9000 ja siihen
pohjautuvan sertifioinnin kehittymista. Liséksi siind esitetadn tutkimukseen liittyvaa
yleistd aineistoa sekd kuvataan tutkimuksen sisaltéd. Lukuun siséltyy tavoitteet ja
hypoteesit.

Luvussa Kirjallisuusselvitys on tavoitteena selvittdd seka termien tulkintaa etté etsia
tekijoitd, joiden voidaan olettaa aiheuttaneen ongelmia organisaation toiminnassa tai
poikkeavuuksia asiakkaille toimitettavissa tuotteissa. Tarkastelussa ei ole rajauduttu
standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 alueeseen, vaan mukaan on otettu sellainen osuus
standardista SFS-EN SO 9004: 2001, joka tarvitaan vaatimustenmukaisuuden
aikaansaamisessa ja hyvéan prosessien suorituskyvyn saavuttamisessa. Tarkastelun
pohjana on pidetty standardin SFS-EN ISO 9001 kohdan 1 maarittelya standardin
soveltamisesta: Standardia soveltuu kaytettdvaksi silloin, kun organisaation haluaa
rakentaa laatujarjestelman, joka varmistaa asiakkaan tyytyvaisyyden lisdantymisen.
Tarkastelu on aloitettu standardissa SFS-EN ISO 9000: 2001 olevasta mé&éritelméasta
ja standardissa SFS-EN I1SO 9001: 2001 olevista vaatimuksista. Kirjallisuudesta on
sitten etsitty mahdollisia ongelmia ja niiden ratkaisumahdollisuuksia.
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Luvussa Laatujérjestelméan malli esitetddn luvun Kirjallisuusselvitys ja tutkijan
kokemuksen pohjalta laatujarjestelmén keskeisid elementtejé, joiden avulla voidaan
laatujarjestelmassé olevia ongelmia ja poikkeavuuksia véhentaa tai poistaa kokonaan.
Laatujarjestelmén malli késittaa laatukasikirjan ja koulutusaineiston. Laatukasikirjan
laatimiseksi on laadittu muutama mallisivu, mutta itse laatuk&sikirja on aina
yrityskohtainen. Siksipa ei ole voitu laatia laatukasikirjan mallia, Keskeiset elementit
on jarjestetty kaavioksi, josta selvidd, mitd laadunkehittdminen vaatii missakin
kehitysvaiheessa. Tata laatujarjestelmédn mallia on sovellettu kahteen yritykseen.
Soveltaminen on viel& kesken. Lisaksi mallin soveltuvuutta on tiedusteltu muutamalta
yritysjohtajalta.

Liitteessd A oleva laatukésikirjan malli sisaltaa esimerkkejé siitd, miten standardi 1SO
9001 toteuttaminen pitdisi kuvata laatuké&sikirjassa.

Liite B Sananlaskujen unohdettu maailma osoittaa, miten kansan viisaus eli
maalaisjarki ja laatujarjestelmat ovat toistensa kaltaisia.
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2 KIRJALLISUUSSELVITYS

Yleisend huomiona voidaan todeta, ettei standardia SFS-EN I1SO 9001: 2001 voida
kayttad sellaisenaan laatujérjestelman rakentamiseen. Rakentamisessa tarvitaan myaos
henkil6itd, jotka ymmaértdvat organisaation toiminnan ja joilla on hyva tietous
organisaatioiden johtamisesta ja osien toiminnasta. Esimerkiksi prosessin
rakentaminen standardin mukaiseksi voi olla vaikeaa, jos lahtokohtana pidetdén
standardissa SFS-EN 1SO 9000: 2001 olevaa prosessin maéritelmad, jonka mukaan
prosessi on yksinkertaisesti ”sarja toisiinsa liittyvia tai vuorovaikutteisia toimintoja,
jotka muuttavat panokset tuotoksiksi”. Laatujarjestelman rakentamisessa standardin
pitdékin olla vain suunnan naytt4ja ja varsinaiset toteutukset tehd&én organisaatiossa
hyvin toimivien osien pohjalta. Rakentajat pitda kouluttaa ja heille pitada hankkia alan
Kirjallisuutta.

Tassa tutkimuksessa on noudatettu soveltuvin osin seuraavia periaatteita. Sitovuuden
osalta on lahdetty siitd, ettd standardi SFS-EN ISO 9001: 2001 sisaltdad standardin
SFS-EN ISO 9001: 2001 kohdan 0.1 mukaan laadunhallintajarjestelman vaatimukset
ja ettd standardissa SFS-EN SO 9000: 2001 olevia madritelmiad on pidettava yhta
sitovina vaatimuksina kuin standardissa SFS-EN 1SO 9001: 2001 olevia vaatimuksia.
Vaatimuksiin ja madritelmiin  liittyvid huomautuksia on pidettdvd sitovina
vaatimuksina, koska niiden ” teksti on tarkoitettu selventdmaan kyseistd vaatimusta
tai helpottamaan sen ymmartamista” (SFS-EN I1SO 9001 2001: kohta 0.1). Tdman
mukaan huomautukset eivéat ole ristiriidassa vaatimuksen kanssa, vaan antavat lisaa
tietoa vaatimuksen selventdmiseksi tai ymmartdmiseksi. Termien maédrittely alkaa
standardissa SFS-EN ISO 9000: 2001 olevasta madritelmastd, jota taydennetddn
standardista SFS-ISO 9001: 2001 mahdollisesti loytyvélla osuudella. Tulosta
verrataan kirjallisuudesta [0ytyneisiin  madritelmiin, jotta tulokseksi saataisiin
maaritelmd, joka tdyttad standardiperheen SFS-EN ISO 9000: 2001 vaatimukset eika
olisi ristiriidassa yleisesti tunnustettujen méaérittelyjen kanssa. Vaikeutena on ollut se,
ettd standardissa SFS-EN 1SO 9000: 2001 olevat maaritelmat eivat sovellu
sellaisenaan standardille SFS-EN ISO 9001: 2001, vaan niitd on jouduttu
taydentdmaan. Esimerkiksi termin “prosessi” madritelma on niin ylimalkainen, ettd se
soveltuu kaikkeen tekemiseen. Kuitenkin standardin SFS-EN ISO 9001: 2001
kohdassa 0.2 kannustetaan omaksumaan prosessimainen toimintamalli. Koska tdma ei
ole mahdollista standardissa SFS-EN ISO 9000: 2001 olevan mé&éritelman avulla,
standardissa SFS-EN ISO 9001: 2001 on pitdnyt mé&éritella prosessi uudestaan
vaatimuksina. Kun termien madritelma laaditaan nédiden kahden standardin pohjalta,
niin tulos vaikuttaa yleisesti hyvaksytylta, koska kirjallisuudesta 16ytyi vain joitakin
ristiriitoja, jotka olivat useimmiten jonkun henkilén omia mielipiteitd. N&iden kahden
standardin pohjalta, joista toinen SFS-EN ISO 9000: 2001 antaa puitteet ja toinen
SFS-EN ISO 9001: 2001 sisallon, saadaan selvét ja ymmarrettavat maaritelmat.

Prosesseilla saadaan aikaan vaatimusten mukaiset tuotteet. On huomattava, etta stan-
dardi SFS-EN 1SO 9001: 2001 ei vaadi, vaan ainoastaan suosittelee prosessimaista l&-
hestymistapaa. Ydinprosesseilla tuotetaan organisaation ulkoiselle asiakkaalle niita
tuotteita, joiden valmistamista varten organisaatio on perustettu. llman tukiprosesseja
eivét ydinprosessit pysty toimimaan. Laajat prosessit voidaan jakaa osaprosesseiksi.
Prosessit pitada rakentaa niin, etta ne tayttavat soveltuvin osin standardin SFS-EN ISO
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9001: 2001 vaatimukset. Esteiden poistamiseksi eli raja-aitojen kaatamiseksi voidaan
prosessit integroida asiakkaalta asiakkaalle ulottuviksi prosessiksi. Toisena mahdolli-
suutena on rakentaa keskitettyja ydinosaamisen funktioita, joiden palveluja kéyttavéat
asiakkaalta asiakkaalle ulottuvat hankekohtaiset projektit. Tuloksena on matriisiorga-
nisaatio, jossa osaavia funktioita hyodyntévat asiakastyytyvaisyyden aikaansaavat lii-
ketoimintaprojektit.

Tuoteryhmiksi on valittu Lillrankin tavoin tavara, tieto ja palvelu. Prosessoidut
materiaalit ovat tavaroita. Tutkimuksessa on tuotteita ja palvelua tarkasteltu
nimenomaan siséisten ja ulkoisten asiakkaiden kannalta. Asiakas saa organisaatiolta
palvelun ja useimmiten myds tiedon ja tavaran. Tuotteita ja palvelua tarkastellaan sen
pohjalta, mihin tarkoitukseen ne on valmistettu tai ne ovat valmistuksen aikana
syntyneet. Tarkein osa prosessin tuotoksesta on asiakkaalle tarkoitettu tuote, johon
siséltyy kaikki se, mit4 asiakkaalle toimitetaan. Toinen osa muodostuu tietotuotteesta
ja kolmas ei-halutusta osuudesta. Standardi ISO 9001 ja Lillrank (1998) késittelevat
paaasiassa asiakkaalle toimitettavia tuotteita ja palvelua. Jokainen néistd kolmesta
prosessin tuotoksesta toimitetaan joko siséiselle tai ulkoiselle asiakkaalle ja niihin
pitada soveltaa samoja vaatimuksia, kuin varsinaiselle organisaation asiakkaalle. Kun
tuotteille maaritelladn ominaisuuksia ja laaditaan vastaavia vaatimuksia, on otettava
huomioon organisaation kyky ja erilaisten asiakkaiden erilaiset tarpeet tuotteen
elinaikana.

Taulukko 2 Termien maaritelmia

Termi Standardi ja Standardissa oleva mééritelm& | Uusi maéritelma
kohta vuoden
2001 versio
Tuote ISO 9000, 3.4.2 | Prosessin tuotos: tavara, tieto, Prosessin tuotos: tavara tai
palvelu ja prosessoitu tieto tai niiden yhdistelma
Palvelu materiaali Kanssakdyminen
Prosessi ISO 9000, 3.4.1 | Sarja toisiinsa liittyvia tai Suunniteltu ja ohjatuissa
vuorovaikutteisia toimintoja, olosuhteissa toteutettu
jotka muuttavat panokset joukko toisiinsa liittyvia
tuotoksiksi vuorovaikutteisia toimintoja,

jotka muuttavat syotteet
tuotoksiksi ja jotka tuottavat
lisdarvoa asiakkaalle

Laatu 1SO 9000, 3.1.1 Siksi, missd maarin luontaiset Asiakkaalle soveltuvuus
ominaisuudet tayttavat
vaatimukset

Laatujarjestelma Organisaation johdon
maérittelemd& osuus
organisaatiosta

Laadunhallinta- | I1SO 9000, 3.2.3 | Johtamisjérjestelmd, jonka Laatujarjestelmd, joka
jarjestelma avulla suunnataan ja ohjataan tayttaa
organisaatiota laatuun standardin 1SO 9001
liittyvissé asioissa vaatimukset

Laadun maaritelmaksi on valittu: soveltuvuus asiakkaalle, koska standardissa 1SO
9000: 2000 oleva mééritelma viittaa laadun tasoon. Organisaatio on perustettu tuotta-
maan asiakkaille asiakkaan vaatimusten mukaisia eli asiakkaille soveltuvia tuotteita ja
palvelua. Laatujarjestelmén madritelmaksi on otettu organisaation kannalta sopiva ja
my0s kaytannossé totuutta vastaava madritelmd: Laatujdrjestelmd tarkoittaa sité
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osuutta organisaatiosta, jonka johto on péaattdnyt ottaa mukaan laatujérjestelmaan.
Standardin 1ISO 9001 tai standardisarjan 1ISO 9000 mukainen laadunhallintajérjestel-
ma tayttad standardin 1SO 9001 vaatimukset. Tarkastelun tuloksena on saatu taulukon
1 mukaiset termit.

Laadunhallintajarjestelmasté kéaytetddn myds termié laatujérjestelmé 1SO 9001: 2000
tai laatujérjestelmé 1SO 9000: 2000.

2.1 Laatufilosofia

Lillrank on maéaritellyt laatufilosofisen tydskentelyn seuraavasti: ” Laatufilosofian
tehtdvana on rakentaa silta yleisen ja erityisen vdlille. Sks laatufilosofisen
tyoskentelyn lopputulos ei ole filosofiaa, vaan nimenomaan jonkin erityisen toimitteen
laadun maaritelma ja hahmotus siita, milla tavalla se vaikuttaa organisaation
tuloksen syntymiseen.” (Lillrank 1998: 8.) Laatufilosofia ja laatutoiminnan
peruselementit on kehitettdva erikseen jokaiselle organisaatiolle, koska organisaatiot
ovat erilaisia. " Koska jokainen organisaatio on erilainen, niin kullekin
organisaatiolle on erikseen kehitettava sille sopiva oma laatufilosofia, laatupolitiikka
ja oma paikallinen laatuteoria teoreettisesti ja empiirisesti testattavaksi ja edelleen
kehitettavaksi” (Ahlberg 1997: 47). Organisaation tehtdvaksi voidaan katsoa sillan
rakentaminen toimittajien ja asiakkaan valille, jossa ydinprosessit muodostavat sillan
ja liséavat prosessoitavaan kohteeseen arvoa asiakkaalle.

Kun verrataan standardin SFS-EN ISO 9001: 2001 kohdassa 4.1 olevia
laadunhallintajarjestelmén vaatimuksia Lillrankin laatufilosofisen analyysin ja
pohdinnan tulokseen:
" Laatufilosofisen analyysin ja pohdinnan tuloksena syntyy jollekin aivan
madr atylle toimitteelle:
— toimitteen maaritelma
— toimitteen laadun maaritelma eri kriteereiden mukaan eriteltyna
— laadun mittaamisen tai arvioimisen menettelytapa
— laadun ohjausperiaatteiden tadsmennys eli kasitys siitd, mista tulee se tieto,
jonka mukaan jokin on hyva tai huono” (Lillrank 1998: 6.)
voidaan todeta, etta
— vaatimukset edellyttdvat kunkin tuotteen tai toimitteen maérittelya
— tuotteen laadun vaatimus on asiakkaan ja lakisaateisten sekd organisaation
omien vaatimusten mukaisuus
— laadun mittaaminen ja arvioiminen on suoritettava, jos vaatimusten
mukaisuutta ei voida muutoin todeta
— laadunhallintajérjestelmén kyvykkyys maaraa pitkélti sen, mihin raja hyvén ja
huonon vaélille asettuu; tavoitetason maarédd asiakkaiden ja lakisaateiset
vaatimukset; vaatimus jatkuvuudesta edellyttdd jatkuvaa vaatimusten ajan
tasalla oloa
Tadman mukaan voidaan todeta, ettd standardin SFS-EN ISO 9001: 2001 mukaiset
laadunhallintajarjestelmét vastaavat Lillrankin laatufilosofian analysoinnin ja
pohdinnan tuloksia.
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2.2 Tuote

Kirjallisuustutkimuksen nojalla vaikuttaa siltd, ettd tuotteen maaritelméksi on
vakiintumassa prosessin tuotos. Tuotteiden jaossa eri ryhmiin on eroja, suosituin on
jako kolmeen, tavaraksi, tiedoksi ja palveluksi, jolloin asiakas saa tuotteen, johon
sisdltyy palvelutuote ja useimmiten myds tavara- ja tietotuote. Taman asiakkaalle
tarkoitetun osuuden lisaksi prosessin tuotoksia ovat organisaation sisdisen toiminnan
tarvitsemat tiedot sekd saasteet, jatteet ja romu. NA&itd ei yleensd lueta tuotteiksi.
Saasteet kuuluvat ympéristoasioiden hallinnan puolelle, jatteistd suurimman osan
muodostanet erilaiset pakkausjatteet, romuksi voidaan lukea tydstojatteet ja
tarkastuksissa hylatty osuus tuotteista. Siséisiin tietoihin siséltyy tyon suorituksesta ja
tyon tuloksista saadut mittaus- ja tarkastustulokset. Ulkoiselle asiakkaalle toimitettava
tuote kasittdd sen osuuden, josta asiakas tavallisesti maksaa ja joka tayttaa asiakkaan
vaatimukset. Liséksi tuotteeseen sisaltyy pakkaus, toimitukseen ja kayttoon liittyva
materiaali, kuten ké&yttéd ja huoltoa koskeva informaatio, lahetysasiakirjat ja lasku.
Jokaiseen tilaisuuteen, jossa organisaatio ja asiakas kohtaavat, liittyy
kanssakdyminen. Se siséltdd kahden tai useamman ihmisen kohtaamisessa tapahtuvan
sellaisen toiminnan, jota ei asiakas spesifioi eli hdn ei siitd maksa. Se voi kuitenkin
olla ratkaiseva toimittaja - asiakassuhteen syntymiselle, jatkumiselle ja
syvenemiselle.

Tuotteelle asetettavia vaatimuksia laadittaessa on lahdettdva asiakkaan tarpeista ja
odotuksista. Tuloksen optimoimiseksi on haettava asiakkaan spesifioimien
vaatimusten minimialue, joka taytyy toteuttaa, ja asiakasta ilahduttavat ominaisuudet.
Ilahduttavat ominaisuudet ovat sellaisia, joita asiakas ei odota eika spesifioi, mutta
niiden avulla saadaan asiakkaan tyytyvaisyytta nostettua enemmaén kuin toteuttamalla
spesifioituja vaatimuksia. Vaatimuksia pitéé tarkastella hankkeen eri aikoina, kuten
mainonnan ja myynnin, myyntitapahtuman, asiakkaalle toimittamisen ja kayton,
varastoinnin ja havityksen yhteydessa. Tarkastelussa on huomattava, ettd asiakkaat
tarkastelevat eri aikoina eri asioita, asiakas voi muuttua ajan kuluessa ja lisaksi saman
asiakkaan kanta voi muuttua.

2.2.1 Tuotteen maaritelma

Standardissa SFS-EN ISO 9001: 2001 termi tuote on maédritelty “prosessin
tulokseksi” (méaritelma 3.4.2). Saman tapaisia madritelmia on mm. Lillrankilla
(1998: 22): "tuote on ” tuotantoprosessin lopputulos, output, sellaisena kuin se on
tuotantoprosessin paattyessd” , Juranilla (1988: 2.2): “ Product is the output of any
process.” ja Onniaksella (1992: 154): " A general term for indicating what is
generated by a process’. Naiden madritelmien lisaksi I0ytyy mééaritelmd, jossa on
mukana asiakkaan saama arvo ja prosessi luetaan tuotteeksi: ” yleiskasitteena niista
kohteista ja prosesseista, joilla on arvoa asiakkaille” (Gronroos 1990: 35) ja
madritelma, josta prosessin osuus on jatetty kokonaan pois: “ The output the customer
receives fromthe firm.” (Kankkunen 1993: 15).

Laatujérjestelmén prosessien tuotosten eli tuotteiden pitéa olla asiakkaan ja saaddsten
vaatimusten mukaisia. Standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 alakohdassa 7.2.1 " Tuot-
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teeseen liittyvien vaatimusten méaéarittdminen” on tuotteeseen liittyvien vaatimusten
osalta annettu seuraavia vaatimuksia:
a. asiakkaan erittelemdt vaatimukset, mukaan lukien toimitusehdot ja
toimituksen jalkeiset toimenpiteet
b. vaatimukset, joita asiakas e ole ilmaissut, mutta jotka ovat tarpeen
madriteltya tai aiottua kayttoa varten, jos sellainen on tiedossa
c. tuotteeseen liittyvat lakisiatei set vaatimukset
d. kaikki lisdvaatimukset, jotka organisaatio on itse maaritel Iyt.

Asiakkaan vaatimukset eli asiakasvaatimukset sisdltdvat siis vain sellaisia
vaatimuksia, jotka asiakas on ilmoittanut organisaatiolle tai jotka asiakkaan
ilmoittama aiottu tarve tai kaytto edellyttdd. Tahan sisaltyy myos kaikki organisaation
asiakkaalle ilmoittamat tuotteen ominaisuuksia koskevat vaatimukset, jotka on
mainittu tuote-esitteissé ja mainoksissa. Organisaation pitéé toteuttaa standardin SFS-
EN ISO 9001: 2001 vaatimusten mukaan vain se o0sa tuotetta koskevista
vaatimuksista, jotka asiakas on ilmoittanut tai jotka muutoin voidaan olettaa olevan
organisaation tiedossa. Tdma kohta asettaa asiakkaan toiminnalle vaatimuksia.
Asiakkaan on huolehdittava siitd, ettd organisaatio saa riittdvasti tietoja tuotteen
aiotusta kéytostd ja asiakkaan tarpeista, jotta organisaatio pystyy valmistamaan
asiakkaan haluaman tuotteen. Lisdvaatimuksilla ei tarkoiteta sellaisia vaatimuksia,
jotka sisaltyvat tuotteiden ominaisuuksiin ja jotka asiakas on unohtanut, on todennut
vaatimuksen toteuttamisen kalliiksi tai on jostain muusta syystd jattanyt
mainitsematta, vaan niilld tarkoitetaan vaatimuksia, jotka on toteutettava, jotta
asiakkaan tai saddosten vaatimusten toteuttaminen olisi mahdollista. N&méa
vaatimukset pitd4d organisaation méaarittdd ja niitd kuvaavaksi termiksi soveltuu
organisaation omat vaatimukset. Organisaation omia vaatimuksia asettavat myos
prosessien ohjaus sekd organisaation toiminta ja rajalliset resurssit. Lakisaateisilla
vaatimuksilla tarkoitetaan lakien, asetusten sekd viranomaisten antamien maaraysten
ja ohjeiden siséltdmid vaatimuksia. Vaatimus on tdten tdytetty, kun jokainen
laadunhallintajarjestelmé&én mukaan otettu prosessi tuottaa tuotteita, jotka ovat tdman
prosessin tuotoksille eli tuotteille asetettujen asiakkaan ja lakisaateisten vaatimusten
seké asiakkaan tai lakis&ateisten vaatimusten toteuttamisessa tarvittavien vaatimusten
mukaisia. Kukin prosessi vastaa omalta osaltaan vaatimusten mukaisuuden
aikaansaamisesta. Standardissa ISO 9001 ei edellytetd asiakasta ilahduttavien
vaatimusten toteuttamista, mutta ei sielld t4ta kielletdk&an.

Standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 maaritelmén 3.4.2 huomautuksessa 1 jaetaan
tuotteet neljadn ryhmaan: tavaraan, tietoon, palveluun ja prosessoituun materiaaliin.
Jako oli kéaytossa jo standardinperheen versiossa 1987. Lillrank (1998: 21) kayttaa
toimitteen yhteydessd kaésitteiden tavara, palvelu ja tieto lisdksi késitettd
projektitoiminta.

Suosituin jaottelu néyttdd olevan jako kolmeen, jolloin tavarat ja prosessoidut
materiaalit on yhdistetty samaksi ryhmaéksi. N&ma tavararyhmat ovat
ominaisuuksiltaan l&helld toisiaan. Molemmat valmistetaan tavaratuotteista tai
prosessoiduista materiaaleista ja molemmissa tuotteen toteuttaminen tapahtuu
prosessissa. Ero on vain siind, ettd prosessoitujen materiaalien valmistuksessa
prosessien ohjaus on viety pidemmélle kuin tavaroiden valmistuksessa.
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" Tavara on fyysinen artefakti, ihmisen tekema esine; Palvelu on suunniteltu ta-
pahtuma tai toimenpide, jolla saadaan aikaan elamys, asiaintilan, sijaintipaikan
tms. muutos; Tieto on todeks uskottu, kommunikoitavissa oleva kéasitys siita,
miten jokin maailman osa on ja toimii.” (Lillrank 1998: 22.); "It [product]
consists mainly of goods, software and services.” (Juran 1988: 2.2); In this
context a product may be a tangible good, a service, information” (Onnias 1992:
154). Multimaki (2003: 112) kayttad samaa jaottelua.

Tuote voidaan jakaa kahdeksi ryhméksi tavaraksi eli tuotteen fyysiseksi osaksi ja
palveluksi eli tuotteen aineettomaksi osaksi: ” Tuote koostuu seka tavaran etté
palvelun yhteisvaikutuksesta. Tuote voi koostua myos pelkastdan palvelusta.”
(Lipponen 1993: 220 - 221.) "Tavarat ja palvelut ovat tuotteen alaluokkia’
(Gronroos 1990: 35). Kahtia jako jattd4 tietotuotteen huomioon ottamatta.
Tietotuotteen merkitys asiakkaalle nimenomaan kuluttajalle on kasvanut muun
muassa turvallisuusohjeiden pakolliseksi tulemisen mydté.

Lillrankin (1998: 20) toimite ” ...joka tarkoittaa tavaraa, palvelua, tietoa tai ndiden
yhdistelmaa, joka on suunniteltu ja toteutettu asiakasta varten korvausta vastaan.”
(kuva 1) on varsin hyva lisa tuotteen sisallon ja muuttuvuuden ymmartdmisessa. Se
antaa kokonaiskuvan asiakkaalle maksua vastaan toimitettavan tuotteen siséllosta ja
sen avulla voidaan erottaa toimittajan ja asiakkaan valilla liikkuvat tuotteet
organisaatioiden siséisista tuotteista. Termiin siséltyy ehto korvauksesta, joka poistaa
toimitteen piiristd joitain oleellisia osia. Taltd osin on Lillrank itsekin joutunut
toimitteensa kanssa vaikeuksiin, koska han kéyttaa termid "maksuton toimite”: ” Viela
hankalampaa on, jos kyseessa on maksuton toimite enkd& siis voi uhkailla
huonolaatuista toimittajaa reklamaatiolla tai toimittajan vaihdolla” (Lillrank 1998:
42).

Tavara Palvelu Tieto: llmaistu késitys
Fyysinen artefakti Suunniteltu tapahtuma jonkin toiminnasta

Tuotteistus
Eri tekijoiden yhteen saattaminen vaihdantaa

varten
- \/’ - -
toistuva ainutkertainen
Palve- Tieto- Pr t(c))'Jnf'rl:t;I -
lutuote tuote imi

Kaupallistus
Hinnoittelu, jakelukanavat, viestinta

Toimitus asiakkaalle
Toimite

Kuva 1 Toimitteen rakenne
(Lillrank 1998: 21)
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Multim&en mukaan (2003: 112) "Toiminnan tuotos sisaltdd halutun tuloksen, joka
muuttuu  tarkastuksen jalkeen, tulosten hyvaksymisen tapahduttua asiakkaalle
toimitettavaks tuotteeksi [Kuva 2]. Standardin 1SO 9000 maaritelméat ja 1SO 9001
vaatimukset rajoittuvat tarkastelemaan padasiassa tatéd osuutta, jonka asiakas myos
maksaa. Toinen oleellinen osa tuotoksesta on prosessin toiminnassa syntyneet tiedot,
jotka liittyvat sellaisiin toimintoihin, kuten tuotteen aikaansaamisen ohjaus seka
vaatimusten mukaisuuden ja toiminnan suorittamisen osoittaminen. Ne on tarkoitettu
ensisijaisesti organisaation sisaiseen kayttoon. Kolmas osa tuotoksesta on se osuus,
jota e haluta, kuten tyostojatteet, savu, kunnossapidon, asennuksen ja huollon
yhteydessd syntyneet jatteet, pdly, pakkausmateriaalit sekd onnettomuuden tai
vahingon yhteydessd ympdristoon paasseet materiaalit. Yleisesti ottaen téhan
osuuteen kuuluvat maahan, ilmaan tai veteen tahallisesti tai tahattomasti joutuneet
(Joutuvat) materiaalit ja romu. Vastaavia vaatimuksia on standardissa SO 14001.”

Ei-haluttu Ei-haluttu
osuus osuus
Tavara Tieto
Palveleminen | Toiminta | Tieto Tarkastus | Tuote Palveleminen
Palvelu

Kuva 2 Tuotteen muodostuminen
(Multiméki 2003: 112)

Organisaatioissa tuote on kokonaisuus, jolla on yksi nimi (nimike, koodi).
Organisaatio voi antaa tasmalleen samalle tuotteelle useita nimid, esimerkiksi
pakkauskoon tai asiakkaan mukaan. Nimen antaminen on organisaation vallassa.
Yleensé tuotteiksi kutsutaan kaikkia jollain lailla valvonnassa olevia kokonaisuuksia,
kuten saapuvia materiaaleja, puolivalmisteita, valmiita kokonaisuuksia ja
toimitusvalmiita pakattuja kokonaisuuksia, vaikkei niitd sellaisenaan olekaan
tarkoitettu ulkoiselle asiakkaalle toimitettaviksi.

2.2.2 Palvelutuotteen maaritelma

Palvelualoilla tydskentelevien lukumaéra on valmistavaa teollisuutta suurempi. Kun
lisaksi otetaan huomioon, ettd valmistavan teollisuuden henkildista yli puolet
tyoskentelee palvelutehtavissa, niin tullaan lopputulokseen, ettd yli kaksi kolmasosaa
tydvoimasta on palvelutehtdvissa. Palvelu on merkittdva elinkeinoalue. (Barlow &
Moller 1998: 172.)

Standardissa SFS-EN ISO 9000: 2001 ei ole palvelutuotteelle omaa méaéaritelméas,
vaan se mainitaan tuotteen méaaritelmén huomautuksissa:
“Palvelu on tulos ainakin yhdesta toiminnosta toimittajan ja asiakkaan vélilla ja
se on yleensa aineeton. Palvelun tuottaminen voi sisaltaa esimerkiksi:
— toimenpiteen, joka suoritetaan asiakkaan toimittamalle tavaratuotteelle
(esim. auton korjaaminen)
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— toimenpiteen, joka suoritetaan asiakkaan toimittamalle aineettomalle tuot-
teelle (esim. ennakonpidatystodistus, joka tarvitaan veroilmoitusta varten)

— aineettoman tuotteen toi mittaminen (esim. informaation toimittaminen)
— ilmapiirin luominen asiakkaalle (esim. hotelleissa ja ravintoloissa)” (SFS-EN
ISO 9000 2001 maaritelman 3.4.2 huomautus 2).”

Huomautuksessa on jatetty kaantdmatt4 sanat “at the interface”, joka sisaltaa palvelun
keskeisen ominaisuuden eli toiminnon tapahtumisen toimittajan ja asiakkaan
rajapinnassa, jolloin kummankin puolen edustaja on lasnd. Toisin kuin tavara ja tieto
palvelu ei ole méaritelmén mukaan prosessin, vaan toiminnon tulos. Nain méaritellen
jaa termin “palvelu” ulkopuolelle kaikki se tyd, joka tapahtuu toimittajan ja asiakkaan
valisen toiminnan mahdollistamiseksi. Kolmannen esimerkin mukaan vain
aineettoman tuotteen toimittaminen on palvelua, vaikka toimittaminen katsotaan
kaikkien tuotteiden osalta palveluksi.

Lillrankin (1998: 78) mukaan " Palvelu ja palvelutuote ovat monimutkaisia kasitteita,
joille e ole yksiselitteistd, yleisesti hyvaksyttya maaritel maa” .

Muita maaritelmia palvelulle:

1. “Serviceiswork performed for someone else. The service may be provided to
a customer (e.g. haircutting), to an institution (e.g. computer leasing), or to
both (e.g. energy service” (Zimmerman & Enell 1988:33.2.)

2. "Palvelu on ainakin jossain maarin aineeton teko tai tekojen sarja, joka
tapahtuu yleensa joskaan e valttaméatta asiakkaan, palveluhenkilokunnan
jaltai  fyysisten resurssien tai tavaroiden ja/tai palvelun tarjoajan
jarjestelmien valisessd vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun
asiakkaan ongelmiin” (Grénroos 1990: 49).

3. “Service: The active engagement of manpower, capital and equipment capa-
ble of meeting a customer explicit or implicit need, thus achieving customer
satisfaction. Service processes do not create any tangible goods’ (Onnias
1992: 187.)

4. " Palvelu: Aineeton osa tuotetta. Tuotteessa on aina jonkin verran palvelua ja
tuote voi koostua myos pelkastaan palvelusta” (Lipponen 1993: 219.)

5. Evert Gummersson on esittanyt yhden kuvaavimmista palvelun madritelmista:
"Palvelu on jotakin, jota voi ostaa ja myydd, muttel pudottaa varpailleen.’”
(Jarvelin et al. 1995: 29).

6. “Work performed for others. System services within an organization include
such functions as word processing, payroll, expediting, engineering, mainte-
nance, hiring, and training” (Kessler 1995: 148.)

7. 7 Suunniteltu tapahtuma tai toimenpide, jolla saadaan aikaan elamys,
asiaintilan, sijaintipaikan tms. muutos’ (Lillrank 1998: 22).

Edelld olevien maaritelmien mukaan palvelu on aineetonta. Se tarkoittaa toimintaa eli
prosessia tai prosessin osaa.

Lillrank (1998: 22) kaytta4 palvelutoiminnan osasta nimeé ”Suorite = yksittisen, selva-

rajaisen operaation lopputulos, vastaa fyysisen tuotteen komponenttia”. Harry &
Schroeder (2000: 233) kayttavat palvelun osasta nimea “transaction”, joka vastaisi tava-
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ratuotteen osaa ja joka voitaisiin kaantdd vuorovaikutustilanteeksi tai kanssakaymisti-
lanteeksi.

Palvelun on kasitetty yleensa liittyvan vain varsinaisiin lain mukaisiin
palveluyrityksiin, mutta nyt on ndkyvissd ajatusmalli, jonka mukaan valmistava
teollisuuskin olisi palveleva. Gronroos (1990: 46-47) esittad, ettd asiakaskohtaisesti
suunnitellun tuotteen toimittaminen voitaisiin lukea palveluksi, vaikka itse laite
sellaisenaan ei olekaan palvelu. Liséksi valmistavalla teollisuudella on paljon
hallinnollisia palveluja, kuten laskutus ja valitusten késittely. Standardeissa 1SO 9001
ja 1SO 9004: 2000 on vain yhdessd kohdassa (7.5 “Tuotanto ja palveluiden
tuottaminen”) vaatimuksia tuotteen valmistamisesta. Muu osa standardeista kasittelee
palvelu- eli liiketoimintaprosesseja.

Tuotteessa on yleensd mukana seké palvelu ettd materiaali eli aineeton ja aineellinen
osuus (Gronroos 1990: 22, Lofgren 2005: 104, Lipponen 1993: 219, Jarvelin et al.
1995: 30). Tasta syystda pitdd valmistavan teollisuuden toteuttaa asiakkaan
vaatimukset myo6s palvelun osalta. Lisaksi kilpailussa mukana pysymiseen ei endé
riitd hyva tavaran laatu, vaan tarvitaan my0s asiakasta miellyttava palvelu kaupan
yhteydessé ja sen jélkeen (toimituksen jélkeiset palvelut). Periaatteet ja menetelmét
ovat samoja palvelun toimittamisessa ja tavaratuotteen valmistamisessa.
Luonnollisesti toteutus eroaa palvelutuotteesta toiseen ja palvelun tyypista toiseen
kuten tavaratuotteiden valmistamisessakin (Deming 1992: 183, Jarvelin et al. 1995:
36). Gronroos (1990: 23) esittaakin, ettd palvelualojen ja teollisuusalojen sijasta
”saattaisi olla jarkevampaa puhua ” palvelutoiminnoista” ja ” teollisuustoiminnoista”
riippumatta siitd, minkal aisessa organisaatiossa niita tehdaan” .

Palvelun toimittamisen yhteydessa voi toimittava puoli olla laite, tuote pakkauksineen
tai dokumentti. Toimittaminen tapahtuu laitteessa olevan tiedon esimerkiksi atk-
ohjelman avulla, kuten pankkiautomaateissa. Valintaliikkeissa tuotteen valintaan
vaikuttaa merkittavasti pakkaus, jonka avulla kilpailevat tuotteet pyrkivat erottumaan
toisistaan. Kayton suunnittelun, k&yttoonoton ja kayton aikana ei toimittajan
henkil6itd ole aina lasné, jolloin dokumentoidut ohjeet toimivat palvelun toimittajina.
Tarkemmin tést4 asiasta on alakohdassa 3.3.4 "Totuuden hetket”.

Barlow & Moller (1998: 172) esittavat teollisen valmistuksen ja palvelun eroavan
toisistaan siksi paljon, ettd niitd pitd4 kéasitella erillisind. Palvelualojen tavoitteena
ovat tyytyvaiset asiakkaat; teollisuuden tavoitteena ovat konkreettiset tuotteet. Ne
eivét ole rinnasteisia, ja jos yritykset yrittavat johtaa niitd kuin ne olisivat yksi ja sama
asia, lopputuloksena on vain turhautumista ja kehnoja saavutuksia. Toisena
perusteena mainittakoon se, etté palveluteollisuus saa valitukset suoraan asiakkailtaan
ja vaatii erilaista johtamistyylia kuin teollisuus. Lillrankin (1997: 31) mukaan palvelu
kayttaytyy tiettyyn laajuuteen asti erilailla kuin tuotteet ja vaatii siksi erilaisia
hallintamenetelmi&. Jarvelin et al. (1995: 37) taas toteavat palvelujen ja muiden
tuotteiden eron olevan niin pienen, ettd useimmiten voidaan soveltaa samoja malleja.

Sekd tuotteiden ettd palvelujen massatuotannossa maéaritelldaan tavoitearvot ja
ennustettavuuden aste. Kuitenkin erityisesti palveluteollisuudessa on lukuisia
toimitteita, joissa laatu on ainutkertaista erityisessé tilanteessa ja erityiselle
asiakkaalle. (Lillrank 1997: 10.)
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" Palveluissa on yhteisid elementtgjd ja piirteitd, jotka voi tiivistda seuraavasti
(Lillrank 1998: 78-79):
— Palvelut jakautuvat yleensa  palveluprosessiin ja  varsinaiseen
palvel utilanteeseen €li ns. totuuden hetkeen.”

Kuvassa 3 on esitetty palveluprosessi. Palveluprosessi jakautuu palvelun valmisteluun
ja kanssakdymiseen. Palveluprosessin tuote, tavara tai tieto syntyy palvelun
valmistelussa. Palvelu toimitetaan tai suoritetaan kanssakdymisend. Kanssakéymisen
toisena osapuolena on ulkoinen tai sisdinen asiakas, joista toinen voi olla dokumentti
tai resurssi, kuten internet—yhteys, automaatti tai tavaravarasto. Palveluun liittyva
tavara- ja tietotuote siirtyy asiakkaalle kanssakdymisten yhteydessa.

Ohjaus Asiakas

v vy v v

Palvelun valmistelu

Kanssakdyminen

¢ f ja tuote

Toimittaja Resurssit

f Ohjaus, resurssit

Kuva 3 Palveluprosessi

Lillrankin (1998: 22, 79) mukaan palvelulla saadaan aikaan elamys, asiaintilan,
sijaintipaikan tms. muutos. Nama voidaan lukea palveluprosessin tuotoksiksi. Elamys
kuuluu tietotuotteisiin, koska se aiheuttaa vastaanottajassa informaation muutoksen.
Asiaintilan tai sijaintipaikan muutos, kuten auton huolto, kuljettaminen,
matkustaminen ja rahan siirto voidaan késitella vastaavalla tavalla kuin teollisuuden
prosessit. Toiminta voidaan kuvata ja tuloksen laatutaso mitata tai ainakin arvioida.
Erona teollisuuden prosesseihin on se, ettd palveluihin luettavissa prosesseissa on
asiakas mukana ohjaamassa, suorittamassa tai jopa prosessoitavana. Asiakas kokee
elamyksen, kuten asiakkaan auton huollon, asiakkaan hiusten leikkauksen, asiakkaan
kuljettamisen, tavaroiden Kkuljettamisen asiakkaalle ja asiakkaan rahan siirron.
Palvelun tuotos on tieto eli asiakkaalla olevassa informaatiossa tapahtunut muutos,
todennakoisesti 20.000 km ajamista kestdva auto, siisti tukka, asiakkaan tai tavaran
sijainti uudessa paikassa ja rahan vaihtuminen arvopapereiksi. Palvelun avulla
voidaan asiakkaalle antaa kayttoon tietyksi ajaksi jokin kohde, jota asiakas ei muuten
saisi haltuunsa esimerkiksi internet-verkon kautta tapahtuva rahojen siirto omalta
tililta, taideteosten ndyttelyt ja matkojen yhteydessa tarjotut néhtavyydet. Palvelun
ostaja odottaa kokevansa jonkin mieleen vaikuttavan tapahtuman. Eldmys pitdisi
saada aikaan myos tuotteiden osalta.

Kun tuotteeksi on méaritelty tavaratuote, tietotuote ja palvelu, on ongelmana ollut
ilmeisesti se, ettd palveluun on yritetty soveltaa tuotteille laadittuja ominaisuuksien
madrittelemiseen ja todentamiseen tarkoitettuja menetelmid. Soveltamisessa on
unohdettu se, ettd tuote on aineellinen tai aineeton prosessin tuotos, joka yleensd on
luonteeltaan pysyva, jolloin se voidaan todeta jélkeenpdin vaatimusten mukaiseksi
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mittaamalla tai tarkastamalla, mutta palvelu on toiminto tai prosessi, jonka
mittaaminen tai tarkastaminen ei ole mahdollista my6hemmin. Kanssak&ymisen
onnistumisen mittaaminen toiminnon osalta on todettu vaikeaksi. Kanssakdymisen
yhteydessé voidaan mitata ja tallentaa teollisuuden prosesseista mitattavien tietojen
kaltaisia tietoja.

Asiakas ostaa elamyksid. Asiakas ostaessaan kuvittelee mielessddn minkélaista
tavara- tai tietotuotetta hén on ostamassa. Saadessaan tuotteen syntyy jonkin asteinen
elamys, joka rutiiniostoissa voi olla niin vahéinen, ettei asiakas sitd huomaa.

2.2.3 Vaatimusten maarittely tuotteelle ja palvelulle

Vaatimus on “tarve tai odotus, joka on erityisesti mainittu, yleisesti edellytetty tai
pakollinen” (SFS-EN 1SO 9000: 2001, madritelma 3,1,2). Méaéaritelmaa on selvennetty
huomautuksessa 1: VYleisesti edellytetty tarkoittaa, ettd organisaation ja sen
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tapa tai yleinen kaytanto on, etta tarkastettavana
olevia tarpeita tai odotuksia edellytetaan.” Vaatimus siséltyy asiakkaan ja toimittajan
valiseen kanssakdymiseen. “Erityisesti mainittu” merkitsee l&hinnd asiakkaan ja
toimittajan véalill4 sovittua asiaa tai ainakin asiaa, jonka molemmat osapuolet tietavat.
Talléin edellytetddn toisen osapuolen ainakin ilmoittaneen asiasta, esimerkiksi
tuotteen esite tai viittaus aiempaan tilaukseen. Tassé olisi hyvé ottaa kdyttoon termi
”laatuvaatimus”, joka tarkoittaisi vaatimusta, jonka molemmat ymmértdvat samalla
tavalla, ja tdma ymmarrys pystytddn todentamaan. Laatu ei talloin liittaisi termid
”laatuvaatimus” termiin “laatu”, vaan silla tarkoitettaisiin termin “laatuvaatimus”
sisallon laatua. Merkittava piirre termin “vaatimus” maaritelméassa on se, ettei sita ole
mitenkadn kytketty termiin “ominaisuus”, joka on “tunnusomainen piirre” (SFS-EN
ISO 9000: 2001, maaritelma 3.5.1). Vaatimus sisaltaa tavallisesti sen, mille vaatimus
annetaan eli ominaisuuden, ja sen, minka tasoinen ominaisuuden tulee olla. Taten
vaatimus maaritellddn “ominaisuuden tasoksi”, jolloin jéljelle ja& ominaisuuksien
rajaaminen. Mukaan otettaviksi méadritelld&n ne vaatimukset, jotka liittyvat toimittajan
tarpeisiin sek& ne vaatimukset, jotka liittyvat asiakkaan tarpeisiin tai odotuksiin ja
niistdkin vain ne, joista on sovittu asiakkaan ja toimittajan vélilld&. Minimind voidaan
pitéé toisen osapuolen antamaa ilmoitusta toiselle osapuolelle. Lisaksi vaatimuksiksi
katsotaan toimittajan, asiakkaiden ja sidosryhmien tapa tai markkinoiden yleinen
kaytantd seka séadosten ja muiden vastaavien asiakirjojen sisaltdmat vaatimukset.
Ishikawa (1991: 23) esittdd, ettd laatuominaisuudet pitéisi esittdd asiakkaan omin
sanoin ja muuttaa vasta mydhemmin organisaation kdyttdon sopivaan muotoon.

Lillrankin laatufilosofian mukaan maé&éritellddn ensin tuote. Tuotteen méaarittely
edellyttdd prosessin kaikkien tuotosten selvittdmistd. Jokainen tuotos katsotaan
tuotteeksi ja jokainen niistd madritella&n. Prosessin tuotokset on selvitetty tdman
tutkimuksen kohdassa 3.2.1 “Tuotteen maéaritelmd”. Tuote madaritellaan
ominaisuuksien, ominaisuuksien arvojen ja ndille arvoille sallittujen vaihtelurajojen
avulla. Tuotteen ominaisuudet ja niiden arvot vaihtelurajoineen saadaan asiakkailta
tarpeina ja odotuksina. Maaritelmén tuloksena saadaan vaatimukset aikaansaatavalle
tuotteelle. Asiakkaina ovat organisaation ulkoiset asiakkaat, joita varten tuote
valmistetaan, organisaation siséiset asiakkaat ja ymparistd saasteiden ja jatteiden
osalta. Organisaation ulkoiselle asiakkaalle tarkoitetun tuotteen méérittely vaatii
eniten ty6td ja se on organisaation kannalta tarkein tuotos, koska organisaatio on
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perustettu tdman tuotteen aikaansaamiseksi. Tietojen osalta ominaisuuksien
kartoittamisessa periaatteena tulee olla keréttavan tiedon hyodyntdminen. Turhaa
tietoa ei pidd kerdtd. Ei-haluttujen tuotteiden osalta yleensd riittdd syntyvien
tuotteiden tyypin kartoitus niiden uudelleen kdytdén, myynnin, poistoimittamisen tai
hévittdmisen kannalta. Toiminnot laaditaan niin, ettd ne tayttdvat ymparistoasioille
asetetut vaatimukset ainakin paikallisten viranomaisten edellyttdmassa laajuudessa tai
laaditaan standardin 1SO 14001 vaatimukset tayttdva ymparistojarjestelméa. Palvelun
osalta vastaavat vaatimukset maaritelladan kanssakdaymiselle.

Vaatimusten maéarittelyssd eli asiakkaan tarpeiden kartoituksessa on syytd kayttaa
jarked ja suunnata resurssit sinne, missda niiden kaytostd saadaan suurin hyoty.
Esimerkiksi standardiosien ostamisessa voidaan hyvin tyytya tuotteen suunnittelun
tuloksena saatuun tuotteen koodiin ja ostaa koodin avulla tuote luotettavalta
toimittajalta. Kun varaosia ostetaan laitteen valmistajalta, niin osto voidaan suorittaa
varaosaluettelosta 16ytyvan varaosan tunnisteen, nimikkeen avulla. Kummassakin
tapauksessa myyja ja asiakas ymmartavéat ostettavan kohteen samalla tavalla.
Asiakkaalla voi olla vaikeuksia, jos laitteeseen on tehty modifikaatioita, josta
ongelmasta selvitadan rakenteen hallinnalla.

Vaatimusten madrittelyssd ei ole kasitelty sitd osuutta, jonka avulla tuotteen
vaatimukset lopullisesti mé&aritelldén, vaan on tarkasteltu sellaisia kohteita, joiden
huomioon ottaminen on oleellista asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi. Téaten
esimerkiksi laatutalo-tyokalua ei ole kasitelty. Tarkein osuus on asiakasvaatimusten
madrittely, johon sisdltyy myos lakiséateiset vaatimukset ja viranomaisten antamat
ohjeet.

Seuraavassa esitetddn muutamia tyokaluja, joita voidaan kéyttaa hyvéksi vaatimusten
kartoituksessa. Tuotteiden ominaisuuksiin, ominaisuuksien arvoihin ja sallittuihin
vaihteluihin liittyvié asioita ei tutkimuksessa késitelld. Mainittakoon kuitenkin, ett4
vaatimusten méaarittelyssa on tuloksen oltava robustinen eli vaatimusten mukainen
tuote tai palvelu on voitava aikaan saada kaytettavissa olevilla resursseilla.

Laadun nakdkulmat

Tuotteeseen liittyvien ominaisuuksien maarittelyssa voidaan kayttad apuna laadun
nakokulmia silloin, kun kohteena on vaatimuksia asettavien alueiden madrittely.
Tunnetuin laadun ndkodkohtien méérittely lienee Garvinin vuodelta 1994. Garvinin
madrittely on ilmeisesti laadittu tavaran tuotannolle, koska siind ei ole mukana
palvelua. Lillrankin neljan nakokohdan maéérittely vuodelta 1998 on katsottu
soveliaimmaksi kaytettavéksi tdssa tutkimuksessa. Seuraavaan luetteloon on koottu
muutamia tutkijoiden kayttamia madrittelyja. Luettelosta ndkyy, ettd erot ovat l&hinna
siind, otetaanko ihmisten johtamiseen liittyvid asioita mukaan. Laadun nakokulmat
eivat liity termin ”laatu” maarittelyyn, vaan niiden avulla voidaan selvittda tuotteen
vaatimuksia.

Garvin (Hardie & Walsh 1994: 53) on laatinut laadun nédkékulmien ryhmittelyn, jota

on sovellettu monissa tutkimuksissa (Kankkunen (1993: 61), Ollila (1995: 15-16),
Simonen (1999: 24), Silen (1998) ja Lillrank (1990: 41-44 ja 1998: 28-39)).
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Seuraavaan luetteloon on yhdistetty ndiden kdyttdmida n&dkokulmia. Lillrankin osalta
on mukaan otettu vain vuoden 1998 esitys.

1.

Ylivoimaisuus tarkoittaa ”tuotteen erinomaisuutta muihin vastaaviin
tuotteisiin nahden”. (Simonen 1999: 24). " transcendental: excellence, the
highest standard” (Garvin).

Tuotekeskeisyydelléd tarkoitetaan sitd, ettd ” tuotteessa itsessdan on joitakin
yleisia ominaisuuksia, jotka madrittelevat laadun”™ (Simonen 1999: 25).
“ product-based: dependent on the attributes” (Garvin). ”Suunnittelu- tai
tuotekeskeinen laatu on tuotantokeskeisen laadun vastinpari, siind nimittain
oletetaan, ettd kunhan vain itse toimite suunnitellaan hyvin, tuotanto
hoitakoon kopioinnin mutkattomasti ja virheettémasti” (Lillrank 1998: 28-
39). "tuotekeskeinen maarittely lahtee ajatuksesta, ettd laatu on tuotteen
ominaisuuksien summa” (Hannukainen 1992: 11). ”laadun toimintakeskeinen
maarittely on seuraava: ” vastaavuus tai yhdenmukaisuus tuotevaatimuksiin”
(Hannukainen 1992: 11). "Tuotekeskeinen laatu eli tuotteen ominaisuudet
maadrittelevat sen laadun” (Silén 1998: 14).

" Asiakaskeskeisesti laadukkaana tuotetta pidetédan silloin, kun asiakas on
tyytyvainen tuotteeseen ja ryhtyy merkille uskolliseksi” (Simonen 1999: 25).
“user-based: satisfying the wants of a customer, fitness for use” (Garvin).
”Asiakaskeskeisessé laadussa tarkastellaan ilmiéta, miten toimite erilaisten
ominaisuuksien kokonaisuutena soveltuu asiakkaan tarpeisiin” (Lillrank
1998: 28 - 39). ”"laadun asiakaskeskeinen nakemys perdankuuluttaa
' sopivuutta kayttéon' tai 'asiakkaan odotusten tayttamista’...” (Hannukainen
1992: 11). "Asiakaskeskeinen laatu on tuotteen kyky tyydyttdd asiakkaan
tarpeet ja toiveet” (Silén 1998: 14).

" Valmistuskeskei sella maaritelmélla tarkoitetaan sita, etta laadukas tuote on
viimeista piirtoa myoten tehty annettujen standardien mukaan ilman
valmistusvirheitd” (Simonen 1999: 25). Historiallisesti vanhin ja edelleen
merkittdvd nakokulma laatuun on virheettdbmyys suunnittelun ja
lopputuloksen valilla (Lillrank 1998: 29-30). “ manufacturing-based: confor-
mance to requirements” (Garvin). “Valmistuskeskeinen laatu €eli virheiden
maara” (Silén 1998: 14).

" Arvokeskeisesti laadukas tuote tarjoaa parhaan kustannus-hyotysuhteen”
(Simonen 1999: 25). “value-based: value for money” (Garvin). "arvolla
tarkoitetaan laadun ja hinnan suhdetta’” (Hannukainen 1992: 11).
”Arvokeskeinen laatu on kohteen kayttoarvo eli kyse on hinta/laatu-suhteesta
tai hy6tyarvosta, jolloin tuote tayttéaa taysin kayttajan tarpeet” (Silén 1998:
14).

" Ymparisté-, yhteiskunta- tai ekologiakeskeisesti tuotteen laatu maaritellaan
sen mukaan, mika on kokonaisvaikutus yhteiskuntaan tai luontoon.” (Lillrank
1990: 47). "Systeemi- eli ymparistokeskeinen laatu |ahtee havainnosta, ettéa
monilla toimittellla on vaikutuksia, jotka saattavat ulottua |&heisimman
asiakkaan kokemus- ja kasitysmaailmaa kauemmaksi ja siten aiheuttaa
ongelmia” (Lillrank 1998: 28-39). “Yhteiskuntakeskeinen laatu, joka
madritelladn sen mukaan, mikd on yrityksen toiminnan laadun
kokonai svaikutus ympar 6ivaan yhteiskuntaan ja luontoon” (Silén 1998: 14).
Kilpailukeskeinen laatumadritelmd: ... kunkin tuotteen ja komponentin
laadun pitaa olla tarkalleen yhta hyva kuin kilpailijoilla. St& parempi laatu
on resurssien tuhlausta.” (Lillrank 1990: 44). "Kilpailukeskeinen laatu eli
laatu on vahintéan yhta hyva kuin kilpailijoilla” (Silén 1998: 14).
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Nakokulmat on valittu sellaisiksi, ettd niissé tarkastellaan organisaation toiminnan
kannalta keskeisia alueita. Eri ndkokulmien tarkastelun summana saadaan tuotteilta
edellytettava laatu eli tuotteen ominaisuuksilta edellytetty taso. Summaamisessa
joudutaan ristiriitatilanteisiin, kun saman vaatimuksen mé&érittelyssa eri nakokulmat
poikkeavat toisistaan. Esimerkiksi tuotteen ominaisuuden mukaan ottaminen tai
ominaisuuden korkea taso voi aiheuttaa ristiriidan hintaan ja tuotteen toteuttamiseen
liittyvien ndkokulmien kesken. Nakdkulmia voidaan kdyttaa vastuiden osoittamisessa,
kun tuotteen ominaisuuksia maaritell&an.

Kuiluanalyysi

Kuiluanalyysi on tutkimus olemassa olevan tilanteen ja suunnitellun ohjelman valilla
(Summers 2005: 170).

Suusanallinen Henkilokohtaiset Aiemmat KULUTTAJA
viestinta tarpeet kokemukset
v
—»| Odotettu palvelu <
“““““ A 4
KUILU 5 4

Koettu palvelu

________ A

Palvelun toimitus < Ulkoinen kuluttajiin

(mukaan lukien etu- kohdistuva viestinta
ja jalkikateis-
kontaktit) KUILU 4

KUILU 1

A
KUILU 3 4
Kaésitysten
muokkaaminen
palvelun laadun

KUILU 2 v MARKKINOIJA

Johdon késitykset
(R > kuluttajien
odotuksista

Kuva 4 Kasitteellinen palvelun laadun malli — kuiluanalyysimalli
(Gronroos 1990: 86, Jarvelin et al. 1995: 37)

Késitteellisen palvelun laadun malli — kuiluanalyysimallin kuilujen sisélto (kuva 4):

Kuilu 1 merkitsee, ettd johto nékee laatuodotukset puutteellisesti.

Kuilu 2 merkitsee, ettd palvelun laatuerittelyt eivat ole yhdenmukaisia johdon
laatuodotusnékemysten kanssa.

Kuilu 3 merkitsee, ettd laatuerittelyja ei noudateta palvelun tuotanto- ja
toimitusprosesseissa.

Kuilu 4 merkitsee, ettd markkinaviestinndssé annetut lupaukset eivét ole johdonmukaisia
toimitetun palvelun kanssa.
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Kuilu 5 merkitsee, etté koettu palvelu ei ole yhdenmukainen odotetun palvelun kanssa.

"Vaihtamalla sana ‘palvely’ sanaan ‘tuote malli [kuva 4] sopii yhtd hyvin
palveluja, informaatiota tai tavaraa tuottavalle yritykselle. Vastaavalla tavalla
voidaan useimmat laatua tavaratuotannossa kasittelevat mallit muuttaa palvelujen
tuottamiseen soveltuviks” (Jarvelin et al. 1995: 37.)

Hardie & Walsh (1994: 54-56) ovat tarkastelleet kanssakaymisen elementtejd, jonka
tulos vastaa kuiluanalyysia, koska molemmissa tutkitaan niit4 alueita, joissa voi olla
ongelmia tiedon luomisessa tai siirtdmisessd. Kummankin tarkoitus on saada aikaan
hyva laatutoiminta organisaatioon. He ovat madritelleet kanssakaymisen kahden
osapuolen valilla tapahtuvaksi toiminnaksi, jonka tavoitteena on tuotteiden ja/tai
palvelujen vaihto, kuva. He ovat tuoneet esille viisi ”laadun tilaa”, jotka ovat mukana
kaikissa taydellisissa kanssakaymisissa:

(1) Asiakasorganisaation todellinen tarve.

(2) Tarvetta vastaava havaittu vaatimus.

(3) Asiakkaan odottama suorituskyky.

(4) Toimittajan todellinen suorituskyky.

(5) Asiakkaan kokema toimittajan suorituskyky.

Asiakas Toimittaja Tuote/palvelu
Todellinen
tarve
Maarittely
A 4 Toteuttaminen

Havaittu laatu

Odotus
v
Asiakkaan Todellinen
odottama suorituskyky
suorituskyky

Asiakkaan
kokema
suorituskyky <

Arviointi

Kuva 5 Kanssakdymisen malli laadun osalta
(Hardie & Walsh 1994: 56)

Asiakkaan todellisen tarpeen madrittely saattaa olla vaikeaa, koska asiakas harvoin
ymmartaa tdysin ajankohtaisen tarpeensa. My0sk&&n organisaatio ei ole useinkaan
tietoinen omista mahdollisuuksistaan. Koettu tai havaittu laatu on yritys maaritell&
tarve tassd epdvarmuuden tilanteessa. Odotettu suorituskyky on tapa, jolla asiakkaat
olettavat toimittajan tayttdvan vaatimukset. Asiakkaalla voi olla ongelmia
odotuksissaan, koska hén voi toisaalta odottaa organisaatiolta liikaa ja toisaalta han ei
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ymmarrd organisaation tarjoamia mahdollisuuksia. ldeaalitapauksessa asiakkaan
odotukset pohjautuvat tekniikan ja teollisuuden kyvykkyyden ymmartdmiseen.
Kunkin elementin todellinen suorituskyky ei useinkaan ole taysin toimittajan tai
asiakkaan tiedossa tai ymmartama. Koettu suorituskyky on asiakkaan lopullinen
ymmarrys organisaation suorituskyvystd. Kaikki edella mainitut viisi ”laadun tilaa”
kasitetddn asiakkaan ja organisaation taholta ainakin jossain méaarin erilailla, joten ne
edustavat tilanteita, joissa on mahdollisesti olemassa kuilu asioiden ymmartamisessa.

Totuuden hetket

Palvelun yhteydessd asiakkaan ja organisaation henkilén kohtaamista sanotaan
totuuden hetkeksi (Gronroos 1990, Lecklin 1999, Lofgren 2005), koska ndma hetket
ovat ratkaisevia asiakassuhteen syntymisen ja sdilyttdmisen kannalta. Totuuden hetket
eivat rajoitu yhteen, vaan niitd on tavallisesti useita, isojen projektien yhteydessa
varsin paljon, koska jokainen asiakkaan ja toimittajan valinen tapaaminen on totuuden
hetki.

Gronroos (1990: 67) kuvaa kasitteen “totuuden hetki” seuraavasti:

”[Totuuden hetki] merkitsee sananmukaisesti sitd, ettd palvelun tarjoajalla on
tdssd ja nyt mahdollisuus osoittaa asiakkaalle palvelujensa laatu. Se on
todellinen mahdollisuuksien tilaisuus. Seuraavassa hetkessa tilanne on ohi,
asiakas on lahtenyt eika kaytettavissa ole helppoja tapoja lista arvoa koettuun
palvelun laatuun. Tilaisuus on mennyt. Jos laadussa on ollut ongelmia, on liian
myohaista ryhtya korjaustoimiin. Sta varten on luotava uus totuuden hetki.
Tama on tietysti vaivalloisempaa ja luultavasti tehottomampaa hyvin hoidettuun
totuuden hetkeen verrattuna. ”

Asiakas nékee organisaation laadun tuottamiskyvyn kahden eri vaiheen eli totuuden
hetken valossa. Ensimmaisen totuudenhetken voidaan katsoa alkavan heti asiakkaan
ensimmaisestd yhteydestd eli kanssak&dymisestd organisaation kanssa ja se jatkuu
jokaisen kanssakdymisen yhteydessd aina tuotteen ostamiseen asti. Ensimmadinen
totuuden hetki saa aikaan sen, ettd asiakas ostaa tai ei osta tuotetta. Tuotteen valinta
kestda esimerkiksi valintaliikkeessé usein vain lyhyen hetken, muutamia sekunteja,
jonka aikana pakkauksen pitdd myyda tuote. Pakkaukselle asetetut vaatimukset
siséltavat siten tuotteen markkinoinnin, ostajan mieltymyksen ja ostajan huomion
pitamisen huolimatta kilpailevien tuotteiden visuaalisesta tehosta (Lofgren 2005:
110). Kestokulutustavaroiden, laitteiden ja laitteistojen osalta ensimmainen totuuden
hetki kestdd yleensd pitempadn, koska niihin liittyy usein selvityksid kohteen
soveltuvuudesta aiottuun kayttoon ja huollosta. Varsinkin organisaatioiden valisessé
kaupassa isojen laitteistojen kohdalla voi menné vuosia, ennen kuin ensimmaisesta
totuuden hetkesta on selvitty ja asiakas on ostanut tuotteen. Ensimmainen totuuden
hetki loppuu siihen, kun asiakas ostaa kohteen tai allekirjoittaa tilauksen.

Toinen totuuden hetki on se, kun asiakas kuluttaa tai ottaa kéyttéon tuotteen. Sen
aikana asiakas saa kasityksen ostamastaan tuotteesta, jolloin hén toteaa, onko kaikki
tuotetta koskevat lupaukset pidetty. Tdma on se hetki, jolloin tuotteet testataan.
Kulutustavaroilla se kasittdd esimerkiksi einespakkauksen avaamisen ja aterian
valmistamisen seké syomisen. Taten my0s jatteiden havitys siséltyy toiseen totuuden
hetkeen. Vaatimusten laatimisessa pitdisi tarkastella kaikkia néitd asioita mukaan
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luettuna asiakkaalta odotettu kayttdytyminen. Organisaatioiden valisesséd kaupassa
tdhan voi sisaltyd useita eri tavoin tuotteeseen suhtautuvia asiakkaita, kuten tuotteen
valitsija, maksaja, kuljettaja asiakkaalle, vastaanottaja, varastoija, kéyttaja ja havittaja.
Toisen totuuden hetken aikana pakkauksella ja muulla tuotteeseen liittyvélla
dokumentoinnilla on tarke&d merkitys, koska niihin voi sisdltya tarked& informaatiota
tuotteen kéytostd, huollosta ja hévityksestd. Dokumentointi valittdd tuotteeseen
liittyvdn aineettoman osuuden asiakkaalle kaytettavéksi kanssakdymisessd, jossa
osapuolet ovat dokumentti ja asiakas (L6fgren 2005: 104).

Kolmanneksi totuuden hetkeksi voitaisiin sanoa aikaa, joka alkaa silloin, kun toinen
totuuden hetki loppuu, ja joka kest&é tuotteen elinian havitykseen asti. Siihen siséltyy
takuuaika, joka on asiakastyytyvaisyyden kannalta tarkein. Kolmatta totuuden hetkeé
varten organisaatiot ovat laatineet omia prosesseja, kuten reklamaatioiden
kasittelyjarjestelman tai —prosessin, huoltoprosessin ja varaosien myyntiprosessin.
Vaikka ne katsottaisiin erillisiksi toiminnoiksi, niin ne vaikuttavat myos ostetun
tuotteen osalta asiakastyytyvéisyyteen. Taten voi jopa myyjasta erillinen organisaatio
vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen.

Arvomekanismi

Laatujérjestelmien yhteydessa on kayt0ssé kaksi erilaista arvoa, joista toinen saadaan
arvokeskeisestd ja toinen asiakaskeskeisestd nékokulmasta tarkastelemalla.
Arvokeskeisyys liittyy tuotteen kustannus/hydtysuhteeseen ja hinta/laatusuhteeseen,
joten sen maéaéaritelméksi sopisi esimerkiksi seuraava méaritelma: “Arvolaadussa
korkein laatu on silla tuotteella, joka antaa parhaimman kustannus/hyotysuhteen el
parhaan arvon sijoitetulle padomalle” (Lecklin 1999: 25). Asiakaskeskeisyys liittyy
sithen, miten tuote t&yttd4 asiakkaan tarpeet ja odotukset eli saa asiakkaan
tyytyvéiseksi. Asiakaskeskeiseksi laaduksi voitaisiin ottaa seuraava Lillrankin
asiakaskeskeisia nakokulmia myotédileva maéritelmé: Asiakaskeskeisessa laadussa
korkein laatu on silla tuotteella, joka soveltuu erilaisten ominaisuuksien
kokonaisuutena parhaiten asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin.

Kuva 6 kuvaa ”pakollisten”, ”yksiulotteisten” (lineaaristen) ja “attraktiivisten”
(houkuttelevien, ilahduttavien, positiivisesti yllattdvien) laatuominaisuuksien vélisia
eroja vaatimusten tayttdmisen ja asiakkaan tyytyvaisyyden vélisend funktiona.
Vontivilun (2005: 558) mukaan Kanon kéyré on tarkoitettu kaytettavéksi silloin, kun
on kaksi asiakkaan tarvetta eika niitd molempia pystyta toteuttamaan teknisten tai
taloudellisten syiden takia. Ka&yrd osoittaa, ettd on viisaampaa investoida
attraktiivisiin - vaatimuksiin, koska kdyrda osoittaa asiakkaan tyytyvéaisyydessa
merkittdvdd kasvua verrattuna kahteen muuhun, pakollisiin ja yksiulotteisiin
vaatimuksiin, kun ollaan alueella, jossa pakollisista vaatimuksista merkittava osa on
taytetty.

Kanon kayrassa (Kuva 6) on esitetty kolme paaluokittelua asiakastyytyvaisyydesta
(Lillrank 1997: 12 - 13, 1998: 51-52):
— pakollinen laatu, laatuelementin puuttuminen vaikuttaa negatiivisesti
tyytyvaisyyteen, mutta sen mukana olo ei aiheuta tyytyvéisyyttd, koska
asiakas pitaa laatua itsestdan selvana
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— yksiulotteinen eli lineaarinen laatu, asiakastyytyvéisyys paranee attribuutin
mukana ja johtaa etukdteen ennustettavissa olevaan  kasvuun
tyytyvaisyydessa.  Lineaarisen  laatuominaisuuden  suhteen  jarkevéa
laatupolitilkka on ominaisuuden jatkuva kehittdminen, vaikka jossakin
vaiheessa tulevaisuudessa kayra varmaankin k&éantyy vaakatasoon, mutta se ei
ole viela ndkopiirissa

— attraktiivinen, positiivinen yllatys laatu, laatuelementin puuttuminen ei
aiheuta tyytymattomyyttd, koska sitd ei odoteta, mutta sen mukana olo
aiheuttaa positiivisen yllatyksen asiakkaalle.

Customer safisfied
% One-dimensional
requirements

Attractive regqui 1 -Sped

A S - -measirable
-notexpressed ~technical
- pustomer taflored
-gause ’*E"——"—__/

o —
Requiremant Requiremant
not fulfifled fulélled

Must-be requirements
-implied
-selfevident
-t expressed
-pbvious
L,
Customer dissatisfied

Kuva 6 Kanon kayra
(Vontivilu 2005: 558)

Pakollinen laatu siséltdd asiakkaan todellisten tarpeiden téyttdmisen. Sen osalta
standardi 1SO 9001: 2001 edellyttdd organisaation tayttdvén ne vaatimukset, jotka
organisaation voidaan olettaa tietdvan. Kaikkien asiakkaan tarpeiden selvittdminen on
vaikeaa ja jopa mahdotonta. Kanon kédyréassa on perusepakohta siind, ettd asiakkaan
puhe ei aina vastaa asiakkaan ajatuksia (Vontivilu 2005: 562). Lisaksi on huomattava,
ettd eri asiakkailla on erilaisia tarpeita ja samallakin asiakkaalla tarpeet voivat
muuttua ajan mukana. Tastd syystd pakollisesta tarpeesta tavallisesti osa jaa
selvittamatta tai eri asiakkaiden tarpeiden valilla on tehtdvd kompromisseja.
Lineaarinen laatu on kyseessd silloin, kun tarpeet on spesifioitu asiakkaan ja
organisaation samalla tavalla ymmartdméssa muodossa ja spesifioidut tarpeet ovat
osoitettavissa vaatimusten mukaisiksi. Attraktiivinen eli positiivisesti yllattava laatu
ei ole pakollinen, mutta sen poisjaaminen voi vaikuttaa markkinatilanteeseen.
Pakollinen ja lineaarinen laatu kuuluvat péd&dosiltaan kovaan laatuun, kun taas
attraktiivinen laatu liittyy pehmedan laatuun. Pehmeén laadun kautta organisaatio saa
Pitk&sen (2000: 31) mukaan kehitettyd toimintaansa. Toinen attraktiivisen laadun etu
nakyy Kanon kayrasta. Asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi on parempi kehittaa
attraktiivista laatua silloin, kun pakolliset ja lineaariset vaatimukset on saatu
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tyydyttavélle tasolle. Attraktiivisen laadun kehittdminen nostaa asiakastyytyvaisyyttéa
nopeasti, lineaarisen laadun kehittdminen lineaarisesti ja pakollisen laadun
kehittdminen varsin hitaasti verrattuna kehittdmiseen osoitettuihin resursseihin.

Lillrank on tehnyt ytimekk&an yhteenvedon Kanon kéyrdn merkityksesta

organisaatioissa:
”[Kanon kéyréssa esitetty] kilpailutilanteen arvomekanismi toimii suurena
tasapdistajand. Jos jokin ominaisuus havaitaan aktiivista tyytyvaisyytta
herattavaks ja sen toimitusvarmuus ja tuotantokustannus on kohtuullinen,
kilpailijat ennen pitkaa kopioivat sen ja siita tulee pakollinen laatuominaisuus.
Toisaalta tassd piilee mydés markkinatalouden suunnaton kasvu- ja
keksintogeneraattori: aina taytyy keksid uusia laatuominaisuuksia pakollisiksi
muuttuneiden tilalle. Uuden laadun luominen on loputon kisa, jossa alan
kilpailijat yrittavat koko ajan I0ytda uusia tapoja houkutella ja yllattaa
asiakkaansa. Strategisen liikkeenjohdon keskeinen haaste onkin rakentaa
vaikeasti jaljiteltavia tai helposti puolustettavia ominaisuuksien yhdistelmia.”
(Lillrank 1998: 53.)

2.2.4 Sidosryhmat

Asiakkaiden ja toimittajien kanssa toimimisessa hyva kdytannon saanto lienee se, etta
kohtele asiakasta samoin kuin sinua on paras toimittajasi kohdellut ja kohtele
toimittajaa siten kuin sinun paras asiakas on sinua kohdellut. Tdmén sadnnén mukaan
on standardissa SFS-EN 1SO 9001: 2001 kaksi vastaavaa kohtaa, 7.2 ”Asiakkaaseen
liittyvat prosessit” ja 7.4 “Ostotoiminta” sidottuina toisiinsa siten, ettd kummankin
kohdan yhteydessa pitdisi soveltaa molempien vaatimuksia. Esimerkiksi
asiakasprosessiin  kuuluvaa vaatimusten selvittdmistd ja molemmin puolin
ymmartamisen varmistamista pitdisi soveltaa myos toimittajan kanssa tehtyihin
kauppoihin huolimatta siita, ettd toimittajalla olisi standardin 1ISO 9001 mukainen
laatujérjestelm@ ja velvollisuus ndiden toimintojen suorittamisesta kuuluisi
toimittajalle. P&aasia on kuitenkin asiakkaan ja toimittajan valinen asiakkuus, jolloin
molemmin puolin pyritddn toimimaan niin, ettd tulos on molempia puolia yhta lailla
hyodyntava.

Standardissa SFS-EN 1SO 9001 (2001: luku 3) kaytetddn seuraavia toimitusketjua
kuvaavia termejd: ” toimittaja > organisaatio > asiakas’ . Standardissa SFS-EN SO
9000 olevien maéaritelmien mukaan kyseessd on kolme organisaatiota, nimittéin
toimittajaorganisaatio, organisaatio ja asiakasorganisaatio. Standardeissa SFS-EN 1SO
9001 ja 9000 on jatetty madrittelemattd se termi, jolle standardissa annetaan
vaatimuksia. Esitetty ratkaisu, jossa organisaatiot, toimittaja ja asiakas ovat saaneet
oman terminsd, ei madrittele organisaatiota. Parhaiten termiksi olisi soveltunut
“toimittaja”, mutta koska se hylattiin version vaihtuessa, jaljelle j&& oikeastaan vain
termi “valmistaja”. Palveluyritykset yrittavat tuoda esille sen, etteivat he valmista,
vaan toimittavat palveluja.

Tdssa toimitusketjussa on toinenkin nykyisen méérittelyn korostama virheajatus, silla
jokainen toimitusketjun jésen on seka toimittaja ettd asiakas. Otetaan esimerkiksi
organisaation materiaaliostot. Tassa tilanteessa ajatellaan yleisesti niin, etta
organisaatio on asiakas ja toimittaja on toimittaja. Standardin SFS-EN ISO 9000
mukaan (maéaritelmé 3.3.5) "asiakas on organisaatio tai henkil®, joka vastaanottaa
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tuotteen”. Prosessin méaaritelman huomautuksessa 1 (standardi SFS-EN 1SO 9000
2001: madritelma 3.4.2) mainitaan. ettd " prosessin panokset ovat yleensd toisen
prosessin tuotoksia” . Tamén mukaan asiakas on usein seuraava prosessi organisaation
ja toimittajan vélisessa toiminnassa ja prosessin tuotos siirretddn toisen prosessin
panokseksi. Materiaalivirran suuntaiset toiminnat k&sittavat toimittajan puolelta tiedot
ostettavissa olevista tuotteista, tarjouksen, tilausvahvistuksen ja toimituksen seka
organisaation tuotteiden vastaanoton. T&ssa tapauksessa organisaatio on selvasti
asiakas ja toimittaja on toimittaja. Mutta toiminnassa on toinenkin suunta, jossa
organisaatiolta menee toimittajalle tarjouspyyntd, tilaus, sopimus tai ilmoitus
hyvaksytysta vastaanotosta. Ndmé& kaikki ovat organisaation ostoprosessin tuotoksia,
jotka menevat toimittajalle asiakasprosessin panoksiksi. Téssa tapauksessa
organisaatio on muuttunut toimittajaksi ja toimittaja asiakkaaksi. Taméa téllainen
molemminpuolinen asiakas-toimittaja/toimittaja-asiakas ilmio vallitsee miltei kaikissa
prosessien liitynndissa. Fuentes et al. 2000: (236 - 237) ovat paatyneet tulokseen, etta
laatujarjestelman toteuttaminen ja sertifiointi edellyttdd yhteisty6ta sidosryhmien
kanssa, joita ovat toimittajat, asiakkaat ja testauslaboratoriot.

Useimmat asiakkaat ovat todella huolestuneita, jos organisaatiossa asiat eivat ole
kunnossa, koska he hydtyvéat yrityksen menestyksestd. He kuitenkin luovuttavat,
koska heilta kysytdan niin harvoin todella hyodyllistd palautetta. Puolustukseksi
organisaatio voi sanoa tekevéansa jatkuvasti asiakastyytyvaisyysselvityksid. (Cooper
2004: 64.)

Asiakas

Asiakas on se, johon tuote vaikuttaa. Asiakas voi olla sisdinen tai ulkoinen. (1ISO
9000, madritelman 3.3.5 huomautus; Juran 1988: 2.2) Tuote vaikuttaa ulkoisiin
asiakkaisiin, mutta ulkoiset asiakkaat eivat kuulu organisaatioon, joka valmistaa
tuotteen. Ulkoisia asiakkaita ovat mm. tuotteen ostajat, viranomaiset ja ihmiset
organisaation vaikutuspiirissa (Juran 1988: 2.2). Muita maaritelmié:

1. “Paits maksajan nakokulmasta, niin myds vastaanottajan nakokulmasta
yhtei skunta/kansakunta on koulutusjarjestelmén lopullinen asiakas’ (Ahlberg
1997: 60).

2. " Suora asiakas. Yleensd asiakkaaks mielletdan tuotteen tilaaja. Epésuora
asiakas kayttaa yrityksen tuotteita, vaikkel yleensi ole suorassa yhteydessa
yrityksen kanssa. Han on useimmiten suoran asiakkaan asiakas tai pitkassa
asiakasketjussa myos toisen epasuoran asiakkaan asiakas. Ulkoinen asiakas
on yrityksen ulkopuolinen joko suora tai epasuora asiakas. Taman lisdksi on
yrityksessa sisdisia asiakkaita. Oma esimies voidaan my6ds ndhda asiakkaan
roolissa. Han saa tuloksia ja informaatiota alaisen toiminnasta, hanella on
vaatimuksia ja odotuksia alaisen toiminnan suhteen ja hén arvioi
suoritustasoa. Prosessijohtamiseen ja oppivaan organisaatioon siirryttaessa
esimiehen asiakasroolin tulisi heikentya.” (Lecklin 1999: 88-90.)

3. “External customers; Customers who buy the service or product” (Kessler
1995: 146).

4. 7 Asiakas on taloudellinen toimija, jolle vaihtosuhteen vastapuoli toimittaa
korvausta vastaan jonkin toimitteen. Vaikkei asiakkaan tieto toimitteesta, sen
kaikista ominaisuuksista eika hinta-laatu-suhteista valttamatta ole taydellista,
han kuitenkin periaatteessa on péteva tekeméan perusteltuja valintoja ja
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vastaamaan niiden seurauksista omalla kukkarollansa. Asiakas voi esiintya
kolmessa roolissa: valitsijana, maksajana ja kayttdjana” (Lillrank 1998: 42.)
5. Kayttdjat ovat asiakkaita, jotka suorittavat tuotteelle positiivisia toimenpiteita.
Kéyttdjiin sisaltyvat prosessoijat, jotka ostavat tuotteen syotteeksi omalle
prosessilleen, kauppiaat, jotka myyvét tuotteen edelleen ja kuluttajat, jotka
kayttavat tuotteen lopullisen tarkoituksen mukaisesti (Juran 1988: 2.3.)

Missé tahansa yrityksessd on lukuisia tilanteita, joissa osastot ja henkilot toimittavat
tuotteita toisilleen. Vastaanottajia kutsutaan usein asiakkaaksi, vaikkeivat he sellaisia
ole sanakirjan mielessa, he eivat ole ostajia. Juran (1988: 2.2) ja Ishikawa (1991: 20)
toteavat, ettd seuraava prosessi tai osasto tai henkild on asiakas. Deming (1992: 91)
lisad johtajat asiakkaisiin. Muita mééritelmia:

1. Standardin SFS-EN 1SO 9000: 2001 madaritelman 3.3.5 huomautuksessa
mainitaan sisdinen asiakas (HUOM. Asiakas voi olla organisaation sisainen
tai ulkopuolinen.)

2. " Ssdisen asiakkuuden idea on hyvin yksinkertainen: tyon vastanottajaa
kohdellaan kuin asiakasta. Tyon tuloksen vastaanottajana voi olla seuraava
tybvaihe tai toinen osasto. Neuvotteluissa tarkasteltiin vain asiakkaan
vaatimuksia. Pian kuitenkin havaittiin sisdisen asiakkuuden kaksisuuntainen
luonne. Taman jalkeen neuvotteluissa otettiin huomioon sek& asiakkaan etta
toimittajan vaatimukset” (Kvist et al. 1995: 42-43.)

3. Sisdiset asiakkaat vastaanottavat palvelut muilta organisaation sisélld (Kessler
1995: 146).

4. 7 Pitkien ja monimutkaisten prosessien kohdalla on totuttu puhumaan
organisaation sisdisistd asiakkaista. Ssdinen asiakkuus voi olla aito
asiakkuus, jossa asiakas maksaa siirtohinnan ja on oikeutettu halutessaan
ostamaan organisaation ulkopuoleltakin. Usein sisdisella asiakkaalla ei
kuitenkaan ole oikeutta valita eikd velvollisuutta maksaa, jolloin sisdinen
asiakas on ainoastaan edellisen prosessivaiheen tulosten kayttgja, toisin
sanoen samanlaisessa asemassa kuin kansalainen. Hanella voi olla oikeus
reklamoida ja protestoida huonoa laatua tai viivastyneita toimituksia, mutta
han el pysty vaikuttamaan toimittajansa rahavirtoihin” (Lillrank 1998: 42.)

Hoylen ei hyvaksy sisdista asiakasta, koska sisdinen asiakas ei anna toimittajalleen
mitdan hyotyd saamastaan tuotteesta tai palvelusta (Hoyle 2001: 23). Lillrankilla
(1998: 22) on kaytdssa sama periaate “Laatu liittyy vaihdantaan”, mutta hén
hyvaksyy organisaation sisdisen asiakkaan periaatteen ja asiakkaan, johon ei liity
vaihdantaa (Lillrank 1998: 44).

" Asiakas voidaan aikaperspektiivin mukaan jakaa kertakauppa-asiakkaisiin ja
pitkdaikaisin  kumppaneihin.  Jalkimméisessd  tapauksessa  puhutaan
asiakkuudesta” (Lillrank 1998: 42).

Asiakastyytyvaisyys

Harry & Schroeder (2000: 78, 277) ovat todenneet, ettd asiakkaat eivat enda osta vain
nimen perusteella, vaan he haluavat ominaisuuspaketin, johon siséltyy laatu,
poikkeuksellisen hyvé palvelu, kilpailukykyinen hinta ja takuuohjelma. Asiakkaat
odottavat erinomaisuutta ja jos he eivét sita saa he siirtyvéat sinne, mista he sen saavat.
Kaikki alkaa asiakkaasta ja loppuu asiakkaaseen, joka méérittelee laadun sek& asettaa
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vaatimukset ja odotukset: Voittajia ovat ne, jotka voivat tarjota asiakkailleen
korkealaatuisia, innovatiivisia tuotteita ja palveluja oikeaan aikaan ja halvimmalla
hinnalla. Voidakseen tehdd néin yritysten pitdd keskittyd téllaisten tuotteiden
valmistettavuuteen ja téllaisten palvelujen toimitettavuuteen.

Asiakkaan odotuksiin ja vaatimuksiin vaikuttavat seuraavat:
— asiakkaan omat tarpeet
— asiakkaan aiemmat kokemukset yrityksesta ja sen tuotteesta
— asiakkaan mielikuva yrityksesta ja sen tuotteesta
— asiakkaan kokemukset yrityksen kilpailijoista
— asiakkaan kokemukset muiden toimialojen yrityksista.” (Jarvelin et al. 1995:
42.)

Asiakastyytyvaisyyteen luetaan kolme aluetta: Korkealaatuiset tuotteet, oikea aikaiset
toimitukset ja halvin mahdollinen hinta, Naihin pitda keskittyd organisaation kaikilla
tasoilla (Harry & Schroeder. 2000: 77.) Asiakas on tyytyvdinen, jos hanen
kokemuksensa ovat odotusten mukaisia tai odotukset ylittdvid. Odotusten ylittdminen
ei aina ole jatkuvasti mahdollista mm. siksi, koska hyvédt kokemukset lisadvat
odotuksia (Jarvelin et al. 1995: 42, Pitkdnen 2000: 33.) Pitkdsen mukaan (2000:33)
usein riittd4 asiakkaan yllattdmiseksi tuotteiden toimittaminen siten, ettd asiakkaan
tuntema pelko toimitusta kohtaan ei toteudu. Kuitenkin on todettava, ett4 asiakkaan
odotukset yleensé rajoittuvat siihen, mika on mahdollista toteuttaa.

"Odotus — kokemus -yhtal6 on alun perin kuluttajalahtdinen, silla

yrityspalveluissa ovat asiakastyytyvaisyyden madrittelyssd usein ongelmana

seuraavat seikat:

— asiakkaita on itse asiassa monia, silla yksi henkilo ostaa, toinen maksaa ja
kolmas henkil 6 kayttaa,

— e rooleissa olevien henkilbiden odotukset ovat erilaisia, joskus jopa
rigtiriitaisia,

— asiakkaat muodostavat ketjun, jossa seuraava porras myy tavaran edelleen,
ja loppukayttdjaan on matkaa useampi porras,

— eri portailla on erilaiset ja keskenaan ristiriitaiset odotukset.” (Jarvelin et al.
1995: 43.)

”Organisaation  asiakadahtdisyyttda  voitaisiinkin  arvioida  seuraavalla

neliportaisella asteikolla:

1. Organisaatio tuottaa sopimuksen mukaisia tuotteita ja tayttaa ndin odotukset.

2. Organisaatio generoi asiakastyytyvaisyytta.

3. Asiakastoimii kumppanina, jolla on yhteiset tavoitteet.

4. Organisaatio tuottaa jatkuvaa lisdarvoa kumppaneille, asiakkaille ja
organisaatiolle.” (Moisio & Ritola: s. 12-13.)

Asiakastyytyvaisyyden merkitys
" Vuonna 1989 Sears tutki asiakastyytyvaisyytta 771 myymalassa Yhdysvalloissa.
Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd henkilokunnan vaihtuvuudella on merkittava

vaikutus asiakastyytyvaisyyteen. Henkil6kunnan suuri vaihtuvuus heikentaa
asiakastyytyvaisyytta. Tutkimuksen toinen tulos oli se, etta asiakastyytyvaisyys
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korreloi selvasti henkil6kunnan osaamisen kanssa. Mita enemman myymal 8ssa ol
jatkuvasti vaihtuvia osa-aikaisia henkil6itd (perustoimintamalli  monissa
myymal dissd), sit alhaisemmat olivat asiakastyytyvaisyyspisteet.” (Jarvelin et al.
1995: 57.) " Asiakastyytyvaisyydella on todettu olevan suora vaikutus yrityksen
menestykseen, Mité tyytyvaisempia yrityksen asiakkaat ovat, sitéa paremmin yritys
menestyy. Korkea asiakastyytyvaisyys saa asiakkaat paitsi kayttamaan uudestaan
yrityksen palveluja, myos kertomaan tyytyvaisyydestdan muille potentiaalisille
asiakkaille, kuten tuttaville, tyotovereille ja liikekumppaneille. Myos
tyytymattomyydesta kerrotaan edelleen.” (Jarvelin et al. 1995: 43.)

Yleisesti siteeratun tilaston mukaan 27:std palveluasiakkaasta 26 ei valita, kun asiat
menevat pieleen (Barlow & Modller 1998: 34). Syyna tédhdn on asiakkaiden mielesta
se, ettd reklamointi olisi turhaa ajan haaskausta, koska reklamoinnin kohteena oleva
yritys suhtautuu reklamointiin kielteisesti. Kesdkuussa vuonna 2004 ilmestyneessa
julkaisussa National Complaints Culture Survey Cooper (2004: 65) esittad, etta
edellisesta vuodesta olivat asiakkaiden valitukset nousseet merkittavéasti aina yli 56
prosenttiin niistad asiakkaista, joille oli toimitettu huono tuote tai joita oli palveltu
huonosti. Barlow & Mdllerin esittdm&én neljaan prosenttiin verrattuna ero on valtava,
yli puolet reklamoi vuonna 2003. Cooper esittdd nousun johtuvan siité, ettd asiakkaat
ovat tulleet vaativammiksi ja ettd he osaavat valittaa.

" Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan 96 prosenttia tyytymattomista
asiakkaista ei valita yritykselle, mutta 90 prosenttia heista ei endé kaytéa yrityksen
palveluja uudestaan. Lisaks tyytymattomat kertovat tyytymattomyydestaan
vahintaan yhdeksalle muulle henkilélle ja 13 sadasta kertoo vahintaan 20 muulle
henkiltlle. Tyytyvaiset asiakkaat puolestaan kertovat kokemuksistaan vahintaan
viidelle muulle. Koska uuden asiakkaan hankkiminen on yritykselle keskiméarin
viis kertaa kalliimpaa kuin vanhan pitaminen, niin asiakkaiden tyytymattomyys
tulee yleensad hyvin kalliiksi” . (Jarvelin et al. 1995: 43-44.) " Eréan tutkimuksen
mukaan tyytyvainen asiakas kertoessaan tyytyvaisyydestaan kolmelle tuttavalleen,
tyytymaton kertoo tyytymattomyydestdan 11:lle. Samoin todettiin, etta
tyytymattomista yli 13 prosenttia kertoo yli 20 tuttavalle heikosta suorituksesta.
Huono maine kiirii siis nopeammin kuin hyva maine.” (Lipponen 1993:27.)
Cooper esittaa asian vahan toisin ja toisilla luvuilla: Jos et ole johonkin tyytyvéinen,
niin ehk& kerrot siitd 3-4 ihmiselle. Jos vield satut olemaan puhuja seminaareissa ja
konferensseissa tai kirjoitat artikkeleita, niin silloin kerrot sadoille! (Cooper 2004:
67.) Hyva kello kauas kaikaa, paha vield kauemmas, sanoo suomalainen. Joka
tapauksessa tavoitteena on tuoda esille se, ettd tyytyvdinen asiakas kertoo
tyytyvéisyydestd vain muutamalle 1&hipiiriin kuuluvalle henkil6lle, kuten ystéville ja
perheen jasenille. Tyytymaton asiakas kertoo tyytyméttdmyytensd ja syyn siihen
huomattavasti useammalle ja lisdksi my6s tuntemattomille henkil6ille.

Uuden asiakkaan saaminen maksaa kymmenen kertaa sen, mitd maksaa jo olevan
pitdminen. Lojaali asiakas on paras kannattaja ja opetuslapsi, mit4 voi saada. Miksi
yritykset eivét tarjoa samoja etuja oleville asiakkaille kuin uusille? Koskahan lojaalia
asiakasta aletaan kohdella potentiaalisena elinikdisend asiakkaan? On olemassa
arvoitus, miksi pitdd odottaa kauan jonossa, jos ostaa paljon, mutta jos ostaa vain
muutaman tavaran, paasee jonottamatta. Onko tdma lojaalisuuden rakentamista?
Cooper (2004: 65.)
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Lillrankin (1998: 182) mukaan “Perusongelma on, ettd asakastyytyvédisyys e ole
kannattavuuteen pyrkivassa liiketoiminnassa itseisarvo. Asakastyytyvaisyytta tutkitaan,
jotta sen pohjalta voitaisiin tehda padtel miéa asiakkaiden tulevista valinnoista”.

“ Tyotyytyvdisyyden  ylldpitaminen ja  parantaminen ovat  yrityksen
laatutoiminnalle seka tavoitteita etté keinoja muiden tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tyotyytyvdisyys on  véline asiakastyytyvdisyyden parantamiseen ja
laatukustannusten pienentamiseen. Yhtio [Hyatt Hotels] on alkanut verrata
henkilokunnan mielipidettd asiakaspalautteeseen. Hyatt on havainnut, etta
hotellit, joilla on korkein tyontekijoiden tyytyvaisyys saavat myos asiakkailta
parhaat arvosanat. Samat hotellit ovat lisdks parhaita tuloksen tekemisessd ja
myynnin maarassa. Vuodelta 1989 olevan USA:ssa tehdyn tutkimuksen mukaan
henkil 6kunnan suuri vai htuvuus heikentaa asiakastyytyvaisyytta.
Asiakastyytyvaisyys korreloi selvasti henkil6stbn osaamisen kanssa.” (Jarvelin et
al. 1995: 56 — 57.)

Asiakastyytyvaisyyden mittaus

Jo vuonna 1991 Ishikawa (1991: 19) korosti markkinatutkimuksen ja valitusten
kasittelyn tarkeyttd. Tuote on helppo unohtaa heti, kun se on myyty. Jos organisaatio
haluaa tehdd asiakkaiden haluamia tuotteita, yrityksen tdytyy saada selville, mita
asiakkaat pitavéat tuotteista oston jalkeen verrattuna kilpailijoiden tuotteisiin. Jarvelin
et al. (1995: 44) tuovat esille sen, ettd asiakastyytyvaisyyden tutkimisen tarkoituksena ei
ole tutkimustulosten saaminen, vaan niiden tehokas hyvéksikdytt6 ja ettd
asiakastyytyvaisyystutkimus on yrityksen johdon tyokalu.

" Asakastyytyvaisyysmittaus  voidaan jakaa strategiseen ja  operatiiviseen
mittaukseen. Strategiset tutkimukset ovat kertatutkimuksia, joiden tarkoituksena on
asakastyytyvéisyyteen vaikuttavien tekijoiden 10ytdminen ja asiakastyytyvaisyyden
tason selvittaminen. Operatiivinen mittaus on jatkuvaa mittausta, jonka tarkoituksena
on kertoa asakastyytyvaisyyden tason pysywyys. Strategisen mittauksen awvulla
pyritéan vastaamaan kolmeen kysymykseen:

1. Mitka tekijat vaikuttavat as akastyytyvaisyyteen?

2. Miten tarkeita eri tekijat ovat kokonaisuuden kannalta?

3. Millatasolla asiakastyytyvaisyys on?

Kertatutkimuksen tekeminen kannattaa usein antaa ulkopuolisen tutkimusyrityksen
suoritettavaks, erityisesti tehtdessd ensmmaista tutkimusta. Kertatutkimus voidaan
toistaa esimerkiks kahden vuoden valein. Kertatutkimus kannatta tehda aina, kun
yrityksen toimintaymparistéssa on tapahtunut merkittdvia muutoksia. Operatiivinen
asiakastyytyvaisyys. Asakastyytyvéisyyden jatkuva parantaminen edel lyttaa jatkuvaa
asakastyytyvdisyyden mittausta. Jatkuvalla mittaamisella havaitaan myGs
mittausajankohdasta riippuvia muutoksia. Asiakkaiden odotuksissa saattaa olla eroja
esmerkiks maanantaiaamun ja perjantai-illan tai tammikuun ja heindkuun valilla.”
(Jarvelin et al. 1995: 51.)

" Seuraava tyovaihe asettaa edelliselle mittarit.” Sisdisen asiakkuusmittauksen
kohteena on koko henkil6sto johto mukaan luettuna. Kysymyksina voivat olla: ” Onko
tuotteet ja palvelut toimitettu sovitunlaisina ja sovittuna aikana? Toimivatko sisdiset
palvelut asiakkaan odotusten mukaisesti? Kohdellaanko sisdistd asiakasta hénen
toivomallaan tavalla?” (Kvist et al. 1995: 45.)
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Jarvelin et al. (1995: 53-57) esittdvdt muutamia tapoja asiakastyytyvaisyyden
mittaamiseksi. Kaytettdvat menetelmat valitaan yrityskohtaisesti:

1. Yritykseen virtaa koko ajan tietoa asiakkaiden mielipiteistd ja kokemuksista. Sita
saadaan esimerkiksi valituksina ja Kiitoksina, asiakaskirjeenvaihdossa ja
asiakaspalveluhenkilokunnan  havaintoina.  Palaute ja4 helposti  vain
vastaanottavan henkildn tietoon.

2. Koeasioinnissa tutkija toimii yrityksessa tavallisen asiakkaan tavoin ja ostaa
tuotteen.

3. Case -tutkimuksessa syvennytadn muutamiin asiakkaisiin, joiden kokemukset
selvitetdan hyvin tarkasti.

4. Asiakasraati on menetelmd, jossa asiakkaita kutsutaan keskustelemaan
keskenddn saamastaan palvelusta.

Toimittajat

Tuotteen laatu on tulos organisaation ja toimittajien laadusta. Toimittajan laatu on
tulos toimittajan laadusta ja tdmén toimittajan toimittajien laadusta, ja niin edelleen.
Tallaisessa ketjussa voi olla rinnan ja sarjassa useita toimittajia. Tallaisen ketjun
laadun mé&ardd heikoin lenkki. Jos ketjussa on yksi tai useampi heikko lenkki,
organisaatio voi korjata tuotteen ja nostaa néin laadun tason hyvaksyttavélle tasolle.
Tosin tdmé on Kkallis tie. Organisaatio voi vaikuttaa toimittajien laatuun sellaisilla
vaatimuksilla, kuten laadunhallinta- tai laadunvarmistusjarjestelmilla tai
edellyttamalld tiettyjen tarkastusten suorittamista. Ketjun seuraavaan lenkkiin
organisaatio voi normaalisti vaikuttaa toimittajan laatujarjestelman kautta.

Hinta ei voi olla ainoa mitta toimittajien valinnassa. Tuotteiden laatu, palvelu ja
kayttoika ovat myds hyvin tarkeitd tekijoitd. Hinnalla ei ole merkitysta ilman laadun
mittausta. llman riittdvdd laadun mittausta liiketoiminta ajautuu halvimmille
toimittajille, jolloin valttdmattomand seurauksena on huono laatu ja suuret
kustannukset. Osto-osaston taytyy muuttaa tapansa siitd, ettd ostaa materiaalin
halvimmalla hinnalla, siihen, ettd ostaa halvimmilla kokonaiskustannuksilla. Tadma
tarkoittaa koulutusta ostojen suorittamisessa. Koulutus on tarpeen myos siksi, etté
opitaan ymmartdmaan, ettd tulevien materiaalien spesifikaatiot eivat kerro koko
totuutta suorituskyvystd. Sama koskee myds tydkalujen ja laitteiden ostamista. Kaksi
samaa tuotetta, mutta eri toimittajilta; molemmat ovat spesifikaatioiden mukaisia.
Kuitenkin niilld on merkittdva ero siind, ettd toinen soveltuu kéytettdvaksi, mutta
toinen ei sovellu. Selitys oli, ettd toinen toimittaja ymmarsi, mihin tarkoitukseen
tuotetta kéytettiin ja toinen ei ymmartanyt, han vain taytti vaatimukset. Kaksi
toimituspistettd samalla toimittajalla saa aikaan samat ongelmat, kuin materiaalin
hankinta kahdelta eri toimittajalta. (Deming 1992)

Motwani et al. (1996: 72-73) viittaa Greenen (1991) tutkimukseen, jonka mukaan 60
prosenttia kaikista laatuongelmista sisaltyy standardin 1SO 9001 viiteen kohtaan,
joista yksi oli ostotoiminta. Lipovatz & Vaka (1999: 549) ovat rajanneet oston
vaikeudet toimittajien arviointiin.
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2.2.5 Konsultit

Kuvassa 7 on esitetty TQM-jérjestelman yhteydessa konsulttien kayttdmisté
menetelmista kaksi yleisintd. Molemmat menetelmat yleensd antavat arvoa rahan
vastikkeena siind mielessd, ettd ne eivat paranna asioita, vaan saatu rahan saasto
syntyy siitd, ettd ongelmien ratkaisu yleensd ylittdd palkkiot. Kuitenkaan nama
menetelmat eivat aina ole alkuperéisten odotusten mukaisia eivatkd miellyta
asiakasta. Vasemman puoleinen lahestymistapa (Kalastajan keittokirja) viittaa
pakettiratkaisuun, joka tavallisesti perustuu jonkin laatugurun ty6hon. Tama
ldhestymistapa tunnistaa, ettd kayttdytymisen ja asenteiden muuttaminen vaatii
kouluttamista ja uskoon perustuvan muutoksen. Ldhestymistapa on vahvasti
riippuvainen vakio videoista ja tyokirjoista eika ota riittavasti huomioon kulttuurillisia
eroja. Voi myos olla vaarana se, ettei asiakas saa riittavasti valitonta apua prosessin
toteuttamisen alkuvaiheissa. ”Kalastajan illallinen” lahestymistapa on proosallisempi
ja se antaa vélittdmaésti palautteen ja l&mpimén tunteen. Usein tdma lahestymistapa
kohdistuu spesifiseen oireeseen tai ongelmaan paremmin kuin tyyliin ja asenteeseen
johtaa laatua. Epakohtana on se, etté se harvoin sallii asiakkaan ottavan osaa prosessin
ohjaukseen ja tekeméén sen henkil6kohtaisesti. Kun konsultti lahtee, jaljelle ja& hyvin
vahan muuttunutta kulttuuria. (Macdonald & Piggott 1993: 46-47.)

Kalastajan keittokirja

Kalastajan illallinen

Uskoon perustuva
koulutus

Tavoitettavissa
olevat konsultit

Pakkaus koulutuksesta
ja periaatteista

Konsultin ohjaama tyo
pakottaa perustamaan
jarjestelmia

ratkaisemaan ongelmia

Tavallisesti jattaa
huomioimatta
yrityksen tai Paastéaan harvoin
kansallisen ytimeen
kulttuurin

Kuva 7 Kaksi yleisintd konsulttien kdyttamaa tapaa TQM-jarjestelmien yhteydessé
(Macdonald & Piggott 1993: 46)

Kuvassa 8 on esitetty nadkemys siitd, mitd asiakas odottaa konsultilta jatkuvan
parantamisen prosessin toteuttamisessa. Yleisesti ottaen siihen siséltyvét parhaat osat
kummastakin edellisessa kuvassa esitetyista lahestymistavoista, mutta se liittaa
mukaan synergian organisaation ja konsultin valilla. Tamad varmistaa, ettd kaikki
koulutus, jarjestelmien kehittdminen ja viestintd ottaa taysin huomioon yrityksen
kulttuurillisen ja organisaationalisen yhtendisyyden. (Macdonald & Piggott 1993: 47.)

Organisaatioiden erilaisuudesta johtuen ei ole olemassa yleistd mallia, jonka mukaan
organisaatiot voisivat luoda johtamisjarjestelmansé. ” Koska jokainen organisaatio on
erilainen, niin kullekin organisaatiolle on erikseen kehitettava sille sopiva oma
laatufilosofia, laatupolitiikka ja oma paikallinen laatuteoria teoreettisesta ja
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empiirisesti testattavaksi ja edelleen kehitettavaks” (Ahlberg 1997: 48). Konsulttien
laatimien mallien kayttd johtaa wusein laatujarjestelman rakentamis- ja
kayttoonottovaiheessa tilanteeseen, jossa jarjestelma nitisee ja natisee liitoksistaan ja
tavoiteltu tulos saavutetaan vasta vuosien kuluttua jatkuvalla jarjestelman hiomisella.

Fisherman’s Friend

koo KUMDOANULS Tavoitetta-

pp vissa olevat
perustuva konsultit
koulutus

Johdon heratys
Tilanteen arviointi
Muutoksen méaérittely
Koulutus

Muutoksen hallinta
Tulosten maksimointi

Ainutlaatuinen
prosessi

Kuva 8 Mité tarvitaan TQM-jarjestelman markkinoilla
(Macdonald & Piggott 1993: 47)

Lipovatz & Vaka (1999: 535) saivat kirjallisuustutkimuksessaan negatiivisen tuloksen
konsulttien kaytosta laatujérjestelmén rakentamisessa ja sertifioinnissa, koska
ulkoisten konsulttien kayttd vaikuttaa negatiivisesti sertifioinnin tulokseen (Carlsson
ja Carlsson 1996) ja koska konsultit eivdt saaneet mitddn muutosta siihen, miten
toteuttava johto ymmartdd standardin 1SO 9000 tarkoituksen (Taylor 1995).
Tutkimuksessaan Lipovatz & Vaka (1999: 548) ovat péaatyneet tulokseen, ettd paras
tapa olisi kayttda hyvéksi sekéd konsulttien kokemusta ettd henkildston osallistumista
ja sitoutumista. Fuentes et al. (2000: 236-237) ovat paatyneet samantapaiseen
tulokseen.

Konsulttien kdytéssa huomattavia asioita:

— Organisaation ulkopuolelta tulevat konsultit eivat useinkaan tunne
organisaation  prosesseja ja  saattavat toteuttaa laatujdrjestelman
toteuttamisprosessin sellaisessa muodossa, ettei se sovellu organisaation
yksil6llisiin piirteisiin. Liséksi he saattavat jattdd varmistamatta henkiléston
osallistumisen toteuttamiseen. Tuloksena saattaa olla muodollinen ja
byrokraattinen laatujarjestelmd, jota laatujarjestelmaa kayttdonottavat
henkil6t eivat helposti hyvaksy. (Lipovatz & Vaka 1999: 548.)

— Teollisuudessa oppinsa ja kokemuksensa saaneiden konsulttien on syyté
varoa, kun he yrittdvat soveltaa samoja oppeja tamén alueen ulkopuolelle,
koska ne eivét ehka sellaisenaan sovellu (Singh et al. 2006: 140).

— Konsulttien ja arvioijien kokemus ja taidot ovat usein paremmin soveltuvia
isoille organisaatioille (Taylor 1995: 23).

— Konsultteja kayttavisséd pienissd organisaatioissa oli standardin 1SO 9001
ymmértdminen jopa huonommalla tasolla kuin niissé yrityksissé, joissa
konsultteja ei kdytetty (Taylor 1995: 22).
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— Tulokset osoittavat, ettd sertifioinnin valmistelussa ulkoisia konsultteja
kayttavat yritykset nayttdvat kohtaavan muita useammin negatiivisia
reaktioita henkildstdn osan taholta (Lipovatz & Vaka 1999: 541).

— Usein ohje siirtdd informaation konsultilta auditoijalle eikd se jaa
organisaatioon (Merrill 2003: 562).

Ulkopuolisilla asiantuntijoilla on tarked osa toteutuksen joissain vaiheissa. Vain harva
yritys jatti laatujarjestelman toteuttamisen kokonaisuudessaan konsultin tehtévaksi.
Eniten konsultteja tarvitaan diagnoosi- ja toteuttamisvaiheessa ja jonkin verran
jarjestelman toteuttamisessa ja ohjaamisessa sekd huollon toteuttamisessa.
Dokumenttien laatimiseen on konsulttien tarpeetonta osallistua. (Fuentes et al. 2000:
238-240.)

2.3 Prosessi

Standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001 (kohta 0.2) ei vaadi, vaan kannustaa omaksumaan
prosessimaisen toimintamallin laadunhallintajéarjestelmissa. Moisio & Ritola (s. 30)
edellyttavat prosessien kayttdmistd: ”I1SO 9001: 2000 ei edellyta prosessijohtamiseen
tai liiketoimintaprosesseihin siirtymistq, vaan ainoastaan prosessien tunnistamista,
maarittamista, mittaamista, seurantaa ja analysointia”. Standardissa 1SO 9001 ei
mainita mitadn prosessijohtamisesta eik& liiketoimintaprosesseista. Heiddn mukaan
prosessit on kuvattava eli ne on oltava olemassa. Tdmé on vastoin standardin luvussa
0 olevaa esitystd, jossa vain kehotetaan eikd vaadita siirtymaan prosessimaiseen
toimintamalliin.

Prosessin madrittelemisessé on vaikeutena ollut se, ettei tieteellisesté kirjallisuudesta
I6ydy maaritelmad, joka antaisi prosessien rakentajille selvat ja yksiselitteiset puitteet
siitd, mitd prosessista vaaditaan. Kaikki 10ydetyt méaritelmat jattavét toteutukselle
laajan vapauden. ” Toimiakseen vaikuttavasti organisaation tulee tunnistaa ja johtaa
useita toisiinsa liittyvid toimintoja. Toiminta, jossa kaytetdan resurssga ja jota
johdetaan siten, ettd se mahdollistaa panosten muuttamisen tuotoksiksi, voidaan
kasittaa prosessiksi. Usein yhden prosessin tuotos muodostaa suoraan panoksen
seuraavalle prosessille” (SFS-EN 1SO 9001: 2000, kohta 0.2.) Madaritelmissa
tyydytéan toteamaan, ettd prosessi voi olla miltei mika tahansa sellainen toiminto tai
toimintojen joukko, joka muuttaa syoton tuotokseksi eli periaatteessa henkilon tai
henkiléryhmén mik& tahansa toiminta. Tastd syystd myds funktionaalinen toiminta
voidaan nimetd prosessiksi tai vertikaaliseksi prosessiksi. Standardiperheesséa SFS-EN
ISO 9001: 2001 ké&ytetty termi ”prosessimainen l&hestymistapa” on vaikea ymmartéa,
vaikka silla ilmeisesti tarkoitetaan horisontaalisia prosesseja. Lisdksi on huomattava,
ettei funktionaalisen eli vertikaalisen toiminnan muuttaminen horisontaaliseksi eli
asiakkaasta asiakkaaseen muuta jarjestelman suorituskykyad, jollei samalla poisteta
toimintaa jarruttavia esteitd, raja-aitoja. Esteet voidaan poistaa funktionaalisestakin
toiminnasta  esimerkiksi asiakassuuntautumisen, projektimaisen toiminnan ja
kokonaisvaltaisen palvelun avulla. Standardissa SFS-EN ISO 9001: 2001 on edelleen
jaettu tuotteen toteuttamisprosessit standardin 1994 version tavoin viiteen elementtiin.

Standardisarjassa SFS-EN I1SO 9000: 2001 kaytetdan termej& prosessi, projekti,

menettely ja toiminto. Prosessi, projekti ja menettely ovat samantapaisia. Projekti on
luonteeltaan ainutkertainen ja prosessi toistuva (Lecklin 1999: 133, Lillrank 1998:
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21). Hoylen (2001: 68-69) mukaan menettely on tyon tekemistd sdéntdjen mukaan ja
prosessiin perustuva ldhestymistapa merkitsee tarpeiden ymmartamistd, kaiken sen
tekemistd, mité tarpeiden tyydyttdminen edellyttad ja parhaan tavan I6ytdmistd ndiden
tarpeiden tayttamiseksi, vaikka se tarkoittaisi tydtapojen muuttamista. Prosessi
ymmarretddn vaarin, jos vain piirretddn vuokaavioita ja kutsutaan niitd prosesseiksi.
Ne voivat kuvata prosessin kulun, mutta ne eivat ole prosesseja, koska ne
madrittelevat vain toiminnan suorittamisen. Toimintosarjalla voidaan esittdd ketju
syotosta tuotokseen, mutta se ei saa asioita tapahtumaan (Hoyle 2001: 69).

Standardissa SFS-EN 1SO 9001: 2001 on vaatimukset prosessien ja menettelyjen
kaytostd hieman sekavat. Standardi ei vaadi prosessimaista toimintamallia (kohta 0.2).
Kohdassa 1.1 b) mainitaan jatkuvan parantamisen prosessit, joille taas kohdassa 8.5
edellytetddn laadittavaksi menettelyohjeet. Laadunhallintajarjestelmalle yleisia
vaatimuksia sisaltdvassd kohdassa 4.1 edellytetddn prosesseja. Saman kohdan
huomautuksessa edellytetddn johtamistoimintojen, resurssien hankinnan, tuotteen
toteuttamisen ja mittauksen prosesseja. Tuotteen toteuttamisesta edellytetadn
laadittavan prosessit (kohta 7.1). Osassa luvun 7 kohdista mainitaan prosessi (7.2 ja
7.6), osassa ei (7.3, 7.4 ja 7.5). Kohdassa 8.1 edellytetd&dn seuranta-, mittaus-,
analysointi- ja parantamisprosessit eli luvun toiminnot pitdisi toteuttaa prosesseina.
Kohdassa 8.2.1 puhutaan sekd menettelysté ettd prosessista. Liséksi kohdissa 8.3 ja
8.5 edellytetddn kaytettdvdn menettelyd. Kohdassa 8.2.3 ”Sisdinen auditointi”
sanotaan, ettd sisdinen auditointi on menettely (” Menettelyohjeessa tulee
madritella”), mutta edellisessd kappaleessa viitataan auditointiprosessiin
(" auditointiprosessin  objektiivisuus ja tasapuolisuus’). Kirjallisuudesta l0ytyy
mainintoja (mm. Moisio & Ritola) siitd, ettd ne kuusi kohtaa standardista, joissa on
maininta dokumentoiduista menettelyistd, on toteutettava menettelyind. Tuotteen
toteuttamiseen liittyvat toiminnot on parasta toteuttaa prosesseina, mutta toisin
toteutettuja hyvin toimivia toimintoryhmia ei pidd muuttaa prosesseiksi vain siksi, etta
standardissa sitd suositellaan. Prosessien parantaminen, mittaaminen ja johtaminen
lienee parasta sijoittaa prosessin yhteyteen, mutta osa johtamis- ja mittaustoiminnoista
seka resurssien hallinta voidaan hyvinkin toteuttaa prosesseina.

Prosessien luokittelussa voidaan kayttad Lillrankin jakoa ydinprosesseihin ja
tukiprosesseihin. Liséksi tarvitaan termi osaprosessi. Prosessien jako palvelu- ja
tuotantoprosesseiksi on jossain maarin keinotekoinen, koska normaalisti prosessien
tuotokseen siséltyy seka palvelu- ettd tuote. Tastd syystd on otettu kéyttéon vain
palveluprosessi, jonka tuotos usein on tavara- ja tietotuote. Prosessin tuotos
toimitetaan kanssakdymisen yhteydessd joko sisdiselle tai ulkoiselle asiakkaalle.
Dokumentoituja menettelyja kaytetdén standardissa mainituissa kuudessa tapauksessa.

2.3.1 Prosessin maaritelma standardiperheen 1SO 9000: 2000 mukaan

Prosessi on “sarja toisiinsa liittyvia tai vuorovaikutteisia toimintoja, jotka muuttavat
panokset tuotoksiks” (ISO 9000: 2001: méaéaritelma 3.4.1). Madritelméan
huomautuksessa sanotaan “Organisaation prosessit suunnitellaan ja toteutetaan
ohjatuissa olosuhteissa lisdarvon tuottamiseksi” . Standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001
(kohta 0.2) kannustaa, mutta ei vaadi omaksumaan prosessimaisen toimintamallin
kayttoonottamista, jollei vaatimukseksi katsota sitd, ettd standardin joissain kohdissa
mainitaan sana prosessi, esimerkiksi ”7.2 Asiakkaaseen liittyvat prosessit”. Standardi
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SFS-EN ISO 9001: 2001 antaa kuvan, ettd prosessimaisuutta pitaisi soveltaa vain
tuotteen ja palvelun aikaan saaville prosesseille, koska niita késittelevassa luvussa on
omat vaatimuksensa prosesseille (kohta 7.1). Tosin kohdassa 4.1 mainitaan prosessien
kayttdmisestd muualla, kuten resurssien hallinnan yhteydessd, mutta tdma maininta on
huomautuksessa. Huomautukset eivét ole pakollisia vaatimuksia.

Prosessimaisuus tullee vallitsevaksi, koska esimerkiksi Janas & Luczak mukaan
(2002: 128) noin kolme neljasosaa saksalaisista yrityksista kaytti elementtirakenteista
laatujarjestelmad standardin 1SO 9001: 2000 ilmestymisen aikoihin ja niista vain
kuutisen prosenttia ilmoitti jatkavansa elementteihin perustuvan ratkaisun kayttoa
ilmoitetun siirtymisajan jélkeen. Jos prosessimaisuus tulkitaan vaatimukseksi, niin
silloin organisaation pitaa toteuttaa ainakin standardin lukuun 7 sisaltyvat toiminnot
prosesseina. Nama samat “prosessit” l0ytyvat myds standardin SFS-EN 1SO 9001
vuoden 1994 versiosta tosin sisélloltaan jossain méarin erilaisena. Standardin version
vaihdon yhteydessd ei tassa suhteessa tapahtunut merkittdvdd muutosta.
Prosessimainen ldhestymistapa voidaan toteuttaa nimedmalla jo toteutetut menettelyt
prosesseiksi ja ottamalla huomioon prosessin maaritelma ja standardiin 1SO 9001
siséltyvat vaatimukset. Nain ajatellen samat viisi toimintokokonaisuutta ovat
versiossa 1994 menettelyja ja versiossa 2001 prosesseja. Hoylen (2001: 70) mukaan
standardi 1ISO 9001: 2000 ei vaadi prosessien uudelleen suunnittelua. Janas & Luczak
(2002: 131) esittavat, ettd standardin 1SO 9001: 2000 kohdassa 0.2 mainittu
prosessimainen  toimintamalli  tarkoittaa siirtymistd elementtiorientoituneesta
rakenteesta prosessiorientoituneeseen rakenteeseen. Tama merkitsee
hallintojarjestelman  kehittdmista prosessiorientoituneeksi hallintajarjestelméksi,
prosessien tunnistamista ja prosessien sekd niiden rajapintojen avoimuutta,
prosessissa tyoskentelevien tydntekijoiden intensiivista sitoutumista, tydprosessien
kuvausta seka prosessien arviointistandardin laatimista.

2.3.2 Muita prosessin maaritelmia

Kirjallisuudesta 10ytyy prosessille runsaasti maaritelmida. Varhaisimmat tyytyivéat
kasittelem&&n prosessin siséltoa ja rajoittuivat tuotantoon. Noin vuodesta 1993 alkaen
madritelmadn on lisatty tuotoksen antama arvon liséys sek& syote ja tuotos, jolloin
saatiin samantapaisia maaritelmid, kuin mika on standardissa SFS-EN ISO 9001:
2001. Maaritelmat on pyritty esittamaén laatimisajan mukaisessa aikajarjestyksessa.

1. Ishikawa (1985): ”... processes are collection of assignable causes” (Ahlberg
1997: 74).

2. Deming (1986): " Every activity, every job is a part of a process. A flow dia-
gram of any process will divide the work into stages. The stages as a whole
form a process... Any stage has a customer, the next stage.” (Ahlberg 1997:
74.)

3. “Process. This refers to some unique combination of machines, tools, meth-
ods, materials, and people engaged in production* (Gryna 1988: 16.14).

4. “Process. Any specific combination of machines, tools, methods, materials
and/or people employed in attain specific qualities in a product or service’
(Shainin & Shainin 1988: 24.2).

5. Feigenbaum (1991): " a process is made up of a number distinct factors. These
factors include raw material, machine or equipment, the operators skill,
measuring devices, and the measurer’sskill. ” (Ahlberg 1997: 74.)
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6.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

“ A planned and repetitive sequence of steps and activities by which a clearly
defined product or service is delivered. ... Both manufacturing processes and
business processes have (or should have) clearly defined boundaries, one or
mor e inputs, and one or more quantifiable outputs.” (Onnias 1992: 149.)

Juran (1992): " A process is 'a systematic series of actions directed to
achievement of a goal’” (Ahlberg 1997: 74).

“Hammer defines a process (Hammer and Champy 1993) as a collection of
activities that takes one or more kinds of inputs and creates an output that is
of value to the customer” (Hoyle 2001: 69).

“ Davenport defines a ‘process (Davenport 1993) as a structured measured
set of activities designed to produce a specified output for a particular cus-
tomer or market” (Hoyle 2001: 69).

Oakland (1993): “ A process is the transformation of a set of inputs into out-
puts that satisfied customer needs and expectations. Everything we do is a
process’ (Ahlberg 1997: 74.)

Schmidt ja Finnigan (1993): " Process. a series of operations or activities
linked together to provide a result that has increased value” (Ahlberg 1997:
74).

“Process The chain of activities of the firm that causes input to become out-
put” (Kankkunen 1993: 15).

Bandin mééaritelméa vuodelta 1994: ” A business process is a series of steps de-
signed to produce a product or service ... each step or process should add
value to the proceeding steps’ (Ahlberg 1997: 74).

“ Prosessilla tarkoitetaan toimintaketjua, jossa prosessiin osallistuvat resurs-
Sit suorittavat osatehtavia prosessin kokonaistehtéavan aikaansaamiseksi. Pro-
sessi voidaan kuvata ja havainnollistaa |oogisena kokonaisuutena, jolla on al-
ku ja loppu. Jokaiselle prosessille voidaan maaritella prosessin lopputuote se-
k& lopputuotteen aikaansaamiseksi tarvittavat tyovaiheet ja lahtétiedot. Pro-
sessilla on lisdks sisdisia ja ulkoisia asiakkaita. Asiakastarpeet ovat perusta
prosessin eri vaiheissa tehtavélle tyolle. Prosessin lahtGtietoja voivat olla
esimerkiks tieto asiakkaan tarpeista ja alihankkijan toimittamat komponen-
tit.” (Kvistet al. 1995: 9.)

“Process can be defined as a value chain which handles inputs to enable
them to be used as outputs. Inputs can be raw materials, information, etc.”
(Ollila 1995: 18).

Process A systematic series of steps aimed at achieving a goal (Kessler 1995:
147).

Contara ja Woods maéarittelevat vuonna 1995: (" Process is any activity or col-
lection of activities that takes inputs, and transforms and adds value to them,
and then delivers an output to an internal or external customer. A process has
distinct start and endpoints and includes actions that are definable, predict-
able and measurable. A process always has a specific purpose that has value
to some customer.” (Ahlberg 1997: 74.)

A process is smply a transformation of inputs (such as materials, manpower,
and equipment) into outputs which meet or exceed customer quality require-
ments (Milakovich 1995: 126).

The American Production and Inventory Control Society madarittelee prosessin
vuonna 1995 seuraavasti: “a planned series of actions or operations (e.g. me-
chanical, electrical, chemical, inspection, tests) that advance a material or
procedure from one stage of completion to another” (Ungan 2006: 401).
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20. “Prosess on tapahtumien sarja, joka lisda tuotteen tai palvelun arvoa
ulkoisille ja/tai sisdisille asiakkaille ja siind mielessa parantaa laatua”
(Ahlberg 1997: 75).

21. “ Prosessilla tarkoitetaan yleensa toimintojen ketjua, jossa on kaks tai use-
ampia erillisia vaiheita. ” Erillinen” voi tarkoittaa, ettd kyseessa on eri tyo-
kappale, vaiheilla on eri tekijat, ne tehdaan erilaisilla tyokaluilla ja teknikoil-
la eri paikoissa tai eri aikoina. Prosessi saa aikaan jonkin toimitteen, jolla on
prosessin ulkopuolinen asiakas tai kayttgja.” (Lillrank 1998: 25.)

22. " Prosessi voidaan méaaritella toimintoketjuksi, jonka avulla yritys muuttaa
saamansa panokset tuotoiksi asiakkaalle. Prosessi on toistuva sarja tehtavia,
jotka voidaan maaritella ja mitata. Prosessia voidaan ohjata siten, etta tul ok-
Set tai suoritteet vastaavat asetettuja laatuvaatimuksia. Liiketoimintaprosessil-
la tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvia tehtavig, jotka yhdessa tuottavat lii-
ketoiminnan kannalta hyodyllisen tuloksen. Prosessilla on yrityksen siséinen
tai ulkoinen asiakas, jolle prosess tuottaa lisdarvoa” (Lecklin 1999: 133.)

23.” A process is any activity or group of activities that takes an input, adds
value to it, and provides an output to an internal or external customer. An
industrial process is any process that depends on machinery for its crea-
tion and comes into physical contact with materials that will be delivered to
an external customer. It does not include shipping, distribution, or billing
processes. A commercial process, such as ordering materials, payroll, or
processing customer orders, supports industrial processes, or may stand on
its own as a separate and unique business’” (Harry & Schroeder 2000: 12.)

24. " Prosessi on sarja toisistaan riippuvia tehtavig, tuotteen tai tiedon jalostamis-
ta tiettyja menetelmié ja toimintatapoja soveltaen. Prosessien tavoitteena on
madaltaa tai havittaa rajapintoja, saada lisdarvoa eliminoimalla ja yhdiste-
lemall& tyovaiheita, yksinkertaistaa ja virtaviivaistaa seka visualisoida toimin-
taa.” (Moisio & Ritola s. 83 ja 29.)

Madritelmissé ei ole kdyton kannalta tapahtunut merkittdvdd muutosta. Uudemmissa
maadritelmissé on painotettu prosessin tuottamaa lisdarvoa. Maéaritelmissa ei ole mer-
Kittdvaa ristiriitaa standardin SFS-EN I1SO 9001: 2001 madritelmén suhteen, joka
huomautuksineen voidaan ottaa prosessin maaritelméksi. Taten prosessilla tarkoite-
taan suunniteltua ja ohjatuissa olosuhteissa toteutettua joukkoa toisiinsa liittyvia tai
vuorovaikutteisia toimintoja, jotka muuttavat panokset suunnitelluiksi tuotoksiksi ja
jotka tuottavat lisdarvoa prosessin tuotoksen saajalle.

2.3.3 Prosessin sisalto

Prosessin periaate kuvataan usein laatikolla, jossa on yksi syote ja yksi tuotos seka
nelja resurssia. Kuvauksesta on kéaytetty neljan &mman nimed, koska resurssien
alkukirjain on m. Englanniksi ndmé nelja ammaéa ovat: machines, materials, methods,
manpower. Vastaavat sanat on loydetty myods suomenkielisiin esityksiin: koneet ja
laitteet eli masiinat, materiaalit, menetelmét ja henkilostd eli miehet. Esimerkki
tallaisen  kuvauksen soveltamisesta on Lecklinin (1999: 134) laatima
liiketoimintaprosessi kuvassa 9. Siind henkildston sijasta on mainittu henkildstolta
edellytettdvat tiedot ja taidot ja menetelmien sijasta informaatio ja ohjeet. Kuvassa ei
ole n&kyvissé toimittajaa eikd asiakasta. Syotteet tulevat toimittajilta ja tuotokset
menevat asiakkaille. Asiakas on suhteellisen selvd, mutta miké tassé tapauksessa on
toimittaja eli mitd syotteet ovat ja onko resurssien joukossa toimittajalta tulevaa
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osuutta. Prosessin madritelmassa sanotaan, ettd prosessi muuttaa syotteet tuotoksiksi
lisadmalla syotteisiin arvoa. Syotteiden liséksi prosessi tarvitsee erilaisia resursseja.
Ne eroavat syotteistd siten, ettd ne eivat muutu prosessin aikana osaksi tuotosta.
Esimerkiksi koneiden voiteluaineet eivat ole syétteita vaan resursseja.

Tuotantovélineet Materiaalit
Syotteet Suoritteet
—p PROSESSI —
Informaatio Tiedot
ohjeet taidot

Kuva 9 Liiketoimintaprosessi
(Lecklin 1999: 134)

Vaatimukset ¢— Prosessin ihmiset —— Asiakkaan
toimittajille lisdévat arvoa syotteisiin, vaatimukset
saadakseen aikaan

Syotteet — tuotokset asiakkaille — Tuotokset
toimittajilta (suoritteet)
¢ asiakkaille

Johdon vaatimukset
Valinta ja koulutus
Laitteet ja tilat
Menettelyt ja standardit
Ohjaus ja parantaminen

Kuva 10 Johdon tyona on analysoida ja hallita prosesseja
(Macdonald & Piggott 1993: 103)

Prosessien, osaprosessien, toimintojen yms. vélinen rajapinta muodostuu siséisesta tai
ulkoisesta toimittajasta ja asiakkaasta. Rajapinnoissa toiminnan pitdd vastata
standardin 1ISO 9001 edellyttdmad organisaation ja asiakkaan valistd toimintaa.
Taman organisaatiosta asiakkaaseen olevan toiminnan liséksi on rajapinnassa toinen
vastakkaiseen suuntaan oleva toiminta, jossa asiakas muuttuu toimittajaksi ja
toimittaja asiakkaaksi. Parhaan tuloksen toteuttamiseksi rajapintaan liittyvan
asiakkaan pitdd mm. toimittaa toimittajalle tiedot tulevista toimituksista ja omista
tarpeistaan, varata toimituksille riittdvasti helppopéésyistd tilaa sekd varautua
suorittamaan vaaditut tarkastukset. Rajapinnassa kummankin osapuolen pitéé toimia
siten kuin asiakkaalta ja toimittajalta edellytetaan eli tayttda standardin SFS-EN 1SO
9001: 2001 kohtien 7.2 ja 7.4 vaatimukset. Macdonald & Piggott (1993: 103) ovat
omassa esityksessédan (kuva 10) huomioineet tdmén rajapintojen kaksisuuntaisen
ominaisuuden. He ovat poistaneet materiaalin resursseista ja siirtdneet sen syotteisiin.
Kun l&hdetaan siitd, ettd ydinprosessi suositellaan rakennettavaksi asiakkaalta
asiakkaalle, niin todetaan, ettd materiaalit eli valmistuksen lahtotuotteet eivat ole
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ydinprosessin syotteitd, koska asiakas ei niitd yleensd toimita. Asiakas toimittaa
organisaatiolle tuotteen spesifikaation, jonka organisaatio muuttaa tuotteen
suunnittelussa valmistuksen ja oston tarvitsemiksi piirustuksiksi, resepteiksi, ohjeiksi,
osaluetteloiksi jne.

Laatu pitaé hallita laadun syntysijoilla, toisin sanoen laatu on hallittava prosessin eri
vaiheiden, puolivalmisteiden, komponenttien ja raaka-aineiden osalta (Lillrank 1997:
9). Tdma voidaan toteuttaa siten, ettd mittaus suoritetaan heti ominaisuuden aikaan-
saamisen jalkeen ja tuloksella (takaisinkytkentasignaalilla) ohjataan aikaansaamiseen
liittyvad toimintaa (Shainin & Shainin 1988: 24.2), kuva 11. Takaisinkytkennan avulla
tapahtuva ohjaus on prosessin tunnusmerkki. Tosin sitd voidaan kayttaa kaikkien toi-
mintojen yhteydessd. Voidaankin olettaa, ettd funktionaalisten menetelmien yhtena
ongelmana on ollut takaisinkytkennén puutteet.

Syote Tuotos
Ohjauksessa oleva
> kohde
Ohjaus, takaisin- f {\ljlllttjgaus-
kytkentésignaali Vertailu
Standardi

Kuva 11 Takaisinkytkentasilmukka

Prosessi muodostuu joukosta rinnan ja sarjassa olevia toimintoja. Kun kahden mitta-
uspisteen valinen osa maaritellaén toiminnoksi, niin jokainen toiminto pitdisi muodos-
taa takaisinkytkentdsilmukasta. Kuvassa 12 on esitetty periaatekuva prosessista, jossa
on joukko sarjassa olevia toimintoja. Mittaustuloksen ja standardin valisen eron aihe-
uttama ohjaussignaali viedddn mittauksen kohteena olevaan tai johonkin edelliseen
toimintoon. Periaatteena on, ettd mittaus suoritetaan mahdollisimman l&hell& sit& koh-
taa, missé tuotteen ominaisuuden laatu syntyy eli mieluiten heti sen jalkeen. On pro-
sesseja, joissa tdma ei ole mahdollista, jolloin mittaus suoritetaan ensimmaisessa
mahdollisessa mittauspisteessd. Oikeastaan prosessiksi voidaan kutsua vain sellaisia
toimintojoukkoja, joissa poikkeavuus tai varoitus mahdollisesti syntyvasta poik-
keavuudesta saadaan esille saman toiminnon lopussa tai toiminnon aikana suoritetta-
vassa mittauksessa ja s&ato tapahtuu valittomasti havainnon jalkeen. Toiminnon ohja-
uksen edellyttdmien mittausten lisdksi mitataan koko prosessin suorituskykya proses-
sin tuotoksesta. Prosessin ohjaus muodostaa kaksi hierarkiatasoa, joista toinen kohdis-
tuu toimintojen ja toinen koko prosessin ohjaukseen. Kun prosessia ohjaavan standar-
din ja prosessin tuotoksen vélinen ero aiheuttaa sédatamistarpeen, ohjaussignaali vie-
daan toimintokohtaiseen standardiin, joka vuorostaan suorittaa ohjaussignaalin edel-
lyttdmén saddon. Toimintaa korjaavat ohjaussignaalit eivét paranna prosessia, vaan ne
pitavat prosessin toiminnan johdon suunnitelmien mukaisena. Kun prosessin jokin
tuotos ei ole johdon suunnitelmien mukainen, on kyseessa poikkeavuus. Poikkeavuu-
det poistetaan parantavien toimenpiteiden avulla.
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Syote Tuotos
— | Toiminto T> -—-—— —p| Toiminto T> Toiminto >
LS 3
Ohjaus, A J A
takaisinkytken | \ertajly ' Vertailu Vertailu [
t&signaali \ Mittaus \
f ? ? Mittaus
Standardi Standardi Standardi
) ) )
A
Vertailu |4 >
? Tallenteet
Standardi
?\ Johto
Kuva 12 Prosessi ja sen ohjaus
Johtaminen Johtaminen
ohjeet ohjeet
Syotos Prosessi Prosessi
tavaratai —»| mMuuttaa syétteet Tuotos muuttaa syotteet
tieto tuotoksiksi, lisaa P tavaratai = tuotoksiksi, liséa
arvoa asiakkaalle tieto arvoa asiakkaalle
Resurssit Resurssit

Kuva 13 Prosessi

Kuvassa 13 on esitetty standardisarjan 1SO 9000 mukainen prosessi ja prosessiin liit-
tyvét toiminnot ja tuotteet. Prosessi saa syotteet toimittajilta. Syote voi olla tavara- tai
tietotuote. Prosessi muokkaa syotteestéd tuotoksen, joka sisaltdd useimmiten seka tava-
ra- ettd tietotuotteen. Tuotoksena saatavassa tavaratuotteessa ei voi olla muuta kuin
syotteestd muokattavaa osuutta. Tietotuote voi syntyé prosessin sisalla, joten prosessi
el muokkaa sita aina syotteestd. Standardissa 1ISO 9000: 2000 oleva maaritelmé vaatii
syotteiden muokkaamista prosessissa tuotoksiksi. Tuotos vieddan seuraavalle proses-
sille tai toimitetaan asiakkaalle. Se voi olla seuraavan prosessin syote, ohje tai resurs-
si. Esimerkiksi standardin 1SO 9001: 2000 mukaisessa laadunhallintajarjestelmassa
tuotteen suunnitteluprosessi antaa valmistukselle ohjeet ja piirustukset (tietotuote)
tuotteen valmistamista varten. Ostotoiminta hankkii valmistuksen tarvitsemat raaka-
aineet (tavaratuote). Mittauslaiteprosessi pitaa huolta siita, ettd henkildstélld on kay-
tettavissa riittdvat vaan ei liian tarkat mittauslaitteet (resurssi).
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Standardisarjan 1SO 9000 mukainen palveluprosessi eroaa prosessista siind, etta
mukaan otetaan myds kanssakdyminen asiakkaan ja toimittajan kanssa. Kun mukaan
on otettu sisdinen asiakas ja toimittaja, merkitsee tdma sitd, ettd palveluprosessiin on
otettava mukaan kaikki prosessien siséiset ja ulkoiset kanssakdymiset, kuva 14. Pro-
sessissa saadaan aikaan asiakkaalle toimitettavat tuotteet ja valmistaudutaan kanssa-
kdymiseen. Tuotteet toimitetaan asiakkaalle kanssakdymisten yhteydessa. Kanssa-
kdyminen voi tapahtua ilman tuotteiden toimittamista. Kanssakdymisten méara on
palveluprosessin luonteen mukainen. Kanssakayminen tapahtuu ihmisten vélilla, jos-
kin toinen osapuoli voi olla dokumentti tai automaatti tai joku muu vastaava resurssi.
Ihmisten vélisessa kanssakdymisessd tapahtuu suullista tiedon siirtoa molempiin
suuntiin. Palvelun valmistelun syotteet saadaan toimittajilta, mutta kanssakédyminen
perustuu henkildiden tietoihin ja taitoihin. Palveluprosessin ohjauksessa on erotetta-
vissa kaksi o0saa. Toinen osa sisaltdd organisaation p&attdaman osuuden, jonka avulla
tuotetaan joko vakiotuotteita tai vakio-osuus prosessista. Toinen osuus kasittaa asia-
kaskohtaisen osuuden, joka laaditaan tilauskohtaisesti. Se sisaltaa ainakin tiedot siita,
mitd toimitetaan, kuinka paljon ja milloin. Tama toinen osuus toimii asiakkaan
edustajana organisaation sisdisessd kanssakdymisessé tyo- ja toimitusohjeiden muo-
dossa.

Johtaminen
ohjeet

v

Syotss Prosessi

. 4 Tuotos
tavara tai <P muuttaa Syotteet i -
ieto tuotoksiksi, lisaa — tavara tai [ Asiakas

arvoa asiakkaalle tieto

v

Resurssit

Kuva 14 Palveluprosessi

Palveluprosessin siséllon ja edelld esitetyn mukaan prosessissa on:

1) Prosessi muuttaa syotteen tuotokseksi ja tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Prosessin
toimintoihin sisaltyy jatkuva kehittdminen sekd ongelman syntymisen estaminen
tai poikkeavuuden korjaaminen ensimmaisessa mahdollisessa tilanteessa.

2) Syotos, joka voi olla tavara tai tieto. Syotos ei voi olla palvelu, mutta prosessi voi
jatkaa edeltavaa prosessia.

3) Johtaminen ja ohjaus tapahtuu dokumentin avulla tai suullisesti. Prosessin vakiona
pysyvan toiminnan ohjaus sisaltyy prosessiin.

4) Resurssit voivat olla tavara tai tieto tai henkild. Prosessi voi muuttaa resurssin
tuotokseksi, esimerkiksi tuotoksen valmistajalla olevista tiedoista voidaan valmis-
taa asiakkaalle tietotuote. Resursseja voidaan kayttdd myo6s prosessin ohjaami-
seen. Resurssien vakiona pysyva osuus siséltyy prosessiin.

5) Tuotos voi olla tavara tai tieto. Palvelua ei voida toimittaa asiakkaalle. Palvelusta
osa, kanssakayminen tarvitaan asiakkaan ja muiden sidosryhmien kanssa toimitta-
essa. Kanssakdyminen on erottamaton osa prosessia. Kanssakaymisen yhteydessa
siirretddn osapuolelta toiselle tavaraa ja tietoa.
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2.3.4 Prosessien ohjaus, vakaa tila ja muutokset

Prosessien hallinta tarkoittaa (Hoyle 2001: 159):
- prosessien syotteiden hallintaa,
- toiminnan hallintaa,
- fyysisten resurssien hallintaa,
- taloudellisten resurssien hallintaa,
- tietojen ja taitojen hallintaa,
- pakotteiden hallintaa ja
- tuotosten hallintaa.

Hoyle (2001: 163) k&yttaa termia “pakote” voimista, jotka estavat, rajoittavat tai oh-
jaavat prosesseja. Niistd osa ei ole ohjattavia, koska esimerkiksi lakisaateiset vaati-
mukset tai organisaation politiikka estavat ohjaamisen. Ohjattavia pakotteita ovat pro-
sessin ominaispiirteet, joita voidaan muuttaa, jos ne ovat mitattavissa.

Prosessi toimii joko vakaassa tilassa tai se on muutoksen kohteena. Johdon tavoittee-
na on saada prosessit vakaaseen tilaan, jolloin ne ovat hallinnassa ja niiden suoritus-
kyky tunnetaan. Toisaalta vakaa tila estad kehittymisen, joten johdon on kehitettava
prosesseja jatkuvasti. Tamé edellyttad, ettd kaikkia prosesseja kehitetddn jatkuvasti
esiintyneiden poikkeavuuksien poistamiseksi ja ongelmien vaikutuksen eliminoimi-
seksi. Lisaksi pitad prosesseja suunnitella kokonaan uudelleen tekniikan, yhteiskun-
nan tai Kilpailutilanteen muuttuneiden vaatimusten takia. Tastd muutoksesta kayttavat
Juran (1995) ja Onnias (1992) termi& "l&pimurto”, standardi SFS-EN 1SO 9004: 2001
termid “kaanteentekeva parannus” ja Kvist (et al. 1995: 20) termia ” uudelleensuunnit-
telu”. Prosessin ohjaus liittyy vakaaseen tilanteeseen ja sen avulla pyritdédn poik-
keavuuden aikana palaamaan takaisin saavutettuun tilanteeseen. Juran (1995: 1-2) to-
teaa, ettéd tdydellisessé ohjauksessa mik&an ei muuttuisi, vaan tilanne olisi staattinen.
Hén varoittaa ohjauksen sisallyttdmisesta ohjeisiin, koska sen avulla voi kehittyminen
estya.

Prosessien ohjauksessa tarvittavien mittausten aiheuttamia kustannuksia ei voida lu-
kea laatukustannuksiksi, koska ne ovat osa prosessia ja tuotoksen aikaan saamista.
Laatukustannuksiin kuuluvien mittausten tunnusmerkkina on se, etta niihin liittyy ai-
na lajittelun henki, joka voi olla hyvaksytty vai hylatty tai voidaanko toimittaa vai ei.
Prosessin ohjaukseen liittyvd mittaus ohjaa prosessia ja tavoitteena on mittauksen
avulla saada muutos prosessiin, ennen kuin prosessin tuotos joudutaan hylk&&dmaan.

Prosessien ohjaus on tuottanut vaikeuksia laatujarjestelmien toteuttamisessa (Motwani
et al. 1996: 72-73, Yahya & Goh 2001: 951).

2.3.5 Erilaisia prosesseja

Prosessit jaetaan tuotantoprosesseihin ja liiketoimintaprosesseihin. Onnias (1992:
149) ja Harry & Schroeder. (2000: 12) méaérittelevat tuotantoprosessiksi prosessin,
jonka tuotoksen arvosta vahintddn 80 prosenttia on saatu aikaan koneilla ja
lilketoimintaprosessiksi sellaisen prosessin, jonka tuotoksen arvosta véhintdédn 80
prosenttia on saatu aikaan ihmisten suorittamilla toimenpiteilld. Ollila (1995: 71)
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kayttdd alempia raja-arvoja eli kahta kolmasosaa jakaessaan organisaatiot tuote- ja
palveluorganisaatioiksi. Tallainen jaottelu on vaikea soveltaa, koska saman tuotteen
valmistaminen voi tapahtua koneilla tai késityona riippuen ihmistyévoiman hinnasta
ja saatavuudesta.

Ollila (1995: 18-19) on valinnut yritysten tyypillisiksi prosesseiksi kuvassa 15 esitetyt
viisi prosessia: uuden palveluprosessin kehittdminen, asiakasprosessi, palvelun toimit-
taminen asiakkaalle prosessi, asiakkaan palveluprosessi ja liiketoimintaa tukevat pro-
sessit. Hanen prosessinsa ulottuvat yli koko toimitusketjun aina toimittajasta ja osta-
vasta asiakkaasta loppukayttajaan asti. Prosessin laatu on hyvin monimutkainen spesi-
fioitavaksi. Siihen siséltyy tehokkuus, tdsmallisyys, lyhyet viiveet, pienet varastot jne.

Toi- Han- | Kuljetus/ | Varas- @ Tek- | Kor- = Markki- = Kentté- Asiakas/ | Loppu-
mit- | kinta  huolinta | tointi ninen | jaus nointi &  palvelu jalleen- kayttaja
taja tuki myynti myyja

UUDEN PALVELUPROSESSIN KEHITTAMINEN

ASIAKASPROSESSI

PALVELUN TOIMITTAMINEN ASIAKKAALLE PROSESSI

ASIAKKAAN PALVELUPROSESSI

LIIKETOIMINTAA TUKEVAT PROSESSIT

Kuva 15 Yrityksen prosessit
(Ollila 1995: 18)

Lecklin on esittanyt kuvassa 16 yrityksen paatoiminnot kolmena prosessina: tuoteke-
hitys, markkinointi ja tilaus/ toimitus. Kuvassa nédkyy myos funktionaalinen organi-
saatio. Kuvassa kaikilla kolmella paaprosessilla on liitynta tuotekehitys-, tuotanto-,
myynti- ja hallinto-osastoon.

Rissanen (2005: 46) on esittdnyt ajatuksen, etta yrityksessé olisi vain viidenlaisia pro-
sesseja: taloudellisia, teknisig, sosiaalisia, juridisia ja ekologisia prosesseja.

Hoyle (2001: 124) on lahtenyt standardista ISO 9001: 2000 ja jakanut tuotteen toteut-
tamisprosessit neljaan liiketoimintaprosessiin:

— Markkinointiprosessi muuttaa asiakkaan tarpeet organisaation tuotteiden ja
palvelujen ominaisuuksien vaatimuksiksi.

— Liiketoiminnan hallintaprosessi muuttaa sidosryhmien vaatimukset niiden to-
teuttamista varten politiikoiksi ja tavoitteiksi, hankkii jarjestelmalle yhtey-
denpitomenetelmat seka varmistaa sidosryhmien jatkuvan tyytyvéisyyden.

— Resurssien hallintaprosessi muuttaa organisaation tavoitteet kokonaisuudeksi,
joka on tdysin varustettu tavoitteiden toteuttamisessa tarvittavilla henkisillg,
aineellisilla ja taloudellisilla resursseilla.

— Tilausten hoitoprosessi muuttaa myynnin asiakkaiden tyytyvaisyydeksi. Tila-
usten hoitoprosessi on jokaisessa organisaatiossa paaprosessi, koska se tuo
rahan. Siihen voi kuulua osaprosesseina myynti, tuotteen suunnittelu, tuotanto
ja toimittaminen.
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Osastot
Prosessin
Tuotekehitys Tuotanto Myynti Hallinto tulos

Tuotekehitysprosessi Tuotejulkistus A
I I I | Is

Markkinointiprosessi Tieto tuotteesta a
I I I | k

Tilaus/ toimitusprosessi Toimitettu tuote a
I I I | >

Kuva 16 Esimerkki prosessijohtamisesta
(Lecklin 1999: 136)

Tuotteen toteuttamisprosesseja ja muita asiakkaalle lisdarvoa tuottavia prosesseja kut-
sutaan ydinprosesseiksi (Ahlberg 1997: 75, Lecklin 1999: 139-140; Moisio & Ritola
s. 27). Lillrank (1998: 27) maarittelee ydinprosessin "niiden vaiheiden kokonaisuu-
deksi, joiden pysdhtyminen samalla pysayttéa kassavirran”. Toinen merkittava pro-
sessiryhma muodostuu tukiprosesseista, jotka ” ... tukevat organisaation toimintaa ja
luovat edellytyksia ydinprosessien onnistumiseksi” (Lecklin 1999: 139-140) tai, kuten
Lillrank (1998: 27) madrittelee ” Tukiprosessin seisahtuminen saattaa kylla sekin vie-
da yrityksen konkurssiin, mutta vasta jonkinmoisella viiveella.” Moisio & Ritola (s.
27) mainitsevat tukiprosessien ominaisuudeksi sen, etta niilla on yleens& vain siséisia
asiakkaita.

2.3.6 Ydinprosessit standardissa SFS-EN 1SO 9001: 2001

Kun standardin SFS-EN SO 9001: 2001 mukaan tuotteen toteuttamisessa mukana
olevat toimintojoukot ryhmitetddn prosesseiksi, niin tuloksena ei ole yhtdan sellaista
prosessia, jolla olisi sekd ulkoinen toimittaja ettd ulkoinen asiakas, koska nama pro-
sessit ovat tuotteen toteuttamisen suunnittelu, asiakasprosessi, tuotteen suunnittelu-
prosessi, ostoprosessi, tuotantoprosessi, johon siséltyy tuotteen toimittaminen, ja mit-
tausvalineiden valvontaprosessi (SFS-EN I1SO 9001: 2001, luku 7), kuva 17. Kuvassa
on esitetty prosesseihin sisdltyvét standardissa SFS-ENISO 9001: 2001 mainitut toi-
minnot sek& nuolien avulla paavirrat toiminnan siirtymisesta prosessista toiseen. Kay-
tdnndssa toimintojen Vélilla on runsaasti erilaisia virtoja, jotka ovat joko péaavirtojen
suuntaisia tai niita vastaan. Ne toiminnot, joissa standardissa on mainittu yhteydenpito
asiakkaaseen, on merkitty vahvemmalla kehysviivalla.

Taulukossa 3 on esitetty prosesseista syote tai kdynnistyminen, prosessointi tai arvon
lisdys ja tuotos. Asiakkaaseen liittyvi& prosesseja pidetdan palveluprosesseina, koska
niissa selvitetddn asiakkaan tarve ja muutetaan se molempien osapuolten samalla ta-
valla ymmartamiksi vaatimuksiksi.
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< Asiakkaaseen liittyvat prosessit Tuotteen Seuranta- ja
toteuttamisen mittauslaitteiden
suunnittelu ohjaus

Vaatimusten | Vaatimusten Viestinta
maarittdminen | katselmus

v

Suunnittelu ja kehittdminen

Asiakas

Suun- | Lahtotiedot | Tulokset | Katselmus | Todentaminen | Kelpuutus | Muutokset
nittelu

Ostotoiminta

Ostoprosessi | Ostotiedot | Ostetun tuotteen
fodentaminen Naissa pidetaan

v yhteytta
. . . asiakkaaseen
Tuotanto ja palveluiden tuottaminen

Tuottamisen | Tuottamisen | Tunnistettavuus | Asiakkaan | Tuotteen [y Asiakas
ohjaus kelpuutus | ja jaljitettdvyys | omaisuus | sailytys

Kuva 17 Standardiin SFS-EN I1SO 9001: 2001 siséltyvéat ydinprosessit

Asiakkaaseen liittyvista prosesseista tieto vaatimuksista siirtyy suunnitteluun ja kehit-
tdmiseen. Sielld vaatimukset muokataan organisaatiolle soveltuvaan muotoon tyo- ja
tarkastusohjeiksi, piirustuksiksi ja osaluetteloiksi. Liséksi suunnittelu ja kehittdminen
tuottaa dokumentteja asiakkaalle eli osan toimitettavasta tuotteesta. N&itd dokument-
teja ovat mm. kayttoohjeet ja turvallisuutta koskevat tiedotteet. Ty6- ja tarkastusoh-
jeet, piirustukset ja osaluettelot toimitetaan valmistukseen ja soveltuvin osin myos os-
totoimintaan. Suunnittelun ja kehittdmisen syotteet ovat tietoa samoin tuotokset. Osto-
toiminta hankkii tuotteen toteuttamisessa tarvittavat materiaalit ja komponentit val-
mistukselle ja muille yksikdille. Ostamisen liséksi sen vastuualueelle voi kuulua huo-
linta, varastointi ja valmistukselle menevien toimitusten kokoaminen. Ostotoiminta on
palvelua. Toiminta kdynnistyy valmistuksen tarpeesta. Palvelun tuloksena on valmis-
tuksen tarpeen tyydyttdminen oikeaan aikaan, oikeaan paikkaan toimitetuilla oikeilla
materiaaleilla ja komponenteilla. VValmistusprosessin sy6toksid ovat ostoprosessista
saadut valmistuksen laht6tuotteet, koska tdssa prosessissa arvon lisdys kohdistuu val-
mistuksen lahtotuotteisiin eli materiaaleihin ja komponentteihin. Suunnittelusta saatu-
ja piirustuksia ei muuteta valmistuksen aikana, joten niiden arvo ei lisddnny. Tamén
mukaan piirustukset eivét ole syotteitd, vaan kuuluvat ohjeisiin. Ohjeiden laatimisesta
vastaa johto, joten suunnitteluprosessin asiakas on johto eiké valmistusprosessi. Kéy-
tdnnodssa tilanne on ndin, koska suunnittelun tuloksen hyvéksyy johto, ennen kuin
suunniteltuja tuotteita aletaan valmistaa. Prosessin tuotos voi olla tavara, tieto, palvelu
tai naiden yhdistelma. Toimittaminen kasittaa kaiken sen, mité tarvitaan valmistuksen
ja asiakkaan valilla. Se on palvelu, jossa voidaan suorittaa tuotteiden pakkausta kulje-
tusta varten ja kuljetus. Tavallisesti toimittaminen saa syotteet valmistuksesta tai va-
rastosta. Toimitusasiakirjat k&ynnistavéat prosessin ja ne tulevat useimmiten asiakkaa-
seen liittyvistd prosesseista. Tuotoksina ovat asiakaskohtaiset l&dhetyserat ja niiden
toimittaminen asiakkaille.

Taulukko 3 Standardiin SFS-EN 1SO 9001: 2001 sisaltyvat ydinprosessit
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Prosessi/tuote Syotteet/ kdynnistymi- | Prosessointi/ arvon li- | Tuotokset
nen says
Asiakkaaseen liittyvat | Asiakkaan tilaus tai Asiakkaan tarpeista Asiakastyytyvaisyys,

prosessit/ tieto

sopimus, tarjouspyynto

tuotteen vaatimukseksi

tuotteen vaatimukset

Suunnittelu ja kehit-
tdminen/ tieto

Tuotteen vaatimukset

Vaatimukset
valmistukselle, ostolle
ja muille sopivaan
muotoon

Tyo6- ja tarkastusohjeet,
piirustukset, osaluettelot,
valmista tuotetta koske-
vat tiedotteet ja ohjeet

Ostotoiminta/ tuote

Tuote/ valmistuksen
tarve, varastotilanne

Valmistuksen tarvit-
semien materiaalien ja
komponenttien osto,
varastointi

Materiaalit ja niitd kos-
kevat tiedot

Tuotanto ja palvelujen
tuottaminen/ tuote,
palvelu

Materiaalit ja kom-
ponentit/ asiakkaan ti-
laus

Materiaaleista ja
komponenteista
valmistetaan tuote,
palvelun valmistelu

Tuote, palvelu

Toimittaminen/ palve-
lu

(osa edellista proses-
sia)

Tuote, toimitusasiakir-
jat/ asiakkaan tilaus

Pakkaaminen, tuottei-
den laadun heikkene-
misen

estaminen, kuljetus
asiakkaalle

Toimitus asiakkaalle
Asiakaskohtaisesti paka-
tut tuotteet, lahetysasia-
Kirjat

Seuranta- ja mittaus-
laitteiden ohjaus/ pal-

mittauslaite/ aika. vika
mittauslaitteessa

Mittauslaitteiden val-
vonta ja kalibrointi

Oikein nayttavat
mittauslaitteet

velu

Kuvassa 18 on ydinprosessit jarjestetty kahteen riviin, joista ylemmé&ssa rivissa on
prosesseja, joiden syottd ja tuotos ovat tietoja. Tdman tietoprosessirivin tarkoitus on
toimittaa ohjaustiedot alemmalle prosessiriville, jonka tarkoituksena on aikaan saada
organisaation asiakkaalle toimitettavia tavara- ja tietotuotteita sek& palveluja. Stan-
dardissa lueteltuihin prosesseihin on otettu mukaan osaprosessi “Toimittaminen” pro-
sessista "Tuotanto ja palveluiden tuottaminen”. Toimittamiseen (ISO 9001: 2000,
7.5.1.f) on otettu mukaan standardin kohta 7.5.5, johon siséltyy varastointi ja kuljetus-
ta varten pakkaaminen. Kuvassa prosessit "Tuotteen toteuttamisen suunnittelu” ja
”Asiakkaaseen liittyvat prosessit” on sijoitettu standardissa ennen tuotteen suunnitte-
lua ja kehittamisté. Lillrankin laatufilosofiassa lahdetdén liikkeelle toimitteen eli tuot-
teen madrittelystd, jossa ensin maaritelldan ”"Mitd” ja vasta sitten "Miten”. "Mita” tar-
koittaa t4ssa tuotetta tai palvelua eli sitd kohdetta, johon laadun aikaan saaminen koh-
distuu, "Miten” tarkoittaa jotakin tuotteeseen tai palveluun kohdistuvaa toimintaa, ku-
ten tuotteen toteuttamista, laadun aikaan saamista tuotteeseen ja tuotteen mittaamista.
”Miten” osuuden aikaan saaminen on vaikeaa ilman tietoa "Mit4” osuudesta. Taman
mukaan ensin pitéisi olla tuotteen ja palvelun sekd toiminnan suunnittelu ja vasta sit-
ten asiakasprosessit. Lillrankin mukainen toteutus soveltuu tilanteeseen, jossa ensin
suunnitellaan ja sitten myydaan tuote. Standardin mukainen toteutus tilanteeseen, jos-
sa ensin myydaén ja sitten suunnitellaan tuote. Kolmantena vaihtoehtona on tilanne,
jossa ensin valmistetaan perustuote, johon asiakas saa esittdd haluamiaan asiakaskoh-
taisia ratkaisuja.
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Asiakas

< l (Tuotteen)
—

Asiakkaaseen suunnittelu ja
liittyvat prosessit kehittdminen (7.3)

Tuotteen
toteuttamisen
suunnittelu (7.1)

(7.2)
\' v N v \
Toimittaja A 4 Tuotanto ja
=> Osto palveluiden Toimittaminen ja
(7.4) tuottaminen (7.5) varastointi (7.5.1 f,
> 7.5.5)

Viiva tarkoittaa ohjausta ja kaksoisviiva tuotteen kulkua.
Kuva 18 Tuotteen toteuttamisen malli SFS-EN I1SO 9001: 2001, ydinprosessit

Edellisen perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiossa on todellisuudessa kaksi
prosessiketjua, joista toinen alkaa tuotteen tilaavasta asiakkaasta ja toinen valmistuk-
sen lahtOtuotteet toimittavasta toimittajasta. Prosessiketjut yhtyvat tuotannossa ja pal-
velujen tuottamisessa. Ketjuja voidaan tarkastella erikseen asiakkaaseen asti, jolloin
edellinen sisaltda asiakkaan tarpeiden ja odotusten maarittdmiseen liittyvan osuuden
ja jalkimmadinen tuotteen aikaansaamiseen ja palvelun tuottamiseen liittyvan toimin-
nan. Nain voidaan saada liiketoiminta ja tuotteen valmistaminen eri prosessiketjuun
(Kuva 19).

Toiminnan

Asiakas

Asiakasprosessit

Suunnittelu ja
kehittaminen

suunnittelu

Asiakaskohtaiset
vaatimukset

Asiakaskohtaiset
valmistus- ja osto-ohjeet

Asiakaskohtainen
osuus

Asiakas

>

v v

Ostotoiminta Tuotanto ja
palvelut

Tuotteen valmistus
ja palvelun
tuottaminen

Standardituotteet,
asiakaskohtaiset
erikoistuotteet

Toimittaja [~

Toimittaminen

(]
o
o
=

Kuva 19 Asiakaskohtainen ja yhteinen osuus ydinprosesseissa, SFS-EN ISl
2001

Kuvasta 19 saadaan kuvan 20 mukainen ydinprosessien yleinen malli. Kuvassa 21 on
esitetty ydinprosessit ja vastaavat asiakkaan prosessit tuotteen elinaikana
havittdminen mukaan luettuna. Myyntiprosessi kdynnistyy asiakkaan yhteydenotosta
ja jatkuu tuotteen elinidn aina havitykseen asti. Tdma tarkoittaa sitd, etta asiakas ottaa
yhteyden samaan yksikkoon tai henkilodn organisaatiossa ja voi ottaa yhteyden myos
toimittamisen jalkeen. Nain pyritd&dn varmistamaan asiakkaalle paikka, mihin hén voi
ottaa yhteyden ja miss& hanen ongelmiaan ymmarretdén. Organisaatiossa tieto siirtyy
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asiakkaalta myynnin kautta muille prosesseille ja muilta prosesseilta asiakkaalle.
Tuotteen ja toiminnan suunnittelu loppuu tavallisesti silloin, kun tuotetta ja palvelua
aletaan myydd, mutta se voi kestdd pitempadn varsinkin, jos kohteena on uusi
monimutkainen laitteisto. Valmistuksesta voi tulla palautteita, jotka edellyttavat
suunnittelun tuloksiin - muutoksia ja siten jatkavat suunnittelun kestoaikaa.
Ostotoiminta alkaa luonnollisesti ennen tuotannon kaynnistymistd. Toimitusten
jalkeen kanssakdymisessa organisaation edustajana toimii useimmiten dokumentti.
Organisaation velvollisuus ohjata ja auttaa asiakasta loppuu vasta silloin, kun tuote ja
siihen liittyvd muu materiaali on havitetty.

Asiakas
v %4

Tuotteen ja palvelun suunnittelu ja kehittdminen seka toteuttamisen ohjaus
Tuotteen ja palvelun vaatimusten kartoitus; vaatimukset tayttdvan tuotteen ja palvelun
suunnittelu ja kehittdminen: tuotteen ja palvelun toteuttamisessa tarvittavien
toimintojen suunnittelu ja toteuttaminen.

v v v

Tuotteen toteuttaminen ja toimittaminen
Materiaalin hankinta; tuotteen ja palveluntoiminnan toteuttaminen; tuotteen toimittaminen
ja palvelutoimintojen suorittaminen

4 f —»  Tieto

Toimittaja = Tuote

Kuva 20 Ydinprosessien yleinen malli, SFS-EN 1SO 9001: 2001

Asiakas
Osto Suunnittelu Vastaanotto Varastointi, kayttd, kunnossapito, havitys
Myyntiprosessi

Tuotteen ja toiminnan suunnittelu

Ostotoiminta Organisaatio

Tuotanto ja palvelujen tuottaminen

Tuotteen luovutus ja toimitus sekd toimitusten jélkeiset toiminnot

Kuva 21 Ydinprosessit tuotteen ja palvelun aikaansaamisessa, SFS-EN 1SO 9001
Kun otetaan huomioon, ettd organisaatio valmistaa tuotteen ja tuottaa palveluja

asiakkaan vaatimuksista ja odotuksista kehitettyjen ohjeiden mukaan ja asiakas ottaa
vastaan, kayttda ja havittda tuotteet organisaation antamien ohjeiden mukaan, ollaan

85



tilanteessa, jossa jokaiseen prosessiin vaikuttaa kumpikin osapuoli. Kanssakdymisessé
voi toisena osapuolena olla dokumentti.

Asiakas

# Toimituksen jalkeiset toimenpiteet

Tuotteiden
kuljetus

Prosessit ja tuotteet ¢

Organisaatio

Kuva 22 Prosessin yleinen malli, SFS-EN 1SO 9001

Kun organisaatio laatii organisaatiokarttaansa, on ensin ldhdettavd kuvan 22 tavoin
tarvittavien prosessien kartoituksesta ja sitten selvitettdvd kummankin osapuolen
osuus seka tuotteen aikaansaamisessa ettd palvelun tuottamisessa. Kun organisaatio
on kartoittanut edelld kuvatulla tavalla prosessinsa ja selvittanyt, mitka prosessit asia-
kas tai joku muu organisaatio suorittaa, on organisaatio samalla maaritellyt standardin
mukaan valvottavat muiden toteuttamat prosessit (standardi 1SO 9001: 2000: 1.2).
Valvonta voi tapahtua standardin kohdan 7.4 ”Osto” tai prosessin vaatimusten mukai-
sesti. Kuvassa esimerkiksi kuljetus voitaisiin ostaa kuljetusliikkeeltd. Silloin organi-
saation vastuulle kuuluisi kuljetuksen liséksi toimituksen jalkeisista toimenpiteista
standardissa 1SO 9001 madritetyt osat, vaikka toiminnan suorittaisi asiakas. Né&iden
toimenpiteiden ohjaus edellyttad, ettd asiakkaalle toimitetaan tuotteiden kayttoonotos-
sa, kdytossa ja hdvityksessa tarvittavat tiedot dokumentoituna ja tietoja ollaan valmiit
tdydentdmaan suullisesti. Ohjauksen onnistuminen saadaan selville asiakastyytyvai-
syyden mittauksista. Edell& kuvatun yhdessa pisteessd tapahtuvan toimintojen suori-
tusvastuun siirtymisen sijasta voidaan suoritusvastuu jakaa halutussa suhteessa orga-
nisaation ja asiakkaan kesken. Jaon suorittaminen vaatii prosessi- tai osaprosessikoh-
taisen mallin tekemistd. Esimerkiksi organisaatio myy asiakkaalle tuotteen, ostaa
suunnittelun ja valmistuksen, pakkaa tuotteen, ostaa kuljetuksen ja laskuttaa asiakasta.

ISOn ohjeen ISO/TC 176/SC 2/N 544R2 (2004) mukaan prosessimainen toimintamal-
li tarkoittaa horisontaalista prosessien integrointia, jolloin prosessien valiset raja-aidat
saadaan kaadettua ja prosessien osallistujat saadaan nékemaadn organisaation tavoitteet
ja paédmérat. Lisaksi prosessimainen toimintamalli parantaa rajapintojen hallintaa.

Standardi SFS-EN ISO 9001: 2001 ei edellyta tuotteen toteuttamisprosessien raken-
tamista periaatteella asiakkaalta asiakkaalle. Prosesseista voidaan haluttaessa muodos-
taa tallainen prosessi, kuva 23 "Liiketoimintaprosessi, tuotteen toteuttamien (yksi pro-
sessi asiakkaasta asiakkaaseen)”. Valmistavassa teollisuudessa on ollut tavallista sel-
lainen ratkaisu, ettd myynti ja markkinointi ovat asiakaskohtaisia samoin kuin tuot-
teen asiakaskohtainen suunnittelu ja tuotannon tarvitsemien erikoisosien osto, kun
taas valmistus ja toimittaminen, standardiosien osto sek& mittausvalineiden valvonta
ovat olleet kaikille yhteista.
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Asiakas Asiakkaaseen | Suunnittelu ja Tuotantoja | —p
liittyvat prosessit | kehittaminen palvelut

Asiakas

I Ostotoiminta

Toimittaja

Kuva 23 Liiketoimintaprosessi, tuotteen toteuttamien (yksi prosessi asiakkaasta
asiakkaaseen)

2.3.7 Tutkimuksessa kaytetty prosessin maaritelma

Prosessi maaritella&n suunnitelluksi ja ohjatuissa olosuhteissa toteutetuksi joukoksi
toisiinsa liittyvid vuorovaikutteisia toimintoja, jotka muuttavat syotteet tuotoksiksi ja
jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaalle. Méé&ritelmé vastaa standardin SFS-EN 1SO 9000:
2001 maaritelmaa. Poikkeuksena on se, ettd mukaan on otettu standardin maaritelman
huomautuksessa mainittu lisdarvo. Lis&arvo voi olla yhden ndkokulman kannalta ar-
voa lisddvé, mutta toisen kannalta arvoa vahentava.

Madritelmdsséa mainittujen vaatimusten lisaksi standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001
vaatimusten mukaisen tuotteen ja palveluiden toteuttamisprosessin pitaa tayttaa stan-
dardin kohdissa 4.1 Yleiset vaatimukset” ja 7.1 “Tuotteen toteuttamisen suunnittelu”
sekd alakohdassa 7.5.1 ”"Tuotannon ja palveluiden tuottamisen ohjaus” olevat vaati-
mukset:
— Prosessit pitdd nimetd. Niille pitdd méaaritella syoétteet, tuotokset, laatutavoit-
teet ja —vaatimukset seka soveltamisalueet.
— Prosessien keskindiset suhteet pitda kartoittaa esimerkiksi vuokaaviona.
— Prosesseja pitaa ohjata, seurata ja mitata sekd luoda vastaavat tallenteet.
— Seurannan ja mittauksen tulokset pit4é analysoida.
— Prosesseille pitéa osoittaa resurssit.
— Prosesseihin pitaa sisaltyd luovutus, toimitus ja toimituksen jélkeiset toimin-
not.
— Prosesseja pitaa parantaa jatkuvasti.
— Prosesseja pitdé johtaa standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 vaatimusten mu-
kaisesti.

Hoyle (2001: 146-147) on lisdnnyt vaatimuksiin varteenotettavan yksityiskohdan,
kaynnistamis- ja pysayttamisolosuhteet.

2.4 Laatu

Termin ”laatu” alle on haluttu kerété kaikki hyvaa merkitsevat asiat, jolloin tuloksena
on " Sana, joka tarkoittaa kaikkea, ei loppujen lopuksi tarkoita enda mitaan; sen kyky
erotella asioita toisistaan kokee inflaation ja sana menettdd arvonsa” (Lillrank 1998:
15). Ongelma on pyritty ratkaisemaan maininnalla, ettd laatua ei voida méaéritelld.
Toisaalta taas ” Jos laatua el voi madritelld, e sitd voi mitatakaan. Jos laatua el voi
mitata, kuinka voidaan erottaa hyva laatu huonosta?”’ (Lipponen 1993: 34.) Ongelma
on pyritty ratkaisemaan ottamalla kdyttoon laadun ndkokulmat, joilla tarkoitetaan
niit4 alueita, joiden osalta laatu olisi maéariteltavé tai jotka vaikuttavat jonkin muun
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alueen yhteydessa madriteltdvadn laatuun. Lisdksi laatu on madriteltdva erikseen
jokaisen kohteen osalta:
” On aivan selvaa, etta laatu (heikkolaatuisesta korkeal aatuiseen) on maariteltava
erikseen kunkin systeemin, olion, prosessin ja tuotteen osalta. Kaytannon kannal-
ta kuitenkin yleinen hyvin toimiva laadun kriteeri on: sitd parempi laatu, mita
enemman ihmisten todelliset tarpeet tyydyttyvét.” (Ahlberg 1997: 63.)

Ishikawa (1991: 16) kaytta4 jakoa, jossa kova laatu liittyy valmistavaan teollisuuteen
ja pehmead laatu palveluteollisuuteen. Pehmea laatu voidaan katsoa kovan laadun laa-
jennuksena. Kova laatu sisaltaa pakolliset vaatimukset ja se toteutetaan jéarjestelmén
hallinnalla, mutta pehmedan laatuun tarvitaan ihmisten johtamista. Pitkdnen (2000:
25-26, 29, 31, 38) madrittelee kovan ja pehmeén laadun hieman toisin: ” Kova perus-
laatu merkitsee toistuvien maariteltyjen asioiden tekemistd oikein, asiakkaan odotus-
ten tayttdmista ja lupausten pitdmista. Pehmed, houkutteleva laatu merkitsee odotus-
ten ylittamista, asiakkaan myonteista yllattamista. Ratkaisevia ovat mahdollisuudet ja
kyky toimia uusissa ja vaihtelevissa tilanteissa,. Ei siis voida yleisesti maaritella min-
ka tyyppiset asiat ovat peruslaatua ja mitka houkuttelevaa laatua. Kova laatu on kil-
pailussa mukanaolon edellytys, mutta se on myds ja ennen kaikkea kustannustekija.
Jos yrityksessa pystytadn luomaan myynnin tai asiakaspalvelun toistuville rutiineille
hyvin toimivat madramuotoiset menettelyt tyota tukevine apuvalineineen, niin silloin
ensinnakin sadstetaan kustannuksissa ja toiseks annetaan asiakkaalle luotettava vai-
kutelma. Pehmean ja kovan laadun raja elaa kilpailutilanteen ja toimialan kehityksen
mukana. Tuotteet ja palvelut kehittyvat, yllattavat onnistumiset muuttuvat rutiineiksi.
Uusia rutiingja syntyykin juuri houkuttelevan laadun alueella: hyva idea voidaan va-
kiinnuttaa ja monistaa. Pehmean laadun, mahdollisuuksien kulttuurin, tehtavana on
paitsi eteen tulevien tilanteiden mukainen toiminta, myos vanhojen toimintatapojen
Kyseenalaistaminen ja uuden kokeilu tarvittaessa maarayksiakin rikkomalla. Jotkut
onnistuneista kokeiluista voivat olla ylei stettavissa ja vakiinnutettavissa uusiks rutii-
neiksi. Nain pehmea laatu luo uutta kovaa laatua eli hyvia rutiingja. Ei pitdisi punta-
roida naiden kahden filosofian paremmuutta. Ne ovat vain erilaisia tyokaluja, joilla
on erilaiset vahvuudet ja heikkoudet. Pitais miettia sitd, kumpi sopii kulloisessakin
tilanteessa kaytettavaksi vai kaytetddnko molempia yhtéa aikaa. Pehmeén ja kovan ho-
listisen ja mekanistisen ajattelutavan valilla e ole kyse oikeasta ja vadrasta, hyvasta
ja pahasta.” Lillrank (1998: 53) mainitsee, ettd attraktiivisesta ominaisuudesta eli
pehmeastd laadusta tulee aikanaan pakollinen laatuominaisuus eli kovaa laatua.

2.4.1 Laadun maaritelma standardisarjan 1SO 9000 mukaan

Standardissa SFS-EN 1SO 9000: 2001 termi “laatu” maéaritelldadn (maaritelma 3.1.1)
“siksl, missd maarin luontaiset ominaisuudet tayttavat vaatimukset”. Ominaisuus
tarkoittaa “tunnusomaista piirrettd” (madritelma 3.5.1) ja vaatimus on ”tarve tai
odotus, joka on erityisesti mainittu, yleisesti edellytetty tai pakollinen” (maaritelma
3.1.2). Laatuominaisuus on ”tuotteen, prosessin tai jarjestelman luontainen
ominaisuus, joka liittyy vaatimuksiin® (mé&éritelméd 3.5.2). Yhdistdmalla saadaan
néistd laadun maaritelméksi: se, missd madrin luontaiset tunnusomaiset piirteet
tayttavat tarpeen tai odotuksen, joka on erityisesti mainittu, yleisesti edellytetty tai
pakollinen. Laatua ei madritelld ominaisuudeksi, vaan luontaisten ominaisuuksien
tasoksi tai arvoksi tai madrédksi tms. Laadun mittayksikk6a ei madritella
standardisarjassa SFS-EN 1SO 9000: 2001. Sanan luontainen merkitysta on
tdsmennetty termin “laatu” méaéritelman (3.1.1) huomautuksessa 2: ”’Luontainen’,
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painvastoin kuin 'annettu’ tarkoittaa jossakin olemassa olevaa, erityisesti pysyvaa
ominaisuutta.” Tasmennyksen mukaan sellaiset tuotteen ominaisuudet, kuten hinta,
sijainti ja toimitusaika eivat kuulu termin “laatu” piiriin. Palvelutuotteen erityisesti
kanssakdymisen osalta ominaisuudet eivdt useinkaan ole pysyvid. Palvelu usein
tuotetaan ja kulutetaan samaan aikaan. Palvelun ominaisuudet eivét taten tayté
pysyvyyden vaatimusta. Sana “luontainen” esiintyy myds termin laatuominaisuus
madritelmasséd (3.5.2). Laatuominaisuus on maééritelty, muttei laatuvaatimusta.
Laatuominaisuuden madritelmén mukaisesti voitaisiin laatuvaatimus madaritella
tuotteen, prosessin tai jarjestelman luontaiseksi vaatimukseksi. Edellisen mukaan
laatu ei ole sidottu tuotteeseen, prosessiin tms. vaan ominaisuuteen. KaikKi
vaatimukset oletetaan olevan tiedossa, joten organisaation laatujarjestelma on
standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 mukainen, vaikkeivét sen toimittamat tuotteet
tdyta niitd asiakkaan tarpeita tai odotuksia, joita asiakas ei ole ilmoittanut
organisaatiolle, vaan on olettanut tai toimituksen jélkeen olettaa organisaation ilman
muuta tienneen ne.

Standardissa SFS-EN 1SO 9001 (2001: 14, kohta 1.1 a) on sanottu, ettd organisaation
“ tarvitsee osoittaa kykynsa toimittaa johdonmukaisesti tuotetta, joka tayttaa asiakas-
vaatimukset ja soveltuvat |akisaateiset vaatimukset” ja saman kohdan huomautukses-
sa: ” Tassa kansainvalisessi standardissa ” tuote” tarkoittaa vain asiakkaalle tarkoi-
tettua tai asiakkaan tarvitsemaa tuotetta” . Sana ”consistently” tarkoittanee tassa pa-
remminkin “jatkuvasti” kuin ”johdonmukaisesti”. Saman standardin kohdassa 8.3 sa-
notaan: ” Organisaation tulee kasitella poikkeavaa tuotetta jo(i)llakin seuraavista ta-
voista: b) hankkimalla asianomaiselta valtuutetulta henkildlta tai soveltuvassa tapa-
uksessa asiakkaalta erityislupa tuotteen kayttamiseksi, toimittamiseksi tai hyvaksymi-
seksi” . Ndiden kahden kohdan vélilla on ristiriita. Edellisessd edellytetdadn tuotteiden
olevan vaatimusten mukaisia, kun taas jalkimmaisen mukaan asiakkaalle voi toimittaa
vaatimusten vastaisia tuotteita, kunhan toimittaminen on organisaatiossa hyvaksytty
valtuutetun henkilon toimesta. Standardi ei méérittele valtuuttajaa. Crosbyn (1986:
23) ja Lecklinin (1999: 23 - 24) mukaan vaatimukset joko taytetédan tai niitd ei taytetd,
joten termilld ”laatu” on téssd tapauksessa vain kaksi tasoa. Jos organisaatio ei pysty
tayttamaan vaatimuksia, on vaatimuksia muutettava ennen toimittamista siten, ettd
toimitettavat tuotteet tdyttdvat ndma uudet vaatimukset.

Standardin SFS-EN I1SO 9001: 2001 mukaan termi ”laatu” merkitsee tuotteen ominai-
suuksien tasoa, josta on sovittu organisaation ja asiakkaiden kanssa. Sovittu taso on
dokumentoitu organisaation ja asiakkaan valisessé sopimuksessa tai organisaatio on
yksipuolisesti ilmoittanut tasosta tuotteen kuvauksessa kuten tuote-esitteessa, ilmoi-
tuksessa tai jossain muussa dokumentissa, joka on asiakkaan saatavilla. Organisaation
vastuulla on informoida asiakasta laatutasosta ja asiakkaan vastuulla on informoida
organisaatiota niistd vaatimuksista, jotka ovat asiakkaalle tarkeité ja vastaavasta laatu-
tasosta. Maaritelmé on helppo ymmartéd, kun kyseessa on vain yksi ominaisuus, Kun
ominaisuuksia on useita, tilanne muuttuu. Sanonta, ettéd toimittajan laatutaso on 90 %,
ei merkitse mitdan, koska siita ei ilmene, minkd ominaisuuden kohdalla tilanne toteu-
tuu. Mydskaan vastaava ilmoitus toimitusvarmuudesta 90 % on sisalloton, koska ei
edelleenk&an tiedetd, mita siihen siséltyy. Onko kyse toimitusajassa pysymisesta vai
oikeiden tuotteiden toimittamisesta? Vasta sitten, kun tiedetddn, miten laatutaso laske-
taan, ilmoitus saa sisallon.
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Standardin SFS-EN 1SO 9000: 2001 maaritelméssa laatuun on liitetty mééran tai as-
teen tai luokan vivahdus ja se liittyy luontaisiin ominaisuuksiin. Ominaisuuksien ra-
jaaminen luontaisiin poistaa merkittdvan maaran asiakkaan tarpeiden tyydyttamisessa
oleellisia ominaisuuksia, joten sana olisi poistettava. Maaritelméan laatimisessa lienee
ollut vaikeutena se, ettd samalle termille ”laatu” on pyritty antamaan sekd suureen etté
mitan merkitys. Néita ei yleensa yhdistetd samaan termiin, esimerkiksi suure on mas-
sa ja se mitataan kilogrammoina. Tassé tapauksessa suure on laatu ja se mitataan suh-
teellisena tasona esimerkiksi prosentteina tai laatukustannuksina esimerkiksi euroina
tai tunteina. Jalkimmaisessakin tapauksessa useimmiten on kyse suhteellisen arvon
hakemisesta kuten laatukustannukset suhteessa liikevaihtoon. Taémén ajatusmallin
mukaan laadulla tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden tyydyttamista ja laatutasolla sita
suhteellista tasoa, mihin pyritdan tai miké on toteutunut. Silloin laatujarjestelma voi-
taisiin méaritelld: ”Prosesseja ja prosessien tuotoksia koskevan asiakkaiden ja muiden
sidosryhmien tarpeiden mukaisen laatutason toteuttamiseksi ja yllapitamiseksi raken-
nettu jarjestelma”.

2.4.2 Muita laadun maaritelmia

Termia “laatu” kéytetddn nykyisin varsin vapaasti ja moneen erilaiseen tarkoitukseen. Si-
ta kéytetddn, kun termin kayttaja haluaa osoittaa, ett4 asiakas saa jotain hyvaa tai positii-
vista.

1. ”Laatu = tuotteen kyky tayttad asiakkaan tarpeet ja odotukset. Juran antaa
laadulle seuraavan maaritelman: Quality = fitness for use as seen by the
user” (Vergjankorva 1977: 10).

2. Eras yleisimmista termin ”laatu” maaritelmista on ”soveltuvuus kayttéon” “fit-
ness for use” (Juran 1988: 2.8; Shiba et al. 1993: 5; Onnias 1992: 74). Kyseessa
on asiakkaan kayttdon soveltuvuus, jolloin asiakas on jokainen laadun aikaan-
saanutta prosessia, toimintaa tms. seuraava aste aina havittdmiseen asti. Kéaytolla
tarkoitetaan seuraavissa asteissa tapahtuvaa kayttoa.

3. “InJapan ” quality” istrandated as“ hinshitsu”, a word written with two Chi-
nese characters, one meaning ” goods’ and one meaning ” quality”.” (Ishikawa
1991: 15).

4. " Good quality” means the best quality that a company can produce with its pre-
sent production technology and process capability, and that will satisfy the con-
sumers needs, in terms of factors such as cost and intended use” (Ishikawa
1991: 16).

5. "tuotteen tai palvelun kaikki piirteet ja ominaisuudet, joilla tuote tai palvelu
tayttad esitetyt tai oletetut tarpeet” (Hannukainen 1992: 303).

6. ”... asiakaskeskeisesti maaritelty laatu: tuotteen kyky tayttad asiakkaan odo-
tukset ja vaatimukset” (Lipponen 1993: 218). " Usein madritelmaa taydenne-
taén asiakasta ja kayttgjaa koskevalla lisayksella: asiakas ja kayttdja ovat seu-
raavat tyovaiheet. N&in laatu saadaan kattamaan organisaatioiden seké ulkoiset
etté sisdiset laatutarpeet” (Lipponen 1993: 39). Viime kadessi vain asiakas voi
arvioida tuotteen todellista hywytt&” (Lipponen 1993: 221). "Suhtedllisella laa-
dulla tarkoitetaan asiakkaan arviota tuotteen (tavaran ja/tai palvelun) laadusta
verrattuna kilpailijan vastaavan tuotteen laatuun” (Lipponen 1993: 20).

7. “Quality The outcome of the comparison of stakeholder expectations and per-
ceptions” (Kankkunen 1993: 16).
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8.

10.

11.
12.

13.

Moullin (1994: 67) on halunnut ottaa laadun maédrittelyyn mukaan hinnan.
“Mesting all the requirements and expectations of customers at an acceptable
price.” Lillrank (1988: 46) on asiasta eri mieltd ” Laatu ja hinta ovat kaks eri
asiaa. Niitten sekoittaminen johtaa helposti hammennykseen” .

” Laatu on tarkasteltavan kohteen jatkuvaa kykya tyydyttéa asiakkaiden ja mui-
den sdosrynmien tarpeet ” (Jarvelin et al. 1995: 9).

" Asiakkaan todellisten tarpeiden etsminen ja niiden mukaan toimiminen on
kaikkien (asiakkaan, tuottajan yhteison ja yhtei skunnan) kannalta laadukkainta”
(Ahlberg 1997: 61). ”Vain todellisten tarpeiden tyydyttamiseen liittyvé laadun
maaritelma kestad yha uudelleen kriittisen tarkastelun.” (Ahlberg 1997: 64).

" Laatu on kilpailukykyd” (Kiviméki-Kuitunen & Hedman 1997: 7).

”... kansanomaisesti katsottuna laadun tekeminen on sama kuin hyvan tekemi-
nen...” (Lillrank 1998: 13).

”Laatu tarkoittaa yhteensopivuutta asiakkaan asettamiin vaatimuksiin® (An-
dersson et al. 2004: 23). ”Kun yhteisesti sovitut vaatimukset on esitetty, on laa-
dun mittaaminen vaatimusten ja todellisuuden vertaamista. Toleranssit ylittava
tuote on puuttuvan laadun ilmentymé.” (Andersson et al. 2004: 11.)

Hardie & Walsh (1994: 1) ovat koonneet muutamia tyypillisid laadun mééaritelmié. Ne
on koottu standardiperheen 1SO 9000 ensimmaisen version ilmestymisen aikoihin tai
ennen sitd, joten standardiperheen vaikutus lienee ollut véhainen:

1.

N o

8.
9

10.

" Quality is (1) product performance which results in customer satisfaction
(2) freedom from product deficiencies, which avoids customer dissatisfaction
—Juran [1985].

Quality is the extent to which the customer or users believe the product or
service surpasses their needs and expectations — Gitlow et al. [ 1989] .

Quality: the totality of features and characteristics of a product that bear on
its ability to satisfy stated or implied needs — International Standards Organi-
zation (1S0O) [1986] .

Good quality ... means a predictable degree of uniformity and dependability
at alow cost with a quality suited to the market — Deming [1986] .

[Quality is] the total composite product and service characteristics of market-
ing, engineering, manufacture and maintenance through which the product in
use will meet the expectations of the customer — Feigenbaum [ 1986] .

Quiality is anything which can be improved — Imai [ 1986] .

Quality is the loss a product causes to society after being shipped — Taguchi
[1986].

We must define quality as * conformance to requirement” — Crosby [1979].
[Quality is] the degree or grade of excellence etc. possessed by a thing —
Shorter Oxford English Dictionary [1975] .

Definition of quality ... a thing is said to have the positive attribute of con-
formance to specified standards — Shewhart [1931] .”

Néitd maaritelmia voidaan pitaad laadun osalta sellaisena esityksena, jossa laatu ilmoi-
tetaan kahden tilan vélisend erona, joista toinen tila on se, johon pyritéan, ja toinen on
se, jossa ollaan.

Laatu on keskeinen asia laadunhallinnassa ja silti se on maarittelematta siten, etta
madritelma olisi yleisesti hyvaksytty. Laadun mé&érittelemisessa on otettava
huomioon, ettd tuotteen ominaisuuksien taso vaihtelee markkinasektoreittain.
Esimerkiksi Rolls Roycea ja Ladaa ei voida pitdd saman tuoteryhmaéan kuuluvina
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laatutasoltaan erilaisina tuotteina, vaan niitd pitdisi pitdd eri markkinasektoreille
tarkoitettuina tuotteina, joiden laatutasoa tarkastellaan markkinasektoreiden
asiakkaiden nakokannalta. (Moullin 1994: 70 — 71.)

Yritysten antamia méaritelmid laadulle (Macdonald & Piggott 1993: 32-33):

— Tavanomainen méaaritelmd: ”conformance to customer requirements

— The positive characteristics which distinguish us positively from the others.
(Jacobs Suchard)

— A never-ending improvement process of each individual through the organi-
zation, from the top to the bottom. (Opel))

— The commitment of the total organization to superior quality in product de-
sign, manufacture, and service to achieve complete user satisfaction. (Black
and Decker)”

Madritelmisté toinen rajaa laadun piirin positiivisesti erottaviin ominaisuuksiin. Kol-
mas méarittelee laadun henkil6iden toiminnan perusteella. Naista kumpikaan ei oikein
sovellu perusteeksi sille, miten asiakkaalle voidaan osoittaa organisaation suoritusky-
ky. Viimeinen maaritelmista on periaatteeltaan tavanomainen maaritelmé, jota on tar-
kennettu.

Laatu liittyy tuotteen ominaisuuksiin, kun laatu méaritellaédn standardissa SFS-EN
ISO 9000: 2001 olevan maaritelman (madritelmé 3.1.1) avulla: Siksi, missd maarin
luontaiset tunnusomaiset piirteet tayttavat tarpeen tai odotuksen, joka on erityisesti
mainittu, yleisesti edellytetty tai pakollinen. Monet palveluun liittyvistd ominaisuuk-
sista eivat ole luontaisia, joten ne eivat ole madritelIman mukaan palvelutuotteen omi-
naisuuksia (tutkimuksen kohta 3.4.1). Standardissa oleva palvelun maaritelméa sovel-
tuu prosessille eika tuotteelle. Lillrankin (1998: 22, 79) mukaan palvelu on tapahtuma
tai toimenpide, joten se on paremminkin osa prosessia kuin prosessin tulos. Palvelu-
prosessiin liittyva elamys on prosessin tulos. Elamyksen laatu maaritell4&n tuotteen
tavoin.

2.4.3 Informaation laatu

Wiio esittdd kirjassaan kolme informaation ja kaksi tiedon madritelmaa
informaatiotekniikan kannalta katsottuna. ”Niiniluoto kirjoittaa informaation ja
tiedon kasitteistd ja paatyy seuraavaan tiivistykseen: informaatio on laajempi
yleiskasite, tieto taas suppeampi erikoistapaus, johon liittyy jonkinlainen
menestyksen, totuudenmukaisuuden ja perusteltavuuden lisaehto” (Wiio 1998: 62).
Shannonin matemaattinen informaatioteoria, jossa informaatiolla tarkoitetaan
sanomaan kaytettavissa olevia valintoja” (Wiio 1998: 66). "Wiion jarjestelmamallin
mukaan informaation on ohjausjarjestel massa tapahtuva muutos, joka voi olla pysyva
tal tilapdinen. Informaatiolla on jarjestelmélle tietty arvo, joka on riippuvainen
jarjestelméssa ennestdan olevasta informaation madrastéa” (Wiio 1998: 66.) "Tieto
(data) Asian sadnnonmukainen esitys viestitettavassa muodossa joko muistissa tai
keinotekoisessa tietovarastossa” (Wiio 1998: 263). Lillrankin madritelmd, joka
perustuu  informaation  rakenteeseen,  vaikuttaa  edellisid  sopivammalta
laaduntarkasteluun. ”Informaatiolla on rakenne, [joka] koostuu kolmesta tekijasta:
sisaltd, muoto ja konteksti eli asiayhteys. Ssdlto tarkoittaa informaation valittamaa
substanssitietoa €li ilmoitusta jostakin asiantilasta tai tapahtumasta tiivistetysti ja
tulkitusti. Muoto viittaa nithin signaalethin ja symboleihin, kieleen ja formaattiin,
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jossa informaatio valittyy. Konteksti puolestaan tarkoittaa asiayhteyttd, jossa
informaatio esiintyy.” (Lillrank 1998: 118-122.) Lillrankin maaritelmassa ei mainita
mit&an siitd mediasta, jolla informaatio siirretdén tai tallennetaan, vaikka medialla on
merkittdva vaikutus informaation kaytettavyyteen, esimerkiksi vérillista ilmoitusta,
jossa teksti on lahelld pohjan vérid, voi olla vaikea lukea ja aikoinaan tietokoneen
muistiin  tallennetut tiedot ovat nykyaan vaikeasti hyvaksi kaytettavid tai
kayttokelvottomia, koska nykyadn ei ole endd sellaisia tietokoneita, joiden avulla
nauhoilla olevat tiedot voitaisiin lukea. IThmisen muistissa oleva informaatio katoaa,
unohtuu ja ndin informaatio joko katoaa kokonaan tai tulee kayttokelvottomaksi,
koska siitd on osa unohtunut tai muuttunut. Laatujérjestelmissa tietotuotteelle voidaan
ottaa k&yttoon madritelmad, jossa kaytetddn Lillrankin maaritelmaa lisattynd medialla:
Tietotuote siséltdd informaation ja median. Informaatio koostuu sisélléstd, muodosta
ja asiayhteydesté (kontekstista). Media on tavallisesti tavaratuote. Se voidaan katsoa
tietotuotteen pakkaukseksi.

Informaation laadun hallintaan vaikuttavat tarkeét tekijat on maariteltava. Media on
yleensd tavaratuote ja sille sovelletaan tavaratuotteelle ja dokumenteille asetettuja
vaatimuksia. Informaatiolla on seuraavia informaation laadunhallintaan liittyvia tava-
ratuotteesta ja palvelusta poikkeavia vaatimuksia:

— Informaatio ei véhene, vaikka sita kaytetdan. Aina tulee olemaan tarpeetonta
tietoa, jota ei enda kaytetd, mutta jota ei ole poistettu.

— Sama informaatio voi olla yht4 aikaa monessa paikassa informaatiojérjestel-
mad. Informaation arvo ja kontekstin ajan tasalla olo voivat olla erilaisia eri
paikoissa.

— Informaation arvo on herkka huonontumaan ajan mukana, kuten leikkokukki-
en ja hedelmien arvo.

— Informaation arvo riippuu erittdin paljon kontekstista. Mik& on yksinkertaista
toiselle voi olla vaikeaselkoista toiselle.

— Informaation kulutuskyky on rajallinen. Huonolaatuisessa informaatiossa on
mukana laatukustannuksia, koska se verottaa henkilresursseja.

— Huonolaatuisen informaation kustannus voidaan arvioida resurssien menetyk-
sen suhteesta saavutettuihin tuloksiin. (Lillrank 1997: 31 — 32.)

Lillrankin mukaan (1997: 31) informaation siséllon laatu on suorituskykylaatua: in-
formaation kykyéd saada oikeat toiminnot toimimaan tietyssa yhteydessa samalla
tavalla kuin tuotteen suorituskyky luo hyotyé asiakkaalleen ja arvoa valmistajalleen.
Jotta tdma tapahtuisi, informaation pitda olla luotettava ja tosiasioihin perustuva, pa-
tevé ja relevantti sek& tarkka. Informaation muodon laatu on ero todella vastaanotetun
sisallon ja tarkoitetun sisallon vélilla samalla tavalla kuin yhdenmukaisuuden laatu on
ero tarkoitetun ja todellisen suorituskyvyn vélilla, plus eettinen ominaisuus. Informaa-
tiojarjestelman laatu on kyky jatkuvasti toimittaa korkealaatuista informaatiota sa-
moin kuin tuotantojérjestelmén laatu on mitattavissa sen tuotoksen yhdenmukaisuu-
desta. Jotta nain tapahtuisi, jarjestelmalla taytyy olla tdsmallisyys ja joustavuus tavoit-
teiden muuttamisessa.
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2.4.4 Toiminnan ja suunnittelun laatu

Toiminnan laadun méaaritelmia:

1. Toiminnan laadun osalta kaytetdén laajalti Crosbyn (1986: 1) maéritelmaa: " Heti
ensmmaisalla kerralla oikein” . ” Toiminnan laatu on hyva, jos tehdaan oikeita
adoita kerralla oikein” (Jarvelin et al. 1995: 10). ” Laadun maaritelméan on jo
alusta alkaen siséltynyt se, ettei virheita tehda. Asat tehdaén oikein jo ensimmai-
sla kerralla ja joka kerta. Viela téarkedmpaa kuin virheettémyys on kokonais-
laadun kannalta oikeiden asioiden tekeminen. Tuote saattaa yrityksen nakokul-
masta olla erinomaisen taydellinen, mutta asiakkaan mielest se voi olla ylilaa-
tua, josta han e ole valmis maksamaan. Esimerkkina ylilaadusta ovat television
kaukosaatimeen liitetyt lukuisat ominaisuudet, joita valtaosa asiakkaista e kos-
kaan tarvitse ja jotka tekevat laitteen kayttamisen vaikeaks.” (Lecklin 1999: 23,)
“While Zero Defect may in practice be unattainable, it at least is a fixed point
and easy to understand; fitness for use and satisfaction are subjective, elusive
target” (Lillrank 1997: 6). “tehdaan kerralla valmiiksi” (Lipponen 1993: 220).

2. " Laatujohtamisessa on syyté Sirtéa painopistetta tuotekeskeisyydesta enemmén
sita edeltavan toimintaprosessin kehittémiseen. Tuotteen laatu on syyté saada ai-
kaan toiminnan laatua parantamalla” (Lipponen 1993: 32.)” Toiminnan laatu
on yhta kuin toiminnon kyky tayttaa seuraavan toiminnon odotukset ja vaati-
mukset tehokkaasti” (Lipponen 1993: 220).

3. “Performance quality (functionality) is more difficult to define and manage
[as conformance quality]. The task is to define the quality attributes that pro-
vide the best fit for use and result in customer satisfaction. (Lillrank 1997: 6.)

4. 7 Toiminnan laatu k&sitteella ymmarretaan yleensd sen toiminnan tehokkuutta,
jonka tuloksena tietty tuote tai palvelu syntyy” (Hannukainen 1992: 15).

" Tutkimukset osoittavat my0s, ettd tuotteen laatu on riippuvainen toiminnan laa-
dusta. US News- ja World Report —ehtien mukaan se johtuu seuraavista seikois-
ta:

68 % vaihtaa liiketta henkil 6kunnan kohtelun vuoksi,

14 % vaihtaa liiketta tuotteiden laadun vuoksi,

9 % vaihtaa liiketta hintatason vuoksi,

5 % muuttaa ostotottumuksia,

3 % muuttaa eri paikkakunnalle ja

1 % kuolee.
" Niinpa vahittaisliike voi menettda noin viis kertaa enemman asiakkaita huono-
laatuisen palvelun kuin huonolaatuisten tavaroiden vuoksi” (Lipponen 1993: 28.)

Suunnittelun laadun erottaminen toimituksen laadusta on siind mielesséd mielek&sté,
ettd laatupoikkeavuuksista suurin osa johtuu suunnittelun virheistd. Tdmén perusteel-
la on Moullin (1994: 69) laatinut kuvassa 24 olevan kehyksen laadun aikaansaamises-
ta. Kehys soveltuu yht4 hyvin tavaratuotteita valmistavalle ja palveluja toimittavalle
toimialalle. Kehyksella on seuraavia ominaisuuksia:

1. Kohdistamalla toiminnan valitun markkinasektorin tarpeisiin ja odotuksiin
saadaan vahennettyd laatua koskevia erimielisyyksid. Rolls Royce ja Metro
n&hdaan ei ainoastaan saman tuoteluokan erilaisina tasoina, vaan myos tuot-
teina, jotka on suunniteltu erilaisille ostajille.

94



2. Tiedetdan, ettd on olemassa kaksi tuotteiden ja palvelujen toimittamiseen
liittyvaa laadun suunnittelun elementtia, tuotteiden ja palveluiden suunnittelu
seka prosessien suunnittelu. Niiden valilla oleva nuoli tarkoittaa sita, ettei niita
voi suunnitella erillising.

3. Suunniteltu laatu on se, missé laajuudessa tuotteita ja palveluja koskevat vaa-
timukset on tarkoitus toteuttaa. Perusteita tuotteiden ja palvelujen toteuttami-
selle méaritelld&n myos prosessin suunnittelussa.

4. Nuoli prosessin suunnittelun ja prosessin ohjauksen vélilla osoittaa selvasti
sen, ettd kyseessd on hyva suunnittelu, koska se laajalti maaréa missa laajuu-
dessa toimitukset vastaavat suunnittelua. (Moullin 1994: 70-71.)

Markkinasektorin vaatimukset ja
odotukset

v v

Tuotteiden ja ¢———p| Prosessin suunnittelu

palvelun suunnittelu ¢
¢ Prosessin ohjaus
Suunniteltu laatu /

Toimitettu laatu

Kuva 24 Uusi laadun kehys
(Moullin 1994: 70-71)

Toiminnalla saadaan aikaan tuote ja toiminnan laatutaso voidaan mitata toiminnan tu-
loksesta eli tuotteesta, kun tuloksiin otetaan mukaan kaikki tavarat, palvelut ja infor-
maatio, mink& toiminta tuottaa tai mikd voidaan toiminnasta lukea riippumatta siitd,
toimitetaanko tavarat, palvelut ja informaatio edelleen asiakkaalle vai kdytetd&dnko se
toiminnassa tai toiminnan ohjaamisessa.

2.5 Laatujarjestelmat
2.5.1 Laatujarjestelmat standardisarjan 1SO 9000 mukaan

Vaatimuksessa (ISO 9001: 2000, 4.1) “toteuttaa laadunhallintajérjestelma”
tarkoitetaan jarjestelmén hallintaa, jolloin jarjestelmédan siséltyvat menettelyt,
prosessit, menetelmat, toiminnat yms. eli jarjestelmén rakenne. Siihen siséltyvat
lisdksi kaikki toiminnassa tarvittavat tilat, koneet ja laitteet, vélineet jne.
Laadunhallintajarjestelmad on laatuun liittyva rakenne, jossa hallinta (johtaminen)
kohdistetaan siihen osuuteen, jolla organisaation toiminta mahdollistetaan. Toisaalta
ihmisten johtaminen saa hallintajarjestelman toimimaan. Taman mukaan standardi
ISO 9001: 2000 sisaltdisi vain sen osuuden organisaatiosta, jossa ei ole mukana
ihmisten toimintaa. Sana toteuttaa muuttaa tilanteen, koska siihen siséltyy toiminta.
Hoylen (2001: 159) mukaan standardin kohta 4.1 vastaa ihmisten johtamisen
periaatteita. Ihmisid pystytddn johtamaan, mutta jarjestelman rakennetta ei pystyta.
Ishikawan (1991: 67) mukaan yritys on sama kuin sen ihmiset. Standardin 1SO 9001
mukaisen laatujarjestelman erottavana tekijand muista laatujarjestelmista ei siten
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voida kayttdd kasitteitd rakenteen hallinta ja ihmisten johtaminen. Ké&ytdnnossé
jarkevand ratkaisuna voidaan pitdd sitd, ettd standardin 1SO 9001 mukainen
laatujarjestelma sisaltdd kaiken sen, josta standardissa on vaatimuksia. Siihen ei
sisdlly standardin 1SO 9004 sitd osuutta, josta ei ole vaatimuksia standardissa 1SO
9001. Laatujérjestelmaan voidaan ottaa mukaan vaikka kaikki standardin 1SO 9004 tai
kaikki organisaation toiminnot, mutta silloin niiden toteutuksen pitd4d tayttaa
standardin 1ISO 9001 vaatimukset.

2.5.2 Laaduntarkastusjarjestelmat

Laatujarjestelmista laaduntarkastusjarjestelmaa (Quality Inspection System) voidaan
pitd4d vanhimpana laatujérjestelménd. Siiné tavoitteena on tilaus- tai sopimuskohtai-
sesti asiakkaiden kanssa sovittujen vaatimusten tayttdminen. Siind tunnistetaan ja
madritelld&n tuotteen vaatimukset ja varmistetaan niiden toteutuminen lopputarkas-
tuksessa. Periaate on ”standardin mukaisuus”. Laaduntarkastusjarjestelmien osalta on
esitetty kritiikkid: laaduntarkastusjarjestelma jattaa véhaiselle huomiolle joukon laa-
tuun vaikuttavia tekijoitd, jotka asiakas on maaritellyt. Naita tekijoita ovat pakkaus,
varastointi, kuljetus, asennus, luotettavuus, huollettavuus, asiakkaan palvelu jne. (Ju-
ran 1988: 3.7.)

2.5.3 Laadunvarmistusjarjestelmat

Laadunvarmistus on ”se osa laadunhallintaa, joka keskittyy tuottamaan luottamuksen
siihen, ettd laatuvaatimukset tullaan tayttamaan” (SFS-EN ISO 9000: 2001 maari-
telma 3.2.11). Anttilan (1999: 157) mukaan laadunvarmistus tuottaa asiakkaalle tosi-
asiallista informaatiota siitd, kuinka hyvin yritys voi tayttaa tilauksen tai sopimuksen
velvoitteet ja siten synnyttdd luottamuksen yritykseen. Laadunvarmistuksen ndkokoh-
tia on esitetty standardissa 1SO 9001. Lisdksi Anttila toteaa, ettd laadunvarmistus ei
kaytannosséa koskaan menesty ellei laadunhallinta ole kunnossa.

2.5.4 Laadunhallintajarjestelmat, 1ISO 9001

Vaatimuksessa edellytetddn organisaation soveltavan vaikuttavasti jarjestelméaa. Te-
hokkuudesta ei mainita mitdan. Standardien SFS-EN 1SO 9001: 2001 ja SFS-EN ISO
9004: 2001 vélisena erona nayttaakin olevan, ettd edellisessa jarjestelmaa sovelletaan
vaikuttavasti, mutta jalkimmaisessa vaikuttavasti ja tehokkaasti. Standardissa SFS-EN
ISO 9001: 2001 vaikuttavuus madritellddn laajuudeksi (méaaritelméa 3.2.14), jolla
suunnitellut toimenpiteet toteutetaan ja jolla suunnitellut tulokset saavutetaan, ja te-
hokkuus suunniteltujen tulosten ja kaytettyjen resurssien suhteeksi (madritelma
3.2.15).

Standardin  SFS-EN  ISO  9000: 2001, méaritelman 3.2.3 mukaan
laadunhallintajarjestelmd on “johtamigérjestelma, jonka awvulla suunnataan ja
ohjataan organisaatiota laatuun liittyvissa asioissa”. Johtaminen on “koordinoidut
toimenpiteet organisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi” (SFS-EN 1SO 9000:
2001 madritelmd 3.2.6), jarjestelmd on “toisiinsa liittyvien tai vuorovaikutteisten
tekijoiden yhdistelm&” (SFS-EN I1SO 9000: 2001 méaritelma 3.2.1) ja
johtamisjérjestelmd on “politiikan ja tavoitteiden madrittelyyn, sekd tavoitteiden
saavuttamiseen kaytettava jarjestelma” (SFS-EN 1SO 9000: 2001 mééritelma 3.2.2).

96



Laadunhallinta tarkoittaa ”koordinoituja toimenpiteita organisaation suuntaamiseksi
ja ohjaamiseks laatuun)” (SFS-EN 1SO 9000: 2001 mé&éritelmd 3.2.8). Méaéritelmien
3.2.6 ja 3.2.8 mukaan laadunhallinta on johtamista laatuun. Organisaatio on “ryhma
henkil6ita, joiden vastuut, valtuudet ja keskinaiset suhteet on maaritelty seka tilat ja
laitteet”. (SFS-EN ISO 9000: 2001 maaritelméd 3.3.1). Ero laadunvarmistuksen ja
laadunhallinnan vélilld on asiakkaan tyytyvaisyydessa: “[Standardin] otsikko on
muutettu, koska standardin @ 1ISO 9001 tassA painoksessa maaritellyt
laadunhallintavaatimukset kohdistuvat tuotteen laadunvarmistuksen lisdks myds
asiakastyytyvaisyyden lisdéamiseen” (SFS-EN 1SO 9001: 2001: 8).

Laadunhallintajarjestelm& madritelldadn standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 ensim-
madisen luvun alakohdassa 1.1 ”Soveltamisala, Yleista” seuraavasti: ” @) sen [organi-
saation] tarvitsee osoittaa kykynsa toimittaa johdonmukaisesti tuotetta, joka tayttaa
asiakasvaatimukset ja soveltuvat |akisaateiset vaatimukset. b) se [organisaatio] pyrkii
lishamaan asi akastyytyvaisyytta soveltamalla vaikuttavasti jérjestelmag, joka sisdltaa
jarjestelman jatkuvan (continual) parantamisen prosessit sekd asiakkaiden ja soveltu-
vien lakisaateisten vaatimusten tayttdmisen varmistamisen” Huomautuksen mukaan
" tuote tarkoittaa vain asiakkaalle tarkoitettua tai asiakkaan tarvitsemaa tuotetta.”
Taten standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001 voitaisiin korvata seuraavalla laadunhallin-
tajarjestelméa koskevalla vaatimuksella: ”Laadunhallintajarjestelman avulla organi-
saatio kykenee toimittamaan asiakkaalleen jatkuvasti asiakkaan ja lakis&éteisten vaa-
timusten mukaisia tuotteita”. Standardin loppuosa siséltdd vaatimuksia, mitd laadun-
hallintajarjestelmaan pitaa sisaltyd. Maaritelmén sisallon selvennyksia:

- tuote on prosessin tuotos, joka on tarkoitettu asiakkaalle eli tuote siirtyy proses-
sista toiseen tai prosessista ulkoiselle asiakkaalle,

- asiakas voi olla organisaation sisdainen tai ulkoinen,

- asiakkaan vaatimukset sisaltavat asiakkaan tarpeiden ja odotusten tayttamiseen
liittyvat vaatimukset, jotka voivat olla asiakkaan ilmoittamia tai olettamia tai il-
meisié ja jotka ovat organisaation tiedossa,

- tuotteeseen liittyvat vaatimukset sisaltavat lakisaateiset (sd&dosten) vaatimukset,
asiakasvaatimukset ja sellaiset organisaation omat vaatimukset, jotka ovat valt-
tamattomié asiakkaan tai lakisaateisten vaatimusten toteuttamiseksi,

- kykeneminen tarkoittaa sité, ettd organisaatiolla on tuotteen jatkuvassa toimitta-
misessa tarvittavat resurssit, menetelmat, johtamisjarjestelméat yms.

- kykenee jatkuvasti toimittamaan tarkoittaa sité, ettd tuotteen laatu pysyy samana
tai parempana toimituksesta toiseen ja pysyy kilpailijoiden tasolla tai parempana
ja ettd asiakkaat ovat tyytyvéisid. Tyytymaton asiakas katkaisee ennemmin tai
my6hemmin jatkuvuuden. Jatkuva toimituskyky edellyttdd laatujarjestelmé jat-
kuvaa parantamista.

Standardin SFS-EN I1SO 9001: 2001 kohdassa 4.1 on annettu laadunhallintajérjestel-
maa koskevat yleiset vaatimukset:
” Organisaation tulee tdman kansainvéalisen standardin vaatimusten mukaisesti
luoda, dokumentoida ja toteuttaa laadunhallintajarjestelma, yllapitéad sita ja pa-
rantaa jatkuvasti sen vaikuttavuutta.
Organisaation tulee
a) tunnistaa laadunhallintajarjestelmaa varten tarvittavat prosessit ja niiden so-
veltaminen koko organisaatiossa (ks. 1.2)
b) maarittaa nadiden prosessien keskinéinen jérjestys ja vuorovaikutus
Cc) maarittda kriteerit ja menetelmat, joita tarvitaan varmistamaan naiden
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prosessien vaikuttava toiminta ja ohjaus
d) varmistaa ndiden prosessien toiminnan ja seurannan tueks tarvittavien re-
surssien ja informaation saatavuus
€) seurata, mitata ja analysoida néita prosesseja
f) toteuttaa toimenpiteet, jotka tarvitaan suunniteltujen tulosten saavuttamiseksi
ja prosessien jatkuvaan parantamiseen.
Organisaation tulee johtaa naitd prosessgja tdman kansainvalisen standardin
vaati musten mukai sesti.
Jos organisaatio kayttaa ulkopuolisia prosesseja, jotka vaikuttavat tuotteen vaa-
timuksenmukai suuteen, tulee organisaation varmistaa tallaisten prosessien ohja-
us. Naiden prosessien ohjaus tulee kuvata laadunhallintaj &rjestel méssa.
HUOM. Edella mainittuihin laadunhallintajarjestelméassa tarvittaviin prosessei-
hin tulisi sisaltya johtamistoimintojen, resurssien hankinnan, tuotteen toteuttami-
sen ja mittauksen prosessit.”

Vaatimukset kohdistuvat tasséd kohdassa vain prosesseihin, joten jarjestelma koostuu
siten vain prosesseista, vaikka standardin 1SO 9001: 2000 luvussa O on esitetty, etta
prosessimaisen mallin kdyttdminen on vapaaehtoista. Asia pitdnee kasittaa siten, etta
tssa ja muissakin standardin kohdissa termi “prosessi” ei tarkoita mallin mukaista
prosessia vaan toimintajoukkoa tai yksittaista toimintoa, joka tayttaa standardissa pro-
sesseille asetetut vaatimukset.

2.5.5 Kokonaisvaltaiset laadunhallintajarjestelmat

Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan (TQM) ero laadunhallintaan voisi sisdltyd sanaan
kokonaisvaltainen. Laadunhallinta toteutetaan standardin ISO 9001 pohjalta, joten
kokonaisvaltainen laadunhallintajérjestelmén pitaisi olla jarjestelma, jossa kaikki or-
ganisaation toiminnot toteutetaan standardin 1SO 9001 sisaltdmien vaatimusten mu-
kaisesti. Kokonaisvaltaisuus tdssd ymmarretddn nykyisin sellaiseksi, ettd se laajentaa
laadunhallintajarjestelmén kasittdmaén seka jarjestelmékokonaisuuden ettd ihmisten
hallinnan. ”Kokonaisvaltainen laadunhallinta” on siksi harhauttava termi.

"TQM:n avulla pyrittiin mobilisoimaan yrityksen kaikki voimavarat laadun ai-
kaansaamiseen. Sen keskeisid periaatteita ovat asiakas ahtoisyys. prosessiajatte-
lu, laadun kytkeminen strategiseen suunnitteluun ja jatkuva kehittaminen.” (Lill-
rank 1998: 12.)

Laadunhallinta on perinteisesti nahty tuotteen mittauksena tai testauksena, jotta
varmistutaan asiakasspesifikaation mukaisuudesta. Nykyéaan laadun maéaritelma on
kuitenkin erilainen. Se on asiakkaan niiden odotusten tayttdmistd, jotka koskevat
laatua, kustannuksia ja toimitusta ja tayttdminen tapahtuu sellaisella kestavélla
menetelmalld, joka ei vahingoita ympéristoa tai tuota tappiota sidosryhmille eika
aiheuta onnettomuutta tai loukkaantumisriskeja kenellekadan. On myds osoitettava
yhteisvastuu, kanta yhteiskunnan kovaosaisten sektorien riistdmisesta ja taysi vastuu
sédadosten tayttdmisestd. Yksinkertaisesti laadun hallinta on perusta integroidulle ja
tehokkaalle hallintajarjestelmalle. Laadunhallintajérjestelmd& on yksi monista
jarjestelmistd, joita kaytetddn organisaation johtamiseksi ja ohjaamiseksi. Lisaksi se
on oikea integrointijarjestelma kaikille kurinalaisuudelle ja tekniikoille, joilla
hallitaan tuotteiden ja palvelujen toimittaminen, mik& jarjestelmé todella erottaa
tulevaisuudessa menestyvét organisaatio muista. Kaikkien sidosryhmien tarpeiden
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tdyttdminen on perusvaatimus menestymiselle liike-elaméssd. Ennen kaikkea
organisaatiolla taytyy olla menetelma paamadriensa ja tavoitteittensa tiedottamiseen.
Néihin siséltyy suorituskyvyn parantamisen lisaksi myds tehokkuus operatiivisten
liiketoimintaprosessien kustannusten osalta. Organisaatio voi odottaa vahemman
ongelmia, mik& aiheutuu siitg, ettd yhdenmukaisuus tai ymmértdminen paranee, arvoa
lisadmattomat toiminnot vahenevat, henkilokunnan tehokkuus kasvaa, syntyy
vahemman hylkyja ja asiakkaat valittavat véhemmaén. (Debenham 2004: 380-381.)

“ Myos Oakland kayttaa laatujarjestelman kasitetta niin laajassa mieless, etta se
kattaa kaikki mahdolliset organisaation toiminnot, joilla suinkin voi olla merkitys-
té organisaation ulkoisille ja siséisille asiakkaille tuottamien lisdarvojen kannal-
ta. Etenkin on huomattava, ettd Oakland kehottaa oikeuttamaan laatujérjestelman
siten, etta se tayttad hyvan kansainvalisen standardin, kuten 1SO 9001:n vaati-
mukset” (Ahlberg 1997: 49-50.)

Silén (1998: 13) sisallyttdd organisaation kaikki toiminnot laatujarjestelmaén. Harry
& Schroeder (2000: 6): Six Sigma lapimurtostrategia laajentaa laadun méaéaritelmaa ot-
tamalla siihen mukaan taloudelliset arvot ja kdytannon hyodyt sekd yrityksessa etté
asiakkaalla. Sanomme, etté laatu on tila, jossa oikeus arvon saantiin realisoidaan asi-
akkaalle ja hankkijalle organisaation liikesuhteen kaikissa nakokulmissa.

Neljé laadun mukaisuustasoa Japanin TQM-historiassa ovat (Shiba et al. 1993: 4-11):

1. ”Standardin mukaisuus” merkitsee arviointia siitd, lapaiseeko kasikirjassa ole-
van kuvauksen mukaan tehty tuote standardin vaatimukset.

2. "Kayttdon soveltuvuus” tarkoittaa tyytyvaisyyden varmistamista markkinoi-
den vaatimuksiin. Voidaanko tuotetta kéaytta4 asiakkaan haluamalla tavalla?

3. ”Sopiva hinta” tarkoittaa korkeaa laatua ja alhaisia kustannuksia.

4. “Piilevien vaatimusten mukaisuus” tarkoittaa asiakkaan niiden vaatimusten
mukaisuutta, joita asiakas ei vield ole tiedostanut.

2.6 Viestinta

Carlsson & Carlsson (1996: 36-37), Lipovatz & Vaka (1999: 536) ja Fuentes et al.
(2000: 235) ovat todenneet laatujarjestelman kehittdmisessa vaikeutena olevan puut-
teet viestintdjarjestelméassa. Carlsson & Carlsson (1996: 37) ovat lisaksi todenneet, et-
td johdon sitoutuminen ja osallistuminen on térkeda viestintdjarjestelmén kayttoon-
otossa. Johto ep&onnistuu usein t&ssd, koska johto ei pidad viestintdd tarkeénd, johto
hallitsee huonosti viestintad laadun alueella eik& johto tiedd, miten viestitetddn. Lund-
berg (2005: 16) on todennut johtamistyon suurimmaksi heikkoudeksi tiedonkulun.
Harry & Schroeder (2000: 75-76) tuovat esille viestijarjestelman puutteena asiakas-
tyytyvéisyyteen liittyvien tulosten summittaisuuden ja puutteellisuudet tulosten jake-
lussa organisaatiossa. Tulokset eivat mene niihin liittyville prosesseille,

2.6.1 Yhtendinen kieli
Laatujarjestelmén rakentamisen ja yllapidon mahdollistamiseksi on organisaatiolla
oltava yhteinen Kkieli laatuun liittyvien asioiden kouluttamiseksi ja dokumenttien

laatimiseksi. ”Joka selittéd asiat epaselvasti  kayttamalla kasittamattomia
ammattitermeld, tekee itselleen ja ammattikunnalleen karhunpalveluksen. Han voi
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saada tyydytysta siita, ettd nékee esimiehensa olevan yhtena kysymysmerkkina, mutta
kun esimies el ymmarra, mista oikein puhutaan, niin kaikkien tyo siité karsii” (Crosby
1986: 3.) Koska standardissa kaytetty kieli erosi yrityksessa kaytetystd, monet ihmiset
eivat ndhneet yhteyttd heilld jo olevan ja standardin edellyttaman kaytannon valilla
(Hoyle 2001: 3). " Laatufilosofian tarkeimmat tyokalut ovat kasitteita, joita ilmaistaan
sanoilla. Sanojen tasméllinen kayttd on siis yhta tarkedd kuin mista tahansa
tyokalusta huolehtiminen” (Lillrank 1998: 6.) " Selkedsti madritelty ’laatu’ —kasite
antaa yhteisen 'kielen’” (Lipponen 1993: 30). Standardisarja 1SO 9000 luo
kansainvélisesti yhtendisen kielen kauppaa ja laatustandardeja varten liikemaailmassa
(Poksinska et al. 2002: 297). Myo6s Harry & Schroeder (2000) korostavat yhteisen
kielen merkitystd. Tama Kkielellinen yksiselitteisyys on osa viestintdjarjestelmén
ominaisuuksista, mika jarjestelma on laatujarjestelman olemassa olon edellytys.

2.6.2 Viestintgjarjestelma

Standardissa 1SO 9001: 2000 on vaatimuksia viestinnasta kohdassa 5. ”Laatupolitiik-
ka” alakohdissa 5.5.2 ”Sisdinen viestintd” ja 7.2.3 "Viestintd asiakkaan kanssa”. Vies-
tintdjarjestelma muodostetaan laatujarjestelman rakentamisen alussa ja siihen siséltyy
yhteydet tiedon l&hteesta tiedon tarvitsijaan sekd raportointi edistymisesta. Laatujar-
jestelméan siséltyy kaikki organisaatiossa tapahtuva tiedon siirto riippumatta kéayte-
tystd mediasta ja se muodostaa laatujarjestelman koossa pitdvan voiman. Laatujarjes-
telmaén voi sisaltyd vain se osuus organisaatiosta, joka on liitetty viestintajarjestel-
maan. Viestintajarjestelma on siten erottamaton ja oleellinen osa laatujarjestelmaa, jo-
ten se on ollut pakollinen jo standardin 1SO 9001 ensimmaisestd versiosta lahtien ja
sen on pitanyt toimia siten, etta asiakasvaatimukset saadaan taytettya.

” Organisaatioviestinnan tarkoituksena on organisaatiojarjestelman liitanta ja
sovittaminen osajarjestelmiin ja ymparistoon siten, etté jarjestelméan osat voivat
toimia yhteen sopivalla tavalla organisaation ja sen jasenten padmadarien saavut-
tamiseks erilaisissa olosuhteissa ja tilanteissa [Organisaatio] viestintaa e voi
verrata muihin toimintoihin, koska se yleensa tekee muut toiminnot mahdolliseksi.
Toisin sanoen se tavallaan tartuttaa kaikki muut toiminnot. Organisaation johta-
minen, laskentatoimi, tuotannonjohto, henkilGsuhteet, yritysdemokratia, markki-
nointi tai ostotoiminta eivat ole mahdollisia ilman viestintaa. Viestinta on osateki-
jana kaikessa mukana. Viestinta on tosin my6s itsenéinen muuttuja ja tdméa onkin
ehk& useimmiten sekoittava tekija. Jos viestintéd on liian vahan, se voi olla kiel-
teinen mielialatekija tai puutteellinen ja virheellinen viestinta voi aiheuttaa vaa-
rid suorituksia ja viivytyksid. Viestintda voidaan pitda organisaatiossa lahinna
liitantg) arjestelmanda, joka yhdistéda ja sovittaa eri jarjestelmat toisiinsa” (Wiio
1998: 162-164.)

Vaikka viestintd ei ole Wiion mukaan verrattavissa muihin toimintoihin, voidaan
jarjestelmad kokonaisuutena tarkastella prosessien tavoin. Viestintgjarjestelma eroaa
tavallisesta prosessista mm. seuraavilta ominaisuuksiltaan. Se sisaltad lukuisan
madrédn osaprosesseja, joiden toteutuminen poikkeaa toisistaan oleellisesti,
esimerkiksi  yksilon sisdisviestintd ja organisaation viestintd tapahtuneesta
ympdristovahingosta. Viestintd tapahtuu usein kahteen suuntaan esimerkiksi
toimittajalta asiakkaalle ja asiakkaalta palautteena toimittajalle. Kolmantena erona
voidaan mainita sanallisen ilmaisun ja yrityskulttuurin sekd ihmisen psykologisen
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kayttaytymisen merkittdva vaikutus viestinnan tulokseen. Liséksi tdhdn kolmanteen
eroon on ulkoisilla tekijoilla merkittdva vaikutus. Sama viesti voidaan ymmartaa eri
asiayhteyksissa eri tavoin.

Organisaation on jatkuvasti taytettdva standardin 1ISO 9001 vaatimukset. Tdmé& mer-
kitsee ohjeiden dokumentointia tai jatkuvaa kouluttamista. Koulutus on toistettava
jatkuvasti, koska tiedon sédilyminen on heikkoa. ”Ihmisen muisti on keskimaarin var-
sin huono ja muistikuva heikkenee ensin nopeasti. Esimerkiksi kirjan lukemisesta jaa
keskimaarin n. 5% asiasta mieleen. Kertaaminen vahvistaa muistikuvaa.” (Wii01998:
66.)

Viestintd on hyvin térked korkealaatuisten tuotteiden tehokkaassa valmistamisessa.
TyOdmenettelyjen ja ohjeiden vaaré tulkinta voi vaikuttaa haitallisesti tuotantojérjes-
telmaén. Laadun parantamisen Kirjallisia menettelyohjeita ei voida laatia, jos tyota te-
kevét henkil6t eivat pysty kommunikoimaan tehokkaasti. (Aly & Schloss 2003: 34.)

Ulkoisten vaikuttajien pitd4 voida liittyé viestintajarjestelmaan. Vaikka namé vaikut-
tajat eivét suoranaisesti pystyisi médradmaan organisaation sisdiseen toimintaan liit-
tyvistd asioista, on niiden &&ntd useissa tapauksissa syyta kuulla.

Viestintajarjestelma sisaltaa seuraavat viisi peruselementtia (Wiio 1998: 75-81):

- Lahettajalla pitadé olla tarve sanoman lahettamiselle, kyky laatia sanoma vas-
taanottajalle soveltuvaksi ja mahdollisuus sovittaa sanoma siirtotielle eli kana-
valle.

- Kanavalla (medialla) tarkoitetaan mité tahansa keinoa, jolla sanoma siirretaan
vastaanottajalle. Kanava voi olla henkil6kohtaisessa tapaamisessa puhuminen,
puhelin, séhkdposti, kirje, faksi, Kirja yms.

- Vastaanottajalta edellytetddn tarvetta sanoman vastaanottamiselle, mahdolli-
suutta sanoman muuttamiseksi vastaanottajan ymmartaméaan muotoon seka ky-
kya tulkita sanoma lahettdjén tarkoittamalla tavalla eli sovittaa se omaan aja-
tusmaailmaansa. On huomattava, etteivat kaksi ihmistd voi ymmartdd samaa
asiaa tdésmélleen samalla tavalla.

- " Inhimillisessa viestinnassa hairidilla tarkoitetaan niita |ahettgjan ja vastaan-
ottajan sisdisia seké kanavissa olevia ulkoisia tekijoitd, jotka muuttavat sano-
maa sen tarkoitetusta muodosta aiheuttaen sanoman vaaristymistd. Ssdisia
hairidita ovat lahettgjalla ja vastaanottajalla asenteet ja mielipiteet, sekd mo-
net muut psykologiset tekijat. Ulkoisia hairiditéd ovat kanavan hairi6t, kuten
melu, epaselva kdsiala, postinkulun vaikeudet kelirikon aikana saaristossa jne.
Esimerkiks tyopaikan melu saattaa vaikuttaa haitallisesti keskittymiseen tér-
kedt& suunnittel ua vaativassa neuvottel ussa.

- Palaute viestinndssa tarkoittaa sitd, ettéa lahettdja saa jotain vastakaikua sa-
nomaansa. Palaute tekee viestinnasta keskustelun” . (Wiio 1998: 80-81.)

2.6.3 Dokumentointi

Asiakirja muuttuu, kun toimintaa muutetaan. Tallenne on historiaa ja se kertoo tilan-
teen tiettyna hetkena.

Standardi 1SO 9001 mainitsee yleisesti, mita laatujarjestelmassa pitdd dokumentoida,
mutta ei sitd, miten dokumentointi pitaisi tehdd. Perusammattitaitoon kuuluvia asioita
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ei pitdisi dokumentoida. Dokumentoinnin sijasta voidaan henkilostd kouluttaa
tehtdviinsd, mutta silloin on muistettava, ettd koulutetut asiat unohtuvat helposta,
joten on huolehdittava kertaamisesta ja koulutuksen ajan tasalla pysymisestéa.
Koulutuksella ei péaastd irti dokumenteista, koska koulutus vaatii yleensa
dokumentteja kouluttajalle ja koulutukseen osallistujille.

Dokumentointia suunniteltaessa ja rakennettaessa on otettava huomioon, etta standar-
di 1SO 9001: 2000 siséltaa laatujarjestelmén siséista toimintaa ja tuotteen toteuttamis-
ta koskevia vaatimuksia. Edelliseen ryhméan kuuluu kuusi standardin kohtaa ja niille
standardissa edellytetadn laadittavaksi dokumentoidut menettelyohjeet. Né&it4 kohtia
on standardin luvuissa 4 ja 8 ja ne liittyvat dokumenttien ohjaukseen, poikkeavuuksi-
en valvontaan, laatujarjestelmén parantamiseen ja sisaiseen auditointiin. Tuotteen to-
teuttamista koskevat vaatimukset liittyvat standardissa prosesseille asetettuihin vaati-
muksiin ja niitd 10ytyy luvuista 4 ja 7. Luvuissa 5, 6 ja 8 on molemmille ryhmille yh-
teisid vaatimuksia, jotka liittyvat johtamiseen, resurssien osoittamiseen seka valvon-
taan ja mittaukseen. Painotettakoon, ettd standardi ISO 9001 vaatii ja on aina vaatinut
dokumentoitua laadunhallintajarjestelmé&éd eik& dokumenttijarjestelmédgd (ISO TC
176/SC 2/N 525R 2001: 2). Standardisarjan 1SO 9000 version 2000 toinen tarkeim-
misté tavoitteista on seuraava: Dokumenttien méaran ja yksityiskohtaisuuden vaadi-
taan olevan relevantteja organisaation prosessitoimintojen haluttuihin tuloksiin néh-
den (ISO TC 176/SC 2/N 525R 2001: 2).

Useat tutkijat (Carlsson & Carlsson 1996: 41, Erel & Ghosh 1997: 1243, Lipovatz &
Vaka 1999: 546, Yahya & Goh 2001: 943-944, Motwani et al. 1996: 72-73) ovat ha-
vainneet laatujarjestelméssa esiintyvien vaikeuksien johtuvan byrokratiasta eli doku-
menttien ohjauksesta. Vuonna 1994 vaikeudet olivat liiallinen dokumentointi ja ohja-
us (Yahya & Goh 2001: 943-944).

Dokumentoinnin ohjaus

Standardin SFS-EN 1SO 9000: 2001 mukaan asiakirja on (madritelma 3.7.2)
“informaation ja dSita tallentavan tietovalineen kokonaisuus ESM. Tallenne,
spesifikaatio, menettelyohje, piirustus, raportti, standardi”. Informaatio on taas
“mielekas tieto” (SFS-EN 1SO 9000: 2001, méaaritelma 3.7.1). Tallenne on "asiakirja,
jossa esitetddn saavutetut tulokset tai joka Sisaltda naytét suoritetuista
toimenpiteista” (SFS-EN 1SO 9000: 2001, méé&ritelméa 3.7.6). Liséksi standardin tassé
kohdassa madritellaan asiakirjoiksi spesifikaatio, laatukasikirja, laatusuunnitelma ja
tallenne, mutta vain spesifikaatio ja tallenne ovat edelld mainitussa
esimerkkiluettelossa ja osalle esimerkkiluettelossa olevista dokumenteista kuten
menettelyohjeesta, piirustuksesta, raportista ja standardista ei ole méaaritelmaa.
Standardin  SFS-EN I1SO 9001: 2001 Iluvun 4.2 “Dokumentointia koskevat
vaatimukset” kohdan 4.2.1 “Yleistd” mukaan laadunhallintajarjestelmassa pitaé
dokumentoida laatupolitiikka ja laatutavoitteet, laatukasikirja, dokumentoitavat
menettelyt, prosessien suunnittelun, toiminnan ja ohjauksen varmistavat asiakirjat
sekd tallenteet. Menettelyn dokumentointi edellyttdaa, ettd ” menettely luodaan,
dokumentoidaan, toteutetaan, ja etta sitd yllapidetdan” . Laatusuunnitelman kohdalla
namé kaksi standardia antavat erilaisen mééritelmén, koska standardissa SFS-EN 1SO
9000: 2001 (maaritelmé 3.7.5) laatusuunnitelman madrittely koskee menettelyjé ja
standardissa SFS-EN 1SO 9001: 2001, kohta 7.1 huomautus 1) koskee prosesseja.
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Standardissa SFS-EN ISO 9000: 2001 (médritelma 3.4.5) mééritellddn menettely
toiminnon tai prosessin madritellyksi suoritustavaksi, jolloin voidaan todeta, ettd
prosessin suoritustavan dokumentoitu kuvaus on dokumentoitu menettelyohje, jolle
taas on standardissa SFS-EN ISO 9001: 2001 erilaiset vaatimukset kuin prosessin
kuvaukselle. Kun vield otetaan mukaan standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 kohdan
4.1 huomautus: “Edella mainittuihin laadunhallintajérjestelmassa tarvittaviin
prosesseihin tulis sisdltyd johtamistoimintojen, resurssien hankinnan, tuotteen
toteuttamisen ja mittauksen prosessit.” niin voidaan todeta, ettd standardin vuoden
2000 versio edellyttdd yhtd laajaa tai laajempaa dokumentointia kuin vuoden 1994
versio. Dokumentoinnin laajuuden voidaan todeta kasvaneen jo sen takia, ettd
standardin  ISO 9001 wversio 2000 sisaltdd laadunhallinnan ja sen osana
laadunvarmistuksen. Vuoden 1994 versio siséltada vain laadunvarmistuksen.

Standardin 1SO 9001: 2000 vaatimukset tayttdvassa laatujarjestelmassa tarvitaan seu-
raavanlaisia dokumentteja (1ISO TC 176/SC 2/N 525R 2001: 3-4):

— laatupolitiikka ja laatutavoitteet seké laatukasikirja,

— dokumentoidut menettelyohjeet, joita on kuusi: asiakirjojen ohjaus, tallentei-
den ohjaus, sisdinen auditointi, poikkeavan tuotteen valvonta, korjaavat toi-
menpiteet ja ehkdisevét toimenpiteet,

— organisaatio tarvitsee prosessiensa vaikuttavan suunnittelun, toiminnan ja oh-
jauksen varmistamiseksi dokumentteja; standardissa 1ISO 9001: 2000 vaadit-
tujen dokumenttien lisaksi organisaatio voisi lisata laatujarjestelménsa arvoa
ottamalla kayttoon sellaisia dokumentteja, kuten prosessikartat, prosessien
vuokaaviot ja prosessien kuvaukset, organisaatiokaaviot, spesifikaatiot, tyo-
ja testausohjeet, siséista viestintdd koskevat dokumentit, tuotannon aikataulut,
hyvéksyttyjen toimittajien luettelot, testaus- ja tarkastussuunnitelmat ja laatu-
suunnitelmat,

— standardissa ISO 9000: 2000 vaaditut tallenteet, 21 kohtaa.

Seuraavat kommentit voivat olla hyddyllisid, kun organisaatiot alkavat toteuttaa stan-
dardin 1SO 9001: 2000 mukaista laatujérjestelmaa (ISO TC 176/SC 2/N 525R 2001:
4-5):

— Standardi 1SO 9001: 2000 korostaa prosessimaista l&hestymistapaa, johon si-
séltyy prosessien tunnistaminen, prosessien keskindisen toiminnan ymmarté-
minen sek& prosessien dokumentoiminen siind laajuudessa, mitd tarvitaan
varmistamaan prosessien vaikuttava toiminta ja ohjaus.

— Naihin prosesseihin kuuluu hallinnan, resurssien, tuotteen toteuttamisen ja
mittauksen prosessit.

— Prosessien analysoinnin pitéisi olla pohjana méaariteltaessa dokumentoinnin
tarvetta 1SO 9001: 2000 laatujarjestelmassa.

Kun organisaatiolla ei ole sisdistd dokumentoitua menettelya sellaiselle toiminnalle,
jota standardissa 1SO 9001: 2000 ei vaadita dokumentoituna (esimerkiksi kohta 5.6
Johdon katselmus), voidaan toiminta toteuttaa k&yttdmalld ohjeena standardin vastaa-
vaa kohtaa. (ISO TC 176/SC 2/N 525R 2001: 5)

Edella olevan mukaan vuoden 2000 versiossa dokumentoituja menettelyohjeita ei

vaadita jokaisesta standardin kohdasta ja alakohdasta, kuten versiossa 1994. Standardi
ISO 9001: 2000 ei vaadi vdhemman dokumentteja kuin vuoden 1994 versio, vaan
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tarkoituksena on se, ettd organisaatio tekee itse péatoksen dokumentoinnista, jota
tarvitaan prosessien vaikuttavassa toiminnassa ja ohjauksessa. Jos jonkin dokumentin
puute ei haittaa toimintaa tai prosessien ohjausta, niin dokumentti on tarpeeton (Hoyle
2001: 130). Merrill (2003: 559-560) esittdd suureksi eroksi edelliseen painokseen
ndhden sen, ettd laatujarjestelmdn rakentaja pdattdd, missd toiminnan
menettelyohjeilla  on arvoa liiketoiminnassa. Standardi vaatii vain kuutta
menettelyohjetta ja niitd tarvitaan laatujarjestelmén ohjaamisessa. Vuoden 2000 uusi
versio standardista 1SO 9000 edellyttdd analysoimaan tietoa, joka liittyy
asiakastyytyvaisyyteen,  toimittajien  suorituskykyyn,  tuotteen  vaatimusten-
mukaisuuteen, prosessin ja tuotteen trendiin. Tallenteiden on annettava organisaatiolle
arvoa. Tallenteille hyva kysymys: kuka tarvitsee tata informaatiota. (Merrill 2003:
563-564) On huomattava, ettd vain sellaista kohdetta voidaan ohjata, mika on
maéaritelty eli dokumentoitu, ja ettd vain dokumentoituja toimintoja voidaan parantaa,
koska ilman dokumentointia ei voida tietad, missé ollaan ja mihin halutaan péasta.

Kun tarkastellaan vuoden 1987 tai 1994 versioiden mukaan rakennettuja manuaalises-
ti yllapidettyja dokumentteja, niin tuloksena varsin usein oli tilanne, jossa laatukasi-
kirja oli paksu mappi ja se sisélsi laatujarjestelméstandardin vaatimusten tayttdmiseksi
tarvittavien toimintojen kuvauksia. Laatupééllikko vastasi laatukasikirjan yllapidosta
ja toimitusjohtaja hyvéksyi laatukasikirjaan tulevat ohjeet ja ohjeiden muutokset. Laa-
tukésikirja jaettiin kaikille johdon jasenille ja pidettiin henkilston saatavilla. Tulos
oli se, ettd johtajat eivat lukeneet k&sikirjaa eika henkildsto edes tiennyt, missa sita
séilytettiin. Ainoa laatukasikirjan kéyttokohde ndytti olevan kolmannen osapuolen
suorittama auditointi. Muutokset lisattiin siihen juuri ennen tata auditointia. Muutos-
ten osalta merkittdvand vaikeutena oli saada muutokset vietyd laatuké&sikirjaan ja
muihin mappeihin.

Bridge (1994: 27) on tullut siihen tulokseen, ettd dokumentoinnilla on vain kaksi tar-
koitusta, kouluttaminen ja referointi. Tdman ymmartdminen on kriittinen askel byro-
kraattisuuden kesyttamisessd. Jokaisen pitaa tietdd, mitd pitad tehdd, kun aloittaa tyon
ja liséksi jokaiselle on kerrottava, jos jotain muuttuu. Koulutuksen avulla siirretdén
dokumenteissa oleva tieto henkildstdlle. Koulutuksen jélkeen dokumentit siirtyvat ar-
kistoon, hyllyille. Dokumentit on siten laadittava soveltuviksi sekd koulutukseen etta
tiedon hakuun.

Elektroniseen jarjestelmaan siirryttdessa voidaan organisaation laatukasikirja avata
kaikille tyontekijoille eikd ole tarvetta pitd4 yll& dokumenttien kopioita. Muutokset
voidaan tehdd muuttamalla tietokoneella olevaa tiedostoa. Yksi paperikopio hyvak-
symismerkintdineen tarvitaan sertifioivaa organisaatiota varten. Muut paperikopiot
ovat epavirallisia ja niiden yllapidosta ja havittamisesta vastaa kopion ottaja. Tallen-
nus- ja lukuoikeudet jarjestetddn tietokoneohjelman avulla. Yksikkotasoisten doku-
menttien laatimis- ja yllapitovastuu on parasta antaa vastaavalle johtajalle. Useaa vas-
tuualuetta koskeville toiminnoille laaditaan ohjeet, joista tarkeimpié ovat:

— Kaikissa dokumenteissa on luettelo niist4 alueista, joissa joko kaytetddn tai
viitataan dokumenttiin. N&it4 alueita pitd4 kuulla ennen muutoksen kayttoon-
ottoa.

— Jokaisessa dokumentissa ndkyy omistaja, jolle osoitetaan muutokset ja kysy-
mykset.

— Jos paperikopio tarvitaan, niin kopiossa on jakeluluettelo.
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— Sisaisessa toiminnassa hyvéksytadn sahkoinen allekirjoitus. (Bridge 1994:
27.)

Merrill (2003: 559-560) on lahtenyt tutkimuksessaan siitd, ettd standardin 1SO 9001.:
2000 kohdassa 4.1 vaadittu liiketoimintaprosessien kartta on laatujarjestelman en-
simmainen avaindokumentti. Kartan laatiminen on johdon pakollinen tehtdva eika sita
saa teettdd konsultilla tai laatupaallikolla. Liiketoimintaprosessien kartasta johtaja
pystyy tunnistamaan ne paikat, joissa esiintyy riskeja ja joissa tarvitaan kirjallisia oh-
jeita.

Dokumenttien maaré riippuu
a) organisaation koosta, mitd pienempi organisaatio sitd vahemman tarvitaan
dokumentteja,
b) monimutkaisuus, mitd monimutkaisempi kohde, sita suurempi riski ja tarve
laajaan dokumentointiin,
c) patevyys, mitd paremmin koulutettu henkilsto sitd pienempi dokumenttien
tarve. (Merrill 2003: 557.)

Merrill (2003: 558) esittad, ettd nopeasti toimiva nykyaikainen organisaatio voidaan
saada polvilleen ”politiikoilla ja menettelyilld”. Tarvitaan nopeita ja yksinkertaisia
menetelmid eikd en&d voida johtaa organisaatioita sotilasmenetelmien mukaisesti.
Enaa ei "seurata politilkkaa” vaan “asetetaan tavoitteita”. Menettelyja ei “noudateta”
vaan ne ovat "auttava tai tukeva tyokalu”. Pitaa siirtya

— organisaatiota koskeviin tavoitteisiin,

— laatujarjestelméamenettelyihin,

— toimintamenettelyihin ja

— tietokantaan tai tallenteisiin.

Merrillin (2003: 557) mukaan siirtyminen standardin ISO 9001 versiosta 1994 versi-
oon 2000 ei merkitse vain joidenkin lisamenettelyjen kayttdonottamista, vaan keskit-
tymistd Demingin ympyran (PCDA) avulla tapahtuvaan suunnittelemiseen, jatkuvaan
parantamiseen ja dokumenttien merkityksen vdhentymistd. Tamé& johtuu siitd, ettd
vuoden 1994 versio liittyi laadun varmistamiseen ja vuoden 2000 versio liittyy laadun
hallintaan. Standardin SFS-EN ISO 9001: 2001 kohdassa 1 sanotaan, ettd ”sen [orga-
nisaation] tarvitsee osoittaa kykynsa toimittaa johdonmukaisesti tuotetta, joka tayttaa
asiakasvaatimukset ja soveltuvat |akisdateiset vaatimukset”, mik& merkitsee tuotteen
laadunvarmistusta. Laadunvarmistus tarvitsee omat dokumenttinsa ja samat dokumen-
tit tarvitaan myos laadunhallinnassa. Laadunhallinta lisd4d dokumenttien tarvetta, kos-
ka ohjattavia toimintoja tulee lisaa. Ihan toinen asia on, ettd laadun arvioijat ja audi-
toijat sek& laatukonsultit vaativat laadunvarmistusjarjestelmien yhteydessa tarpeetto-
mia dokumentteja. Vika ei ole standardeissa vaan niiden tulkitsijoissa.

Kuva 25 edustaa standardin I1ISO 9001 vuosien 1987 ja 1994 versioiden yhteydessa
esiintynyttd asiakirjojen hierarkiapyramidia. Merrillin (2003: 559) mukaan se johtaa
lamauttavaan byrokraattisuuteen. Bridge (1994: 28) ei omalta osaltaan havainnut mi-
tdan byrokraattisuutta tassa esitystavassa. Myoskaan Lo et al. (2001: 106) eivat kom-
mentoi esitystd. Merrillin mukaan ajatustapa pitéisi muuttaa kuvan 26 mukaiseksi.
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Taso 1 Politiikat

Taso 2 Menettelyt
Taso 3 Tydohjeet
Tallenteet

Kuva 25 Asiakirjojen hierarkia 1994 versio

Plan Do
Quality Manual || Business Map
Quality Plan Procedures

Act Check
Improvements < Records

Kuva 26 PDCA ja dokumentit
(Merrill 2003: 559)

PDCA ympyran avainelementit ovat (kuva 26):

”Suunnittelun aikana (plan)” asetetaan tavoitteet, tunnistetaan resurssit, kuten aika,
tarvittava henkilosto ja laaditaan mittausjarjestelyt tavoitteiden saavuttamisen seu-
raamiseksi. Laatukasikirjasta pitdisi tulla tavoitteiden késikirja ja antaa korkean tason
kuvauksen organisaatiosta, organisaation tavoitteista ja toiminnasta. Laatusuunnitel-
ma sisaltad kullekin liiketoimintaprosessille priméériset tavoitteet seké naiden tavoit-
teiden saavuttamisen osoittamiseksi tarvittavat mittaukset.

“Tekeminen (do)” merkitsee prosessikartan ja menettelyjen kuvaamien toimenpitei-
den suorittamista ensin korkealla tasolla ja sitten yksityiskohtaisella tasolla tavoittee-
na tavoitteiden saavuttaminen.

“Tarkastaminen (check)” edellyttdd vaatimusten tdyttdmisen toteamista ja tuloksen
tallentamista tiedostoksi.

“Toimiminen (act)” tarkoittaa korjaavien tai ehkaisevien toimenpiteiden suorittamista,
jos havaitaan ero suunnitellun ja toteutuneen toiminnan valilla. "Toimiminen ei tar-
koita ongelman hautaamista, vaan prosessin ja organisaation parantamista. (Merrill
2003: 558-560)

Unganin (2006) mukaan prosessin ymmartdminen vaatii prosessin dokumentointia,
jonka mukaan kaikille prosesseille olisi laadittava ohjeet. Yleensa organisaatiot
dokumentoivat prosessinsa halutessaan parantaa, standardoida, uudelleen suunnitella
tai kuvata prosesseja. Prosessin suorituskykyyn liittyy kaksi ryhmda mittareita.
Ensimmdiseen ndistd kuuluu vaikuttavuus, tehokkuus ja joustavuus, joista
vaikuttavuus osoittaa, kuinka hyvin prosessi saavuttaa tavoitteet, tehokkuus mittaa
tavoitteiden saavuttamisessa tarvittua ponnistelujen ja resurssien maaraa ja joustavuus
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mittaa, kuinka nopeasti ja helposti prosessi voidaan muuttaa uusien tavoitteiden
mukaiseksi. Toiseen mittariryhmaan sisaltyy l&pimenoaika, kustannukset ja laatu. On
tarked huomata, ettd prosessien dokumentointi on iteratiivinen prosessi.

Laatukasikirja

Laatukasikirja on “asiakirja, joka maarittelee organisaation laadunhallinta-
jérjestelman” (SFS-EN 1SO 9000 2001: maéaritelmé 3.7.4).

Organisaation tulee laatia ja yllapitaa laatukasikirjaa, joka siséltaa (SFS-EN 1SO

9001: 2001, 4.2.2):

a) laadunhallintajérjestelman soveltamisalan ja yksityiskohtaiset perustelut mah-
dollisille rajauksille (ks. 1.2)

b) laadunhallintajarjestelmaa varten laaditut menettel yohjeet tai viittaukset niihin

¢) kuvauksen laadunhallintajarjestelméan prosessien valisista vuorovaikutuksi sta.

Standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 mukaan laatuké&sikirja on laadunhallintajérjes-
telman tarkein dokumentti, koska se sisaltad jarjestelmaéd koskevat keskeiset ohjeet.
Liséksi silla on ratkaiseva merkitys tilanteissa, joita varten ei 16ydy ohjeita, koska se
sisdltdd organisaation arvot, joita kdytetddn ndissé tapauksissa. Sen laatiminen pitdisi
suorittaa huolellisesti. Laatukasikirjan tarpeellisuuteen on kohdistunut paljon kritiik-
kid. Toisten mielesta se on tarpeeton, koska heiddn kokemuksen mukaan sitd kayte-
tdan vain ulkoisten auditointien yhteydesséa osoituksena auditoijille organisaation toi-
minnasta. Muun ajan se lepéa hyllyssé. Muutoksetkin vied&an siihen vasta vahan en-
nen auditointia. Toiset taas kritisoivat laatukasikirjaa, koska se sisaltaa vain standar-
din 1SO 9001 edellyttdmat asiat. Kritiikissé on paljon totta, koska laatukasikirja teh-
daan laadun rakentamisen alkuvaiheessa, jolloin yrityskulttuurin muuttaminen laadun
suuntaan on vasta alkanut ja ohjauksen merkitys on sisaistdmatta. Lisaksi laatukasikir-
ja laaditaan paljolti johdon tarpeisiin ja johdon kielelld. Esimerkiksi periaate ”Doku-
mentoi mitd teet ja tee miten dokumentoit” on johdolle selvd, mutta tyontekijat eivét
ehka sitd ymmarra. Mitd mina dokumentoin paitsi mittaustuloksia? Miten mina toimin
niiden mukaan, ohjeethan tulevat esimiehiltd? Periaate ymmaérretdan kaikilla organi-
saatiotasoilla yrityksissa, joissa laadun kehittyminen on saatu tasolle, jossa jokainen
osallistuu oman tyonsé kehittdmiseen ja siten myds ohjeiden laatimiseen.

Standardin 1SO 9001 versioiden 1987 ja 1994 mukaan laatuké&sikirjassa piti olla ku-
vaus jokaisen kohdan ja alakohdan toteuttamisesta tai viittaus asiakirjaan, jossa kuva-
us tai perustelu on, tai perustelut kohdan tai alakohdan poisjattamiselle.

Laatukasikirjan muuttamiseksi politiikan kasikirjaksi tai tavoitekasikirjaksi alkaa sii-
t4, ettd laatukasikirjan nimi muutetaan liiketoiminnan kuvaukseksi. Laatuk&sikirjan
Kirjoittaminen jaetaan liiketoiminnan johtajille ja jokainen heisté spesifioi oman alan-
sa tavoitteet. Aluksi standardin 1SO 9001: 2000 vaatimukset muutetaan joukoksi teh-
tavid, esimerkiksi oston osalta saadaan tehtaviksi:

— Varmistetaan, etté ostettu tuote on vaatimusten mukainen.

— Ohjataan riippuvuuksia, joiden osalta osto vaikuttaa tuotteen toteuttamiseen.

— Arvioidaan ja valitaan toimittajat sen mukaan, miten he kykenevat tayttamaan

vaatimukset.
— Laaditaan kriteerit valinnalle ja arvioinnille.
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— Tallennetaan arviointi ja siitd aiheutuneet toimenpiteet. (Merrill 2003: 561.)

Tarkastellessaan nditd kohtia ostopaallikon pitéisi kysya: ”Kuinka organisaationi saa
aikaan esitetyt asiat?” Tarkastelun tulos voisi nayttaa talta:

7.4.1 Ostoprosessi

Organisaatio hyvéksyy yhteistyokumppaneikseen vain toimittajia ja alihankkijoita,
jotka pystyvat tayttdmaan vaatimuksemme. Y hteistydkumppanit, joiden kanssa meilla
on toimiva suhde, on mainittu hyvéksyttyjen toimittajien luettelossa, jossa on mainittu
my0s ne, joiden kanssa on ollut vaikeuksia. Vaikeuksia aiheuttaneita yhteistyokump-
paneita valvotaan jatkuvasti hinnan, toimitusten ja spesifikaatioiden suhteen. Néiden
suorituskyky ja siitd aiheutuneet toiminnot tallennetaan osto-osastossa (toimintaohje
7.4.1). Jos yhteistydkumppani epdonnistuu suorituskyvyn suhteen, yhteistydkumppani
poistetaan (toimintaohje 7.4.2) luettelosta ja toiminta tallennetaan. Uusi toimittaja li-
satédan luetteloon vain, kun toimittaja tayttdd vaatimukset, jotka on mainittu ohjeessa
7.4.2. Tallaisella politiikalla voidaan eliminoida l&hes kokonaan tason 2” dokumen-
tit. (Kuva 25) (Merrill 2003: 561.)

Lo et al. (2001: 107) esittavat laatujarjestelmalle hierarkkista lohkokaaviota, jossa
prosessia, funktiota tai toimintoa esittdvén laatikon toiminta ja liitinnat vastaavat pro-
sessia (kuva 27):
1. Syote: tulee laatikkoon vasemmalta ja silla osoitetaan kohde tai informaatio,
jonka toiminto muuttaa.
2. Tuotos: lahtee laatikosta oikealta sivulta ja se esittdd toiminnon aikaansaamaa
kohdetta tai informaatiota.
3. Ohjaus liittyy laatikkoon ylhaalta ja se ohjaa muutosta syotteestd tuotokseksi.
4. Mekanismi liittyy laatikkoon alhaalta. Se kuvaa toiminnan suorittavaa henki-
164 tai laitetta.

Lohkokaaviossa toimintojen méaré on tavallisesti rajoitettu kolmesta kuuteen. Kuutta
useampi toiminto voi estadé informaation nopean tajuamisen. (Lo et al. 2001: 107.)

Ohjaus

v

Prosessi

Syste —» funktio —»  Tuotos
toiminto

A

Mekanismi

Kuva 27 Lohkokaavion toimintolaatikko
Hoyle (2001: 174) pitdd vuoden 1994 version mukaisesti laadittuja 20 kohdan

laatukasikirjoja arvottomina ja kayttokelvottomina. Han tulkitsee standardissa 1SO
9000: 2000 olevan madaritelmén siten, ettei madritelman mukaan laatuké&sikirjassa
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tarvitse antaa vastinetta kaikkiin standardin ISO 9001 vaatimuksiin, vaan
laatukésikirja on ylimméan tason ohje laatujarjestelmasta ja siséltdd kuvauksen siitd,
miten laadunhallintajérjestelméda johdetaan. H&nen mukaansa laatukasikirjalla on
useita kayttokohteita, kuten:

— keinot viestittdd organisaation visio, arvot, missio, politiikat ja tavoitteet,

— keinot osoittaa, miten jarjestelmé on suunniteltu,

— keinot osoittaa prosessien valiset yhteydet,

— keinot osoittaa kuka tekee ja mita,

— apu uusien ihmisten kouluttamisessa,

— tydkalu potentiaalisten parannusten analysoimisessa ja

— keinot osoittaa yhdenmukaisuus ulkoisten standardien ja saant6jen kanssa.

Hoyle esittda laatukasikirjaksi laajempaa kokonaisuutta kuin Merril, joka ottaisi paa-
asiassa mukaan vain politiikat ja tavoitteet. Hoyle poikkeaa Bridgesté (1994: 27), joka
esittdd dokumentoinnille vain kaksi tarkoitusta, kouluttamisen ja referoinnin. Jokisen
esitys (2004: 36) on lahella Merrillin esittamaa ratkaisua, silla han pitadd hyvana rat-
kaisuna késikirjaa, joka sisaltdad laadunhallintajarjestelman laajuuden madrittelyn ja
viittaukset sovellettaviin standardeihin, laatupolitiikkaan sek& yrityksen toimintame-
nettelyihin.

2.7 Integrointi

Integrointi kuuluu niihin termeihin, joiden kohdalla on esitetty erilaisia tulkintoja si-
séllosta ja kayttomahdollisuuksista standardin 1ISO 9001 vaatimukset tayttavien laatu-
jarjestelmien yhteydessd. Useimmiten integrointia ndkyy sovellettavan organisaa-
tiotasojen tai jarjestelmien tai prosessien valilla.

Lillrank esittad varsin selvésti sen, mita integrointi ei ole:
" Laatujohtamisen integrointi integroiduksi johtamisen johtamismenetelméks on
monen tutkijan tutkimuksen tavoite ja konsultin kaihoisa kangastus. Pannaan samoi-
hin kansiin kaikki mahdollinen ja kuvitellaan, etta kyseessa on saumaton jarjestel mé,
laatujarjestelmad on lagjennettu sisaltamaan sellainenkin asia kuin sidosryhmét,
mm. omistajat. Omistajien, tavarantoimittajien ja henkil6ston tyytyvéisyys olis nyt
sitten uus laatuominaisuus.” (Lillrank 1998: 15.)

Integrointi siis ei ole kaiken kasaamista yhteen, vaan erilaisten toimintojen kehittdmisté

sellaiseksi, etta niiden toimintaa vaikeuttavat raja-aidat on poistettu. Se ei tarkoita, vaikka

siihen usein siséltyy, yksikoiden yhdistamistd, vaan nimenomaan toiminnan sujuvuuden

varmistamista. Integrointi voi tapahtua horisontaalisesti, vertikaalisesti tai molemmilla

tavoilla.

Laatujérjestelmassa integrointi koskee usein laatu- ja liiketoimintaprosessien valista suh-
detta (Gallear & Ghobadian 2000: 202; Anttila 1999: 154; Jokinen 2004: 35-36). Harry
& Schroeder (2000: 110) laajentavat integroinnin kasittdmaan koko organisaation.

Hoyle (2001: 106) kritisoi standardin ISO 9001 vuoden 2000 versiota siitd, ettd siina
ei ole toisiinsa liittyviad toimintoja késitelty samassa luvussa eli niita ei ole integroitu
toisiinsa:
— Mittaus, analysointi ja parantaminen eivat ole prosesseja, vaan joukko alapro-
sesseja muissa prosesseissa.
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— Tuotteen toteuttaminen sisaltad joukon prosesseja, joilla on liitynté resurssien
hallintaprosesseihin ja joihin sisaltyy mittaus, analysointi ja parantamispro-
sesseja.

— Osto on prosessi, joka sopisi resurssien hallinnan yhteyteen, koska se ei rajoi-
tu komponenttien hankintaan. Se on prosessi, jota kdytetddn myds tuotteen to-
teuttamisen ulkopuolisiin toimintoihin.

— Mittausvalineiden ohjaus liittyy enemman mittaukseen kuin tuotteen toteut-
tamiseen, joten sen pitaisi olla standardin luvussa 8.

— Poikkeavan tuotteen ohjaus liittyy paremmin tuotteen késittelyyn kuin mitta-
ukseen, joten se pitéisi olla standardin luvussa 7.

Gallear & Ghobadian (2000: 201-202) esittavat, ettd organisaatioiden epaonnistuminen
merkittavien hyotyjen saamisessa TQM-jarjestelman soveltamisen yhteydessa, syntyy
epaonnistumisesta luoda tdsmaéllinen yhteys laadunparantamisponnistelujen ja olevien
liketoimintaprosessien valilla. Integroitu rakenne yhdistad olennaiset liiketoimintapro-
sessit laadunparantamisponnistuksiin niin, ettd ne ovat molemminpuolisesti suunnattu
saavuttamaan yhteiset litketoiminnan pddméarét ja tavoitteet.

2.7.1 Vertikaalinen integrointi

Vertikaalinen integraatio tarkoittaa esimiesten ja alaisten valisessé toiminnassa olevi-
en toimintaa vaikeuttavien tekijoiden poistamista tai ainakin minimoimista. Néista te-
Kijoista tarkeimmat ovat vastuiden ja valtuuksien osoittaminen riittavéan laajoina, jotta
tyon suorittaminen olisi tehokasta sek& valtuuksien osoittaminen vastuiden mukaises-
sa laajuudessa. Toinen tirked tekija on toiminnan avoimuus. Integrointiin kuuluu
oleellisena ominaisuutena se, ettd alemman tason toiminta suoritetaan ylemmaén tason
antamien suuntaviivojen (strategian) puitteissa ja ylemmaélla tasolla kuullaan suunta-
viivojen laadinnassa alempia tasoja. Yleensa organisaatiossa on kolme tasoa, strategi-
nen, taktinen eli operatiivinen ja henkil6taso. HenkilGtaso on voitu jakaa kahtia, ryh-
matasoon ja yksilotasoon. Kun organisaatiota tarkastellaan strategioiden laatimisen
kannalta, voidaan sieltéd vield 10yt (huolimatta prosessiajatuksen kovasta sisaanajos-
ta) operatiiviselta tasolta jako funktionaaliseen ja prosessikohtaisen tasoon. Esimer-
kiksi myynti voi olla jaettu muutamaan prosessiin, mutta silti sielta 16ytyy myynti- tai
markkinointipdallikko tai nditd tehtavid todellisuudessa hoitava henkild, joka vastaa
myynnin strategian laatimisesta. Kuvassa 28 ”The integration chain” eri tasojen valil-
I4 oleva soikio tarkoittaa ylemmén ja alemman organisaatiotason vélista kiintead toi-
mintaa, jossa ylemman tason suuntaviivat siirretddn alemmalle tasolle ja alemmalta
tasolta annetaan ylemmalle tasolle palautteita. Vertikaalinen integrointi on mahdollis-
ta yleensa vain siten, ettd ensin toteutetaan integrointi ylemmalla tasolla ja siita siirry-
tddn taso kerrallaan alemmaksi. Vertikaalisen integroinnin toteutumista voidaan
tehostaa vahentdmalla organisaatiotasoja. Tassd on kuitenkin negatiivisena piirteena
se, ettd suoranaisten alaisten maard kasvaa ja yhteiset kokoukset tulevat
tehottomammiksi. (Gallear & Ghobadian 2000: 205.)
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Review of a comprehensive
set of performance measures
Individual Level
Integration

v ACTION

Kuva 28 The integration chain
(Gallear & Ghobadian 2000: 205)

2.7.2 Horisontaalinen integrointi

Horisontaalinenkin integrointi perustuu henkildiden valisten raja-aitojen poistamiseen
tai pienentdmiseen tasolle, jossa raja-aidat eivéat esté tehokasta toimintaa. Alkuvaihee-
na voidaan pitéa projektitoimintaan, jossa projektiin koottiin hankkeeseen osallistuvat
henkil6t. Horisontaalisen integroinnin huippu on organisaatio, jossa kukin prosessi
alkaa asiakkaasta ja paattyy samaan asiakkaaseen. Téallainenkaan ratkaisu ei takaa
toimintojen joustavuutta eikd raja-aitojen katoamista, mutta siihen on eittamétt4 pa-
remmat mahdollisuudet kuin funktionaalisten organisaatioiden aikana. On kuitenkin
todettava, ettd myods funktionaalisesti johdetuissa organisaatioissa voidaan saada toi-
minnan jaykkyys ja raja-aitojen ongelmat poistettua. Funktionaalisessa toiminnassa
on etuna tietojen ja taitojen keskittyminen.

2.8 Johtaminen ja sitoutuminen

Lillrank (1998: 6) antaa johtamiselle ehdon: ” Mita e voi maaritellg, e voi mitata;
mitd e voi mitata, e voi johtaa”. Harry & Schroeder (2000) tuovat esille
samantapaisen ajatusmallin.

Ishikawan mukaan johtamisfilosofia voidaan kuvata seuraavilla strategisilla
paamaarilla (Macdonald & Piggott 1993: 9-10):
1. Etsi laatua ennen voittoja.
2. Kehita tyontekijoiden loputonta potentiaalia kouluttamalla, delegoimalla ja
positiivisella tuella.
3. Rakenna pitkdn aikavalin asiakassuuntaisuus seka organisaatiosta ulospdin
ettd organisaation sisalla.
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4. Viestitd lapi organisaation tosiasioita ja tilastollista dataa sek& kayté
mittaustuloksia motivointiin.

5. Kehitd yrityslaajuinen jarjestelmd, joka kohdistuu kaikkiin tydntekijoihin
jokaisen péatoksen ja toiminnon laatuun liittyvissa johtopaatoksissa kaikissa
tuotteen tai palvelun kehittdmisvaiheissa suunnittelusta myyntiin.

Simosella  (1999: 29-30) on Ishikawan kanssa Ssamantapaisia ajatuksia:
Yrityskulttuuria ja yrityksen arvomaailmaa pitéda kehittéd suuntaan, jossa laatu on
keskeisessi asemassa (laatu ensin, voitto seuraa myohemmin). Laatu on otettava
johtamistoiminnan keskeiseksi filosofiaksi; johtamisen on perustuttava tosiasioihin ja
yhteistyohon.”

Japanilaisilla on kolme avainperiaatetta: johdon toiminta, kaizen seka teorian ja
kaytannon koulutus.

1. Johdolla on perusvastuu laadusta. Jokainen tyd on prosessi. Tilastollinen
analyysi osoittaa, ettd yli 80 prosenttia prosessin virheistd johtuu yleisista
syista tai siitd, miten prosessi on suunniteltu. Prosessissa tydskentelevat
henkil6t voivat tavallisesti ratkoa vain erityisista syistd syntyneitd virheitd,
joita on alle 20 prosenttia. He voivat usein tunnistaa jarjestelmén ongelmia,
mutta heilld ei ole valtuuksia tehda niille mitdan ilman johdon mukana oloa.
Siksi johto ei voi delegoida vastuuta laadusta. Kuten Deming sanoo: Johdon
tehtdvand on auttaa ihmisia tekemaan tyonsa paremmin (Macdonald & Piggott
1993: 19-20). " Carrin ja Littmanin mukaan 85 % yritysten ongelmista
voidaan osoittaa johtuvan huonosta johtamisesta ja 15 % ongelmista johtuu
tyontekijoiden tekemista virheistd” (Lipponen 1993: 29).

2. Kaizen tarkoittaa jokaisen henkilon osallistumista jatkuvaan parantamiseen.
Sen avulla parannetaan henkiléston moraalia ja itsekunnioitusta, koska se
osoittaa henkilOstolle. ettd he ovat téarkeitd jasenid organisaatiossa. Tama
nakyy siing, ettd heidéan ideat otetaan huomioon. Yritys hyotyy suuresti heidan
ylpeydestd ja korkeasta moraalista sekd ideoiden tuomasta taloudellisesta
hyodystd. Kaikki ideat otetaan huomioon riippumatta niiden koosta, kunhan
ne parantavat tyontekoa, vaikkeivéat pienentéisi kustannuksia. (Macdonald &
Piggott 1993: 20.)

3. Japanissa tyontekijoiden itsensd kehittdminen on heidén térkein tehtava.
Prosessien ja tuotteiden parantuminen tapahtuu automaattisesti henkiloston
kehittymisen myotd. Japanissa tyontekija on koulutuksessa keskimaarin 44
péivad vuodessa, josta puolet tapahtuu omana aikana. (Macdonald & Piggott
1993: 21.)

Deming (1992: 23) kehottaa ottamaan kdyttdon uuden filosofian, koska elamme uutta
ekonomian aikakautta. Lannen johtajien tdytyy vastata haasteisiin, tdytyy oppia
vastuunsa ja johtaa muutoksia. Crosbyn filosofia (Milakovitch 1995: 67) perustuu
neljalle primaariajatukselle, joita han kutsuu ehdottomiksi:

— Laadun madritelmda on vaatimustenmukaisuus. Tuotoksen pitdd olla
suunnittelun  mukainen. Suunnittelun ja hinnan pitdd olla asiakkaan
vaatimusten mukaisia.

— Laatujérjestelmd on ehkdiseva. Tee oikein ensimmadiselld kerralla. Kayta
ennalta ehkaisemista tulipalojen sammuttamisen sijasta.

— Suorituskyvyn standardi on nolla virhett4. Lopeta vaatimuksista ja vaihtelusta
tinkiminen. Al4 kayta ndytteenottotaulukoita dlaka hyviksyttya laatutasoa.
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— Laadun mitta on poikkeavuuksien hinta tai huonon laadun kustannus, jonka
Crosby arvioi 20 prosentiksi tai suuremmaksi myynnistd valmistavassa
teollisuudessa ja 35 prosentiksi toiminnan kustannuksista palveluyrityksissa.

Erillisind me tuhoudumme, yhdessa kestdimme. (Macdonald & Piggott 1993: 29).

ISO 9000 standardiperhe: Standardeissa SFS-EN 1SO 9000 (2001: 8) ja SFS-EN 1SO
9004 (2001: 18-20) on esitetty kahdeksan laadunhallinnan periaatetta, jotka on otettu
huomioon standardia SFS-EN I1SO 9001: 2001 laadittaessa. Asiakirjoissa SFS (2006)
ja1SO TC 176 SC 2 (2006) on esitetty periaatteiden noudattamisesta saatavia hyotyja
ja tuloksia:
1. " Asiakaskeskeisyys
Organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan. Taman vuoks niiden tulis
ymmartad asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet, tayttdd asiakkaiden
vaatimukset seké pyrkia ylittdmaan asiakkaiden odotukset.
2. Johtajuus
Johtajat madrittavat organisaation tarkoituksen ja suunnan. Heidan tulisi
luoda ja yllapitda sisaista ilmapiirid, jossa henkil0std voi taysipainoisesti
osallistua organisaation tavoittei den saavuttamiseen.
3. Henkil6ston osallistuminen
Henkil6std organisaation eri tasoilla on olennainen osa organisaatiota.
Henkiloston  taysipainoinen  osallistuminen  mahdollistaa  kykyjen
hyddynt&misen organi saatiossa.
4. Prosessimainen toimintamalli
Haluttu tulos saavutetaan tehokkaammin, kun toimintoja ja niihin liittyvia
resursseja johdetaan prosesseina.
5. Jarjestelméllinen johtamistapa
Toisiinsa liittyvien prosessien muodostaman jarjestelman tunnistaminen,
ymmartaminen ja johtaminen parantaa organisaation vaikuttavuutta ja
tehokkuutta ja auttaa sitd saavuttamaan tavoitteensa.
6. Jatkuva parantaminen)
Organisaation pysyvana tavoitteena tuliss olla kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn jatkuva parantaminen.
7. Tosiasioihin perustuva paattksenteko
Vaikuttavat paatokset perustuvat tiedon ja informaation analysointiin.
8. Molempia osapuolia hytdyttavat suhteet toimituksissa
Organisaatio ja sen toimittajat ovat riippuvaisia toisistaan ja molempia
osapuolia hyodyttavat suhteet lisdavat kummankin osapuolen kykya tuottaa
lisdarvoa.”

Eurooppalaista tietd voidaan luonnehtia seitsemén johtopaéatoksen avulla (Hardjono et
al. 1996: 23):

Ensimmadinen johtopddtds on se, ettd kuvatut eurooppalaiset organisaatiot ovat
menestyksellisesti etsineet johtamistapoja parantaakseen toimittamiensa tuotteiden ja
palvelujen laatua.

Toinen johtop&atds on se, ettd ne ovat selvésti asiakassuuntautuneita. Taman liséksi
ne ndkevat oman péatevyytenséd Kkehittdmisen olevan menestymisen perusehto.
Tosiasiassa he yhdistavat empatian tietoisuuteen itsestdan seka siséisen ja ulkoisen
suuntautumisen vuorotteluun oikealla tavalla.
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Kolmas johtopaatds on se, ettd organisaatiot ovat ihmissuuntautuneita. Siispd ne
kehittdvat mieluummin inhimillistd ndkdkantaa organisaatioissa ja organisoimisessa:
ne oivaltavat, ettd lopussa ihmiset ovat ainoa todellisen kilpailuedun lahde.

Neljés johtopdatds on se, ettd vaikka organisaatiot oppivat toisiltaan sekéd kayttavat
hyodyksi malleja ja johtamisfilosofioita, kukin organisaatio on “ainutlaatuinen” ja
siksi sen on kehitettdva oma tie erinomaisuuteen”.

Viides johtopdatds on se, ettd johtajat osoittavat kykynsd tuottaa ihmisilleen
vaihtoehtoisia, uusia arvoja.

Kuudes johtopaatds on se, ettd kuvatut organisaatiot ovat onnistuneet siirtdmaan
oppimisperiaatteet kaytdntoon ja osoittaneet olevansa tehokkaita informaation
muokkaajia. Ne ovat kehittdneet takaisinkytkentdjarjestelmia, yhdistaneet oppimisen
tavara- ja tietopuolen sekd ovat todenneet, ettd suorituskykyindikaattorien
madritteleminen on tie viestintddn, mik& on heidan mielestd oleellista.

Seitsemdas johtop&atds on se, ettd organisoinnin tie on johtanut moniin tuloksiin.
Useimmat kuvatuista organisaatioista ovat saaneet aikaan vahvan taloudellisen pohjan
pienentamélld kustannuksia ja kasvattamalla tulojaan. Niissa on myds tiettya
herkkyyttd ja kykya tulla toimeen ympadriston kanssa. Liséksi ne ovat kehittdneet
sisdista yhtendisyyttd ja sopeutumiskykyad. Tuloksista ndkyy tosiasia, ettd nama
organisaatiot nayttavat kehittdneen kyvyn hankkia kokemusta itsendisesti ja ajatella
kollektiivisesti.

Edellda mainitut filosofiat ja periaatteet eivat ole kokonaisuudessaan standardin 1SO
9001: 2000 vaatimuksiin liittyvid. Jos laatujarjestelma rakennetaan kuten 1ISO 9000:
2001 standardisarja suosittelee standardin 1SO 9004: 2000 mukaan, niin nama
filosofiat ja periaatteet joudutaan ottamaan k&yttéon soveltuvin osin.

2.8.1 Johdon merkitys

Lundberg (2005: 44) lainaa aamulehdestd kuvauksen johtajan tydstd. Sen mukaan
johtaminen on usein yksinéista ty6ta. Esimies on puun ja kuoren vélissa, koska alaiset
luovat paineita ja esimiehet asettavat tavoitteita.

Johdon pitd4 kuunnella tyontekijoitddn ja useimpia asiakkaitaan, koska ndma ovat
todella huolestuneita, jos organisaatiossa asiat eivéat ole kunnossa, silld he hydtyvét
yrityksen menestyksestd. (Cooper 2004: 64). Asiakkaat, toimittajat ja henkildstd
tarvitsevat ilmoituksen organisaation tarkoituksien jatkuvuudesta sekd aikomuksesta
pysya markkinoilla toimittamalla sellaisia tuotteita ja palveluja, jotka auttavat ihmisia
elamé&an paremmin ja jotka saadaan myytyd (Deming 1992: 26). He kuitenkin
luovuttavat, koska heiltd kysytddn niin harvoin todella hyodyllistd palautetta.
Puolustukseksi organisaatio voi sanoa tekevédnsa jatkuvasti asiakastyytyvaisyys-
selvityksia ja seuraamme henkiloston tyytyvadisyyttd. Henkiloston tyytyvéisyys ja
moraali ei tarkoita vastauksia vaihtoehtokysymyksiin. Todellisuudessa he kaipaavat,
ettd heitd kuunnellaan, heidan ideansa otetaan kéyttoon ja etta heidan mielipiteensé on
otettu huomioon (Cooper 2004: 64).

Todellinen ongelma ei ole laatutekniikoiden puute, koska niita on ollut kaytettavissa
vuosikymmenid, vaan ylin johto, joka yha enemman ja enemman keskittyy lyhyeen
aikavaliin ja nopeisiin ratkaisuihin. Usein he nédkevét kustannusten leikkaamisen
parempana kuin voiton kasvattamisen. He ovat vuosien mittaan omaksuneet melkein
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kaikki hyvat ja muutaman huonon hallintatyokalun ja —idean TQM:sta Six Sigman ja
monia muita, mutta heilld on myos niin paljon tekemista, ettd he eivéat ehdi tarkistaa,
ovatko he viela tapahtumien tasalla ja monissa tapauksissa he eivét ole. Tuloksena on
se, ettd jokainen heistd antaa vaikutelman henkil6stolle, ettd ndma pitkan aikavélin
ideat ja hyodyt ovat tilapdinen ilmid. Jos vain sdilytetddn maltti riittdvan kauan, niin
ne katoavat. Perusasiat ovat niin pieni asia, ettd ne on siirretty alemmille tasoille
”véhiten tarkeille henkildille” jotka ovat sitten sotkeneet asiat. Tama johtuu
padasiassa siitd, ettd naitd organisaation avainhenkil6itd, jotka ovat suorassa
yhteydessé asiakkaaseen, ei koskaan ole pidetty térkeind eik& heitd siksi ole
tosiasiallisesti otettu mukaan. Tulos tastd on vahainen keskittyminen menestyksen
avainelementtiin — asiakkaiden séilyttamiseen. (Cooper 2004: 65.)

Toistuvasti asiakkailta saadaan kommentteja, joihin sisdltyy avainasiana se, ettd on
parempi panna nykyiset palvelua koskevat ep&onnistumiset kuntoon, ennen Kkuin
aloitetaan nostaa palvelun tasoa niin, ettd se olisi tulevaisuudessa asiakkaiden
toivomusten mukainen. Hyvd maine saadaan aikaan ensisijaisesti organisaation
ihmisten suorituskyvyn avulla. Tekniikan kaytto voi olla oleellinen osa erityisesti, jos
tekniikkaa kaytetdadn laajentamaan palvelun tuottamista, Yleensa useimmat asiakkaat
haluavat pitda kiinni vaihtoehdosta, jossa he voivat olla yhteydessd organisaatioon
mukaan luettuna mahdollisuus keskustella ihmisen kanssa. Organisaatioissa pitéisi
olla keskeisessa asemassa asiakaspalvelun henkilGiden kelpoisuus ja ammattitaito. He
pystyvat antamaan asiakkaille hyvan tai huonon kokemuksen ja siten paattdmaan,
ottaako asiakas yhteyttd uudelleen vai ei. Tekniikalla voidaan korvata ihminen
rutiiniyhteydenpidossa joillain alueilla, mutta kaikki todisteet osoittavat, etta
kohdatakseen asiakkaan muuttuvat odotukset, organisaatiot tarvitsevat lisaa
asiakaspalvelun ammattilaisia, joilla on palvelun erinomaisuuden edistamisessé
tarvittava korkea ammattitaito. Johdolla on ratkaiseva osa tuottaessaan johtajuutta,
joka luo asiakaspalvelun mahdollistavan tydympariston. Erityisesti asiakkaan kanssa
tekemisessd olevaa tyOtd johtavien pitéisi katselmoida heidan suorituskyky hyvan
kaytannon siséltavien standardien suhteen varmistaakseen, ettd heillda on taidot
kohdata ne haasteet, joita he kohtaavat: valmentaen ja ohjaten henkilokuntaansa
samalla halliten kulttuurillisia ja teknisid muutoksia hintapaineessa ja jatkuvasti
kasvavissa asiakkaiden odotuksissa. Kukaan ei ole sanonut, ettd se tulee olemaan
helppoa. (Cooper 2004: 65-67.)

Yasin et al. (2004: 48) osoittavat tutkimuksessaan, ettd yritykset, jotka investoivat
asiakkaisiin kohdistuviin laadunparantamisen aloitteisiin, osoittivat ylivoimaista
kannattavuutta verrattuna niihin, jotka kohdistivat toimintansa prosessien tehokkuutta
parantaviin tai tyontekijoiden tyytyvéisyytta parantaviin laadunparantamisaloitteisiin.

Johdon térke& velvollisuus on alaisten kunnollinen kouluttaminen ja sellaisen
ilmapiirin  luominen, jossa standardeja noudatetaan johdon tarkednd tydkaluna.
(Ishikawa 1991: 44-45)

Johdon taytyy ymmartéd4 ja hoitaa ongelmat, jotka vievat tuotannon tyontekijoilta
mahdollisuuden tehdd tydnséa tyytyvaisend. (Deming 1992: 52)

On my0s tarpeen paivittdd toimintastandardeja ja muita standardeja ja ohjeita
varmistaakseen niiden tarkoituksenmukaisuuden. Hyvaa tyoté ei voida saavuttaa, jos
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johto mustasukkaisesti varjelee tyonsé salaisuuksia ja epéonnistuu niiden
opettamisessa alaisilleen. (Ishikawa 1991: 44-45)

Suurin tuhlaus USA:ssa tehdaan siind, ettd epdonnistutaan ihmisten kykyjen
hyvaksikaytossa. (Deming 1992: 53)

2.8.2 Strateginen suunnittelu

Johdon ensimmainen tehtdva on méaritella organisaation laatupolitiikka, tavoitteet ja
arvot ja sitten varmistaa, ettd jokainen ei vain ole niista tietoinen, vaan ymmartaa
niiden  tdarkeyden.  Organisaation  pitdd  suunnitella  johtamisjarjestelma
lilketoimintapddmadrineen ja —tavoitteineen ja varmistaa, ettd asiakastavoitteet on
toteutettu. Seuraavaksi pitdisi ottaa kayttéon sopivimmat mallit toteuttamisprosessien
tukemiseksi seké jarjestelman tehokkuuden mittaamiseksi. (Debenham 2004: 380-
382.) Johdon tehtavien maéarittely on standardin 1SO 9001: 2000 mukaista, koska
" Viitekehyksena 1SO 9001: 2000 ei edellyta strategisen suunnittelun sisallyttamista
laadunhallintajarjestelmaan. Srategiset tavoitteet otetaan ik&an kuin annettuna
(Moisio & Ritola s. 40). Strategiseen suunnitteluun siséltyy visio, missio ja arvot.
Kuitenkin " Strategisen suunnittelun prosesss on kuitenkin hyva sisdllyttaa
jarjestelmaan. Hyva strategia on yritykselle kiistaton etu, vaikkakin strateginen
suunnittelu on niin vaikeaa, etta eraat yritysohtajat ovat luopuneet siitd” (Moisio &
Ritola s. 40-41.)

Visio, missio, arvot

Visio on *“kasitys sitd, mihin suuntaan organisaatiota halutaan yhdessa
kehittad” (Ahlberg 1997:51).

" Sx Sgma isdriven by a desire to achieve a vision - a vision of where a company
wantsto be” . (Harry & Schroeder 2000: 189).

“ A sense of purpose, a reason for being, a guiding philosophy shared by all the
employees of a company” (Onnias 1992: 229).

"Visio tarkoittaa tulevaisuuden kuvaa — mielikuvaa tulevaisuudesta. Se voi
tarkoittaa esimerkiksi kehitysnakymid, joissa voi olla sek& unelmia ettd pelkoja’
(Lipponen 1993: 221.)

" Visio Haluttu asema tulevaisuudessa, pitkdaikainen paamaard” (Lecklin 1999:
41).

"Visio; mitéa haluamme saavuttaa” (Moisio & Ritola s. 39).

"Vision: What we want to become” (Hoyle 2001: 230).

Missio on “ ... kasitys siitd, mikd on nykyinen organisaation tehtava.” (Ahlberg
1997:51).

“Toiminnan tarkoitus, miks yritys on olemassa” (Lecklin 1999 :1999:41).

”Miksi olemme olemassa, miké on tehtavamme” (Moisio & Ritola s. 39).
“Mission: Where we are going — the journey” (Hoyle 2001: 230). “Purpose: Why
we exist, why we do what we do” (Hoyle 2001: 230).

”A stated objective which a company, a division, or function wishes to achieve.”
(Onnias 1992: 117).
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"Perusarvot: Yrityksessa vallitsevat uskomukset ja periaatteet” (Lecklin 1999:
41).

”Arvot; paatoksenteon taustavaikuttajat, mihin uskomme” (Moisio & Ritola s.
39).

”Values: What belief will guide our behaviour” (Hoyle 2001: 230)

Visio ja missio ovat samantapaisia elementtejd. Padasiallisena erona on se, ettd visio
liittyy pitkdn aikavélin ja missio lyhyen aikavalin suunnitteluun. Missio tarkoittaa
nykytilanteen analysointia ja visio liittyy tulevaisuudessa olevaan tilanteeseen. Missio
vastaa kysymykseen “Missa ollaan? ja visio kysymykseen “Mihin halutaan?”.
Missiossa esitetdan lahitulevaisuuden tavoitteita, mutta visio on sellaisenaan tavoite.
Arvot antavat vastauksen kysymykseen "Miten tehdaan?” silloin, kun ohjeita ei ole.
“Organisaatiolla on oltava yhteinen visio sekéa missio” (Ahlberg 1997:51).

Menestyvid yrityksid johdetaan vision ja arvojen avulla. Ylimman johdon on
laadittava visio, jonka koko organisaatio ymmartéa. Vision pitad olla niin syopynyt
tyontekijoiden mieliin, ettd jokainen ymmartadd sen tarkoituksen ja miten se ohjaa
yrityksen kehittymistd. Harry & Schroeder (2000: 189), Lundberg (2005: 40) ja
Cooper (2004: 64) korostavat arvojen merkitystd johtamisessa.

Toimintamme ja kayttdytymisemme on funktio arvoistamme ja uskomuksistamme.
Arvot heijastavat uskomuksia, jotka vuorostaan maédrittdvat, miten n&emme
ymparillamme olevan maailman. Arvot eivat vain luo mink& tahansa organisaation
kulttuurin perustaa ja tuota sen filosofiaa menestymisen saavuttamiseksi, ne saavat
aikaan yhteisen linjan yksiloiden jokapaivaiseen kdyttaytymiseen. Kayttaytyminen on
funktio arvoista, yrityksistd, tyontekijoiden tarpeesta hyvéksyd arvot ja ymmartaa,
miten ndmé arvot ohjaavat kayttaytymistd. Jos tyontekijat tietdvat, mitd mieltd heidan
yrityksensé on ja miten he aikovat pitaa ylla nuo standardit, he ovat paljon enemman
halukkaita tekemadn paatoksia ja kayttdytymaddn tavalla, mika tukee organisaation
tavoitteita. Yrityksissa, joissa jokaisella tyontekijalla on ainakin jonkinlainen
perustietous laadunhallinnasta ja siind kaytetyistd mitoista, ihmiset ovat paljon
halukkaampia tuntemaan, ettd heidan antama lisa organisaatioon on térked. lhmisten
pitd4d nahda, kuinka arvot ohjaavat toimintatapaa ja kuinka arvot vaikuttavat heidan
omiin toihinsé ja lopulta koko organisaatioon. He voivat jéljittdd antamansa lisdyksen
mittaamisen sellaisiin muutoksiin, joille organisaatio antaa arvoa. Kun tyontekijat
ovat saaneet tunnustusta ja heitd on palkittu tamén lajin lisdyksista, yksildiden tarpeet
ovat organisaation tarpeiden kanssa yhdenmukaisia. TyOntekijat ovat motivoituneita,
koska eldma yrityksessda on saanut tarkoituksensa heiddn osaltaan ja vahva
organisaationalinen johtajuus on luotu. Yrityksen arvot méaéarittavat suorituskyvyn ja
kannattavuuden. (Harry & Schroeder. 2000: 269-271.)

Liikeidea ja laatupolitiikka

" Liikeidea on yksityiskohtainen kuvaus yrityksen menestystekijoista. Liikeidean
osatekijOita ovat: asiakas- ja tuoteryhmét, organisaatio-osaaminen (tapa toimia)
sekd imago” (Lipponen 1993: 219.)

" Liikeidea on yrityksen kokonaisvaltainen tapa toteuttaa liiketoimintaa. Liikeidea
koostuu yrityksen sisdisista ja ulkoisista tekijoistd, jotka muodostavat keskenaan
monisdikeisen jarjestelman. Yrityksen liikeidea on itse asiassa tulos dgitéa
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kokonaisosaamisesta, joka syntyy yrityksen wvuorovaikutuksesta ympariston
kanssa ja niista eri voimavaroista ja rakenteista, jotka mahdollistavat taman
vuorovaikutuksen” (Lipponen 1993: 104.)

”Laatupolitiikka Yhdistysohdon maarittelema toimintapolitiikka ja tavoite laadun
suhteen” (Lecklin 1999: 41).

“Policy: Rules that guide our actions and decisions — the signposts en route”
(Hoyle 2001: 230).

Jokaisella organisaatiolla, jolla on laatujarjestelmd, pitdd olla myds laatupolitiikka.
(Harry & Schroeder. 2000: 217).

Lipposen (1993: 93) mukaan ” Rope analysoi liikeidean neljaén osatekijaan:
1. tuotteet/tucteryhmét (Mité tuotetaan/markkinoidaan?)
2. markkinat/mar kkinal ohkot/kohderyhmét (Kenelle tuotetaan/markkinoidaan?)
3. rakenne, voimavarat, tapa toimia (Miten tuotetaan/markkinoidaan?)
4. mielikuvatekijat/yrityskuva/tuotteiden imago (Miks asiakas valitsee juuri
taman yrityksen/ tuotteen lukuisten kilpailijoiden joukosta?) ” .

Kulttuuri, tavoitteet ja ohjeet

" Yrityskulttuuri: yrityksessé vallalla olevat arvot, asenteet, organisaatio-
osaaminen seka suhtautumistapa esimerkiksi ihmisiin, sidosryhmiin, ympéristéon
jaasioihin” (Lipponen 1993: 221).

Kulttuurilla ~ johtaminen antaa  henkilostolle  suurimman  vapauden.  Siind
ohjaamisvélineind kaytetddn arvoja. Kaikkein tarkimmin ohjausta voidaan saadella
ohjeiden ja menettelyjen avulla. Ohjauksen luonteen séétely on organisaation valittavissa.
Laatujérjestelmissa toiminta kehittyy rutiininomaiseen suuntaan ja toiminta on kaikkein
tehokkainta, kun se tapahtuu ohjeiden mukaan ja viel& rutiininomaisesti. (Lillrank 1998.)

TMI:n suorittama kulttuuria koskeva tutkimus Euroopassa paljasti halyttavia asioita,
jotka osoittivat tyon eettisyyden olevan vaarallisen alhaalla:

— Tutkimuksen aikana yksi kymmenesta tyontekijasta oli hankkimassa uutta
tyopaikkaa informoimatta asiasta johtoa.

— Nelja kymmenesta tyontekijasta vastasi ei kysymykseen: ”Oletko ylpea siité,
ettd saat olla tydssd yrityksessasi?” Monet puhuivat yrityksestd negatiivisin
termein ja haluaisivat tydskennell& jossain muualla.

— Kahdeksan kymmenesta oli valinpitdméaton yritystd kohtaan eika tuntenut
vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta. Parhaimmillaan he olivat sitoutuneet
ruumiiltaan ja aivoiltaan, mutta eivat sydameltaan.

— Vain kaksi kymmenesté olivat ylpeité siitd, ettd he olivat tydssé yrityksessa.
He eivét koskaan puhuneet toisille yrityksesta negatiivisesti. He kritisoivat
rakentavasti ja sisdisesti. He tunsivat vastuuta organisaation tavoitteiden
saavuttamisen auttamisessa. He tekivét aloitteita tilanteen parantamiseksi ja
olivat sitoutuneita seka sydameltédan ettd mieleltaan. (Moller & Bar-On 2000:
15.)
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” Organisaatiokayttaytymisen muuttaminen on yleensd hyvin hankalaa.
Organisaatio ei koskaan muutu spontaanisti, vaan sekd sen sisd- etta ulkopuolella
on oltava vahvoja vaikuttavia tekijoitd. Sysdys laadun parannustyohon
muodostuu kilpailijoiden, vaativien asiakkaiden  ja  johtajiston
vuorovaikutuksesta. Koska organisaatiomuutos vaatii voimakasta ohjausta, on
johtajan ryhdyttavd muutoksen agentiksi. ... kaikki organisaation muutokseen
tahtaavat toimenpiteet, joita yksilot tai osastot yksinadn yrittavat l1apivieda, ovat
lyhytaikaisia.” (Lipponen 1993: 51.)

" Johtajat hyvaksyvat usein laatujohtamisen periaatteet, mutta laiminlyovét
toteuttamisen delegoimalla sen laatuosaston tehtavaksi. Laadun parantamisen
pitda olla yritysohdon ja taman my6ta myos kaikkien suoritustasojen yhteinen
intressi” (Lipponen 1993: 51.)

Lundberg (2005: 64) viittaa Francis Osbornen sanoihin: "Esimerkki tehoaa paremmin
kuin ohje.”

Paamaarilla ja tavoitteilla johtaminen: “Tulosjohtaminen muistuttaa entisissa
sosialistisissa maissa kokeiltua ja huonoksi havaittua lukumadriin perustuvaa
johtamista. Ahlbergin mukaan (1997: 9-10) Suupohja ennusti, ettd tulosjohtamisen
seurauksena hallinnossa saavutetaan:
1. “lyhytnakdisia tavoitteita. Jokavuotinen tulosneuvottelu on johtanut siihen,
etté suunnittelu tosiasiallisesti on supistunut yhteen vuoteen, jopa sen osaan.
2. Vadaristyneet tavoitteet ja osaoptimointi. Pienten sdastjen vuoks jaavat suuret
hyodyt saamatta.
3. sisdiset konfliktit, kun sisdisella laskutuksella saadaan aikaan riitoja ja
kustannusvyor yttelya.
4. tulosten vaaristelya. Hyvin nopeasti keksitdan kepulikonstit, joilla tulokset
saadaan nayttamaan paperilla hyvilta ilman todellista parannusta.
5. pelko lisaantyy ja kuten tiedetdan se kuluttaa sitd henkista energiaa, jota
tarvittaisiin jatkuvaan laadunparantamiseen.”

Tavoitteille on standardissa 1SO 9001: 2000 seuraava hierarkia:
Strateginen (5.3 Laatupolitiikka)

Funktionaalinen (5.4 Laatusuunnitelma)

Toiminnallinen (7.1 Tuotteen toteutuksen suunnittelu)
Henkilokohtainen (6.2 Henkiloresurssit) (Merrill 2003: 560)

Tavanomainen laadun maéaritelma “asiakkaan vaatimusten mukainen” johtaa
todenndkoisesti tilanteeseen, jossa laadun parantamisohjelmat keskittyvét poistamaan
romun osuutta ja pienentdméan tuotannon kustannuksia (Macdonald & Piggott 1993:
33-34).

2.8.3 Sitoutuminen ja tuki

Laadun parantaminen vaatii koko organisaation sitoutumista (Lipponen 1993: 30).

Parhaat ponnistukset ovat oleellisia. Pahaksi onneksi ihmiset voivat tehdd ilman
ohjausperiaatteita paljon vahinkoa, kun he valitsevat milloin tdméan milloin tuon tien.
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Ajattele, mik& kaaos voisi syntyd, jos jokainen tekisi parhaansa tietdmatta mit4 heidan
pitéé tehdd (Deming 1992: 19.)

Kun standardi 1ISO 9001: 2000 toteutetaan oikein, voi tuloksena olla joukko hyétyja,
jotka eivét liity yksistddn laatuun, vaan myods markkinointiin sekd sisdisten
toimintojen ja organisaation parantumiseen (Poksinska et al. 2002: 305).

Johdon sitoutuminen

Taylor (1995: 12) viittaa Argyrikseen (1990), jonka mukaan ylemmén johdon
omaksuma kayttdytyminen, mitd toimintoja johtajat uskovat kayttavénsa, ja oleva
kayttaytyminen eli miten johtajat toimivat eroavat toisistaan. Monissa organisaatioissa
johto kaikilla tasoilla luo maailman joka ei vastaa, mitd he sanovat ja arvostavat ja
joka ei vastaa johdon omaksumaa johtamiskaytant6d. Johto ei useinkaan kykene
nakemaan nditd eroavuuksia sanojen ja toimintojen valilla, koska heidén kaytoksensa
on muodostunut niin syvalle juurtuneeksi, etteivat he endd aseta kyseenalaiseksi
soveltuvuuttaan tiettyyn asemaan. Tamé on laajalti levinnyt ongelma ja silla on
vaikutuksia tutkimusmenetelmiin.

Kirjallisuudessa (Deming 1992: 5, 49, Taylor 1995: 12, Carlsson & Carlsson 1996:
40, Lecklin 1999: 63, Lipovatz & Vaka 1999: 536, Fuentes et al. 2000: 236, 237,
Harry & Schroeder. 2000: 96, Poksinska et al. 2002: 303, Singh et al. 2006: 131)
korostetaan johdon sitoutumisen tarkeyttd hyvin toimivan laatujarjestelmén
rakentamisessa. Lillrank toteaa, ettd kaikkihan haluavat johdon tuen. ” Aina joku
valittaa, ettei ylin johto ole kiinnostunut juuri hanen tempustaan” (Lillrank 1998: 14).

Singh et al. (2006: 126) toteavat, ettd ndissd havainnoissa on ollut vain véhén
muutoksia aiempien ja myo6hempien tutkimusten valilla sek& ettd useimmat
tutkimukset on tehty valmistavassa teollisuudessa.

“Laatutoiminta epdonnistuu, jos johto e anna dlle nakyvasti tukea tai
kaynnistysmotiivit elvat ole aidot. Jos johto & itse toimi |aatuperiaatteiden mukaan,
se lahettdd vaaria dgnaalga. Pian kukaan muukaan e pida laatua térkeénd. Jos
laatu koetaan tamén vuoden teemaohjelmaks ekd jatkuvaks ponnisteluks,
henkil6stO ajattelee, etté tdmé on pian ohimenevaa elka laatuvouhotukseen tarvitse
suhtautua vakavasti. Pian tulee taas uus teema ja laatu unohtuu.” (Lecklin 1999:
62.) “Johdon on tosiaan paneuduttava asiaan aktiivisesti, kun kysymys on
laadusta. Jokainen toisen alaisena tyoskenteleva seuraa ja mittailee esimiehiaan
kaiken aikaa. Heita tarkastellaan, jotta saataisiin selville, mitkd asenteet ja
uskomukset ovat voimakkaimpia. Haluamme tietad, mista johto pitda, tai
tasmallisempaé olis ehka sanoa, mista johto e pida. Kehitymme erittain eteviks
taman tyyppisen tiedon keruussa ja arvioinnissa. Ei siis ole vain olennaisen
tarkedd, etta johto kaikilla eri tasoilla suhtautuu laatuun oikein, vaan siitéa on
kaikki kiinni.” (Crosby 1986: 8.) " Laatuviesti menee |&pi organisaation vain, jos
henkil6st6 havaitsee, ettda myos ylin johto toimii ja eldd ohjeidensa mukaan”
(Lecklin 1999: 65).

Mikd on tdrkeintd. Johtajien on annettava esimerkki valitusten tehokkaasta
kasittelysta suhtautumalla henkilékunnalta tuleviin valituksiin samalla tavalla kuin he
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odottavat palveluhenkildston suhtautuvan asiakkaiden valituksiin. (Barlow & Moller
1998: 172.)

Sitoutumaton johto ei anna selvid ohjeita ja vain osittain tukee laatuty6td, mika antaa
henkilostolle mahdollisuuden paneutua lyhyen aikavélin tehtéviin. Tosiasia kuitenkin
on se, ettd laatutyd on luonteeltaan pitk&aikaista. Tastd syntyy ongelmia
priorisoinnissa, kun paineita syntyy lyhyen aikavalin tehtdvien osalta. Tavallisesti
vain johdon sitoutuminen kykenee kompensoimaan tdman lyhyen aikavalin
aiheuttaman paineen. (Carlsson & Carlsson 1996: 40.) Laatujarjestelman
rakentamisessa ja kehittdmisessd tarvitaan resursseja, operatiiviset rutiinit estavat
kehitystehtdavien tekemisen (Moisio & Ritola: s. 11).

Yrityksilla menee huonosti, vaikka kellddn ei ole ongelmia. Syynd on se, ettd kukin
vastuualue optimoi oman tyonsa eika tyoskentele ryhmana yrityksen puolesta (Deming
1992: 63.)

Esimerkking mainittakoon, ett4d ” IBM:n organisaatiossa parhaat laatutulokset on
saavuttanut Malesian yksikko. Sella laadun kehittdminen aloitettiin Siten, etta
toimitugiohtaja otti myds laatujohtajan roolin ja koko johtoryhma osallistui ennen
laatutoiminnan kaynnistymistd laajaan laatukoulutukseen. Malesian IBM:n ylin
johto koulutti myds henkil 6kohtaisesti koko muun henkilGston.” (Lecklin 1999: 63.)
Tama johtui siitd, ettd Malesiassa ymmarrettiin ettd: ” Laadun parantamiselle on
keskeistd, etta yrityksen johto on aidosti stoutunut antamaan tukensa ja
osallistumaan aktiivisesti  kehitystyohon. Yritygohdon tuleekin luoda laadun
parantamiselle riittavat edellytykset, asettaa selkedt tavoitteet ja varmistaa, etta
toiminta sujuu asetettujen suuntaviivojen mukaisesti.” (Lipponen 1993: 30.)

Hoylen (2001: 224) mukaan johdon sitoutuminen tarkoittaa standardissa I1SO 9001.:
— Organisaation tavoitteiden saavuttamisessa tarvittavat toiminnot on suoritettava.
— Lupauksista on pidettava kiinni.
— Ei saa hyvéksya vaatimuksia tayttdmatonta tyota.
— Ei saa toimittaa vaatimuksia tayttamatonta tuotetta.
— Ongelmia ei saa vaistaa eika virheitd ohittaa.
— Prosesseja on parannettava.
— On kunnioitettava suunnitelmia, menettelyjd, politiikkoja, lupauksia.
— Henkilostéa on kuunneltava.
— Sidosryhmi& on kuunneltava.

Taylor (1995: 12) edellyttdd standardissa 1SO 9000 mainitun johdon sitoutumisen
sisdltdvan myos seuraavia vaatimuksia johdolle:

— Johdon on uhrattava aikaa ymmartaakseen standardin tarkoituksen oikein.

— Johdon on motivoiduttava arvioinnin ja rekisterginnin hankkimiseen. Niiden
pitada perustua hyvin perusteltuihin litketoiminnan syihin eikd vain asiakkaan
vaatimukseen.

— Johdon on taivutettava koko organisaatio arvioinnin kohteeksi eikd tyytya
valittuun osaan siité.

— Johdon on oltava aktiivinen mitatessaan standardin 1SO 9000 vaikutusta
lilketoimintaan ja on oltava valmis kommentoimaan tdman vaikutuksen
luonnetta.
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— Johdon on osoitettava laatukonsulttien tehokas kayttdminen, missa tahansa
heitd on kaytetty.

— Johdon on nahtava standardi ISO 9000 osana strategista laatusuunnitelmaa,
johon sisaltyy muita toimintoja, kuten TQM-jarjestelmén toteuttaminen.

Deming (1992: 49, 26 ja 25) nakee johdon tdyden tuen seuraavanlaisena:

— Taysi tuki tarkoittaa, ettd laatu alkaa johdon péaattaméstd tarkoituksesta.
InsinG6rien  ja muiden on muutettava tarkoitus  suunnitelmiksi,
spesifikaatioiksi, testauksiksi ja valmistukseksi, jolloin yrityksend on
toimittaa asiakkaalle tarkoitettu laatu, mika kaikki kuuluu johdon vastuuseen.

— Ylimman johdon pitéisi julkaista paatos, ettd kukaan ei menetd tyopaikkaansa
osallistumisesta laadun ja tuotettavuuden kehittamiseen.

— Yksi innovaation vaatimus on luottamus tulevaisuuteen. Innovaatio eli
tulevaisuuden perusta ei voi hyvin, jollei ylin johto ole osoittanut
horjumatonta sitoutumistaan laatuun ja tuotettavuuteen. Ennen kuin tama
politiikka voidaan todeta vakiintuneen ykkdsasiaksi, keskijohto ja jokainen
organisaatiossa epéilee parhaiden ponnistelujensa vaikuttavuutta.

Harry & Schroeder (2000: 178) esittavét toisenlaisen nakemyksen:
— Taysi tuki tarkoittaa, ettd johtajia tarvitaan ohjaamaan kehittdmistd ja
hankkimaan péivittdinen tuki ponnistuksille.
— Tayttd tukea ei ole, jos johtajat jarjestavat laadusta koulutuksen ja sitten
madradvat ihmiset projekteihin.

Nykyaén on taysin hyvaksytty se, ettd kaikkia yrityksen osia mukaan lukien ylin johto
taytyy kohdella samalla lailla ja suorituskyvyn seurannan tulosten pitéa olla avoinna
hierarkian kaikille tasoille. (Mulhaney et al. 2004: 329)

Keskijohdon sitoutuminen ja tuki

Yleinen ongelma on keski- ja alajohdon hyvéaksynnén puute (Lipovatz & Vaka 1999:
536). Fuentes et al. (2000: 235) ovat todenneet vaikeuksia keskijohdon yhteistydssa
laatuongelmien osalta. Jokainen merkittdvdn muutoksen organisaatiossa aiheuttava
toimenpide synnyttdd vastustusta. Keskijohto tuntee menettavansd mahdollisuuksia
tehdd paatoksia eikd uusia vastuita haluta ottaa vastaan (Fuentes et al. 2000: 232).
Asennetta ei ole helppo muuttaa. Johtavassa asemassa olevan henkilékunnan reaktiot
voidaan lukea ensisijaisesti objektiivisten ongelmien olemassa olon syyksi. Néit4
ongelmia ovat ensisijaisesti infrastruktuurin virheet ja laadunvarmistuksen kayttoon-
ottamisessa tarvittavan tiedon puute. (Lipovatz & Vaka 1999: 542) Myds yrityksella
Allied Signal oli vaikeuksia saada keskijohto muuttamaan tapansa tutkia ja ratkaista
ongelmia (Harry & Schroeder. 2000: 218).

Barlow & Moller (1998: 175-176) ovat havainneet, ettd aina kun yrityskulttuuria
yritetddn muuttaa jollakin tavalla keskijohdon olematta taysin mukana, tai ennen kuin
hankkeella on heidén tukensa ennen ensimmaisié yrityksié, suunnitelma on tuomittu
epéonnistumaan. He ovat huomanneet myos, ettd keskijohto on yleensa sokea omalle
kayttaytymiselleen. Keskiportaan johtajat pitavét itseddn muutoksen edelldkévijéina
ja nakevat kaikki muut organisaatiossa merkittdvan muutoksen jarruna.
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Henkildston osallistuminen ja sitoutuminen

Standardiperheen 1SO 9000 tarjoamat hyodyt voidaan saavuttaa vasta silloin, kun
standardit on tulkittu organisaatiolle niin, ettd jokainen tyontekija pitdd tehtdvénaan
edistad ja vaatia laadunvarmistuksen toteuttamista (Lipovatz & Vaka 1999: 535).

Yritysten pééavaikeuksia osan henkildston kohdalla olivat omaan tydkokonaisuuteen
kuuluvat velvollisuudet ja myos jarjestelman tarkeys. Erittdin vaikeaksi osoittautui
my0s ty6tavan muuttaminen. Tyontekijoilla oli vahvempi tunne “kontrolloinnista”, he
olivat usein valinpitdamattomia ja valttivat ottamasta lisdd vastuita, kuin mita
laadunvarmistusjarjestelma vaatii (Lipovatz & Vaka 1999: 543.)

Henkiloston osallistuminen on térkedd. Ishikawan (1991: 2-3) mukaan jokainen
tyontekija pitdd ottaa mukaan, toisin sanoen jokaisen tyontekijan pitdd osallistua
laadun ohjauksen toteuttamiseen. Carlsson & Carlsson (1996: 37) vuorostaan esittaa,
etta strategioilla ja periaatteilla on etunsa, mutta ilman mukana olevien henkil6iden
osallistumista ja ymmaérrysté laatua ei saada aikaan. "Ohjelmat eivét saa aikaan laatua
vaan ihmiset.” Lipovatz & Vaka (1999: 541, 543) esittavat, ettd henkiloston
osallistuminen ja oikea koulutus véhentda liiallista byrokratiaa samoin Kkuin
henkiloston negatiivista reagointia seké ettd henkiloston riittdmaton koulutus korreloi
henkiloston sitoutumattomuuteen ja jatkuva koulutus lisdd henkil0ston aktiivista
sitoutumista ja vaikuttaa myds toteuttamisaikaan. Fuentes et al. (2000: 240) toteavat,
ettd sekd johdon ettd henkiloston sitoutuminen yksinkertaistaa laatujarjestelman
toteuttamista.

Carlsson & Carlsson (1996: 41) ja Fuentes et al. (2000: 237) ilmoittavat
laatujarjestelman rakentamisessa ongelmaksi tyontekijoiden sitoutumisen puutteen.
He eivat tarkemmin méérittele sitoutumattomuuden luonnetta eivatkd méaaraa.
Lipovatz & Vaka (1999: 544) saivat tutkimuksessaan tulokseksi, ett4 l&hes kolmasosa
vastaajista ajatteli henkiloston olevan aktiivisesti sitoutunut jarjestelmén valmisteluun
tyydyttévalle tasolle. Lipovarz & Vaka (1999: 536), Fuentes et al. 2000: 235), Yahya
& Goh (2001: 943) ja Singh et al. (2006: 131) ovat sitd mieltd, ettd tyontekijoiden
vastustus on yksi yleisista esteista laatujarjestelmén rakentamisessa. Vastustus nakyy
vastuiden osoittamisessa (Fuentes et al. 2000: 235, Yahya & Goh 2001: 943-944,
Lipovatz & Vaka 1999: 549), tydntekijoiden muutosvastarintana (Yahya & Goh 2001.:
943) ja mielialan muutoksena (Yahya & Goh 2001: 943-944).

Vastustus voi aiheutua muutoksesta organisaation filosofiassa (Lipovatz & Vaka
1999: 536), haluttomuudesta siirtyd pois nykyisestd jarjestelmastd. (Erel & Ghosh
1997: 1243) ja henkil0ston pelosta, joka johtui siité, ettei henkilostd tunne muutosta
eikd muutoksen todellista tarkoitusta, josta syystd henkilostd pelk&&d joutuvansa
valvotuiksi ja tuloksena on henkildston suhtautuminen muutokseen negatiivisesti
(Lipovatz & Vaka 1999: 544). Lundberg (2005: 61) viittaa siihen, ettd pelko kuluttaa
normaalia enemman energiaa, mika estdd optimaalisen suorituksen. Sertifikaatin
saamisen jalkeen suurimmat vaikeudet henkiloston keskuudessa ovat laatukulttuurin
muutoksessa (Yahya & Goh 2001: 944).
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2.8.4 PKyritykset

Neerland (1993: 32-33) suoritti Norjassa pienia organisaatioita koskevan tutkimuksen.
Organisaatioiden henkilévahvuus oli kolmen osalta 30-60 ja 17 osalta keskimaarin 10
tyontekijaa. Yritykset sijaitsivat samassa vuonon pohjukassa sijaitsevassa
kaupungissa kooltaan 5000 asukasta. Organisaatiot toimittivat tuotteitaan ja
palvelujaan péaaasiallisesti yhdelle ja samalle asiakkaalle, isolle tehtaalle. Neerlandin
mukaan pienten yritysten johtamiselle oli ominaista:

— pienet ja rajoitetut resurssit hallintoon,

— useimmissa tapauksissa johtaja oli ainoa koulutettu henkild organisaatiossa.
Yrityksen olemassa olo perustui hanen taitoihinsa ja hédnen tahtoonsa
selviytya kilpailussa,

— johtajat olivat tavallisesti taitavia ammattilaisia alallaan, mutta heilld ei
valttamatté ollut mit&én tietoa hallinnosta,

— kun ongelmia syntyi, tyontekija tuli johtajan luo, joka ratkaisi tilanteen usein
varsin lyhyessé ajassa,

— isompien ongelmien kohdalla johtaja haki ongelmalle ratkaisun selvittamélla
asian tyytymattoméan asiakkaan kanssa, etsimalla tarvittavat varaosat,
yrittamalld jaljittad puuttuvat tuotteet jne.

— paivalla johtaja paneutui jokapdivaisiin rutiineihin ja tulipalojen
sammuttamiseen ja illalla han suunnitteli, laati laskelmat jne.

— mitddn ei dokumentoitu, jolloin ongelma unohdettiin ratkaisun jéalkeen ja
ongelman esiintyessé uudelleen se késiteltiin ihan uutena ongelmana.

2.9 Kouluttaminen

Englanninkielessa on kaksi termid “education” ja “training”, joista molemmat
kaannetddn suomeksi sanalla koulutus, vaikka ne merkitsevét eri asioita. Termi
“education” merkitsee teorian koulutusta, mitd annetaan opetuslaitoksissa ja termi
“training” merkitsee tyéhon kouluttamista.

Ohjeita voidaan korvata koulutuksella. Vaatimusten mukaisuuden osoittaminen
edellyttdd Kirjallisen koulutusaineiston I0ytymistd koulutetuilta sekd todistetta
koulutuksen onnistumisesta eli osoituksia siitd, ettd henkilot toimivat annetun
koulutuksen mukaisesti. Vastaava osoitus on oltava myds dokumentoitujen ohjeiden
mukaan toimimisesta. Dokumentoitujen ohjeiden ja koulutukseen perustuvan
toiminnan vaatimusten mukaisuuden erona on painotuksen ero. Kummassakin on
annettava koulutus ja kummassakin on dokumentteja. Molempien osalta on
suoritettava toiminnan auditointi eli vaatimusten mukaisuuden tarkistus. Koulutuksen
yhteydessd annetaan vapaamuotoista materiaalia, mutta dokumentoitu ohje tayttaa
standardin 1SO 9001 vaatimukset ylldpidon ja sisallén suhteen. Molemmissa on
jarjestettdva dokumenttien ja toiminnan yll&pito. Teorian koulutus voidaan korvata
kokemuksella.

Alaisten kunnolla kouluttaminen ja sellaisen ilmapiirin luominen, jossa standardeja
noudatetaan johdon tarkeana tyokaluna on johdon térked velvollisuus. On myds
tarpeen péivittdd toimintastandardeja ja muita standardeja ja ohjeita varmistaakseen
niiden tarkoituksenmukaisuuden, hyvdd tyota ei voida saavuttaa, jos johto
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mustasukkaisesti varjelee tyonsa salaisuuksia ja ep&onnistuu niiden opettamisessa
alaisilleen (Ishikawa 1991: 44-45).

Johdon koulutuksessa vaikeuksia oli padasiassa jarjestelman ymmaértamisessa ja
erityisesti isoissa teollisuusyrityksissa menettelyjen dokumentoinnissa ja lisatydn
vaatimuksissa (Lipovatz & Vaka 1999: 542).

Laatujarjestelmien rakentamisessa on ollut ongelmia henkiloston koulutuksessa
(Lipovarz & Vaka 1999: 536; Yahya & Goh 2001: 943; Singh et al. 2006: 131).
Yahya & Goh (2001: 944) toteavat ongelman johtuvan riittdmattomista
koulutusresursseista. Toinen yleinen  ongelma on monen johtajan riittdmatén
kokemus ja koulutus (Lipovatz & Vaka 1999: 536). Konsultit korostavat yrityksen
kaikkien henkil6iden ja tasojen riittdvad koulutusta laatukysymyksissa (Fuentes et al.
2000: 236).

Lipovatz & Vaka (1999: 541-549) esittdvat koulutuksella saavutettavan seuraavia
hyotyja laatujarjestelmien yhteydessa:

1. Tutkimuksen tulokset varmistavat koulutuksen térkeyden jarjestelman oikein
toteuttamiseksi. Henkiloston oikean koulutuksen puute korreloi sitoutumisen
puutteeseen, kun taas jatkuva johdon ja henkiléston koulutus lisaa
tyontekijoiden motivaatiota ja pienentéé tarvittua valmisteluaikaa.

2. Henkiloston osallistuminen ja oikea koulutus vahentad liiallista byrokratiaa
samoin kuin henkildston negatiivista reagointia. Henkiloston riittdméaton
koulutus korreloi henkildston sitoutumattomuuteen, Jatkuva koulutus lisaa
henkildston aktiivista sitoutumista ja vaikuttaa myos toteuttamisaikaan.

3. Sopiva koulutus ja kommunikointi voisivat vahentda inhimillisiin tekijoihin
liittyvia vaikeuksia.

Japanissa tyontekija on koulutuksessa keskimaarin 44 péivad, josta puolet tapahtuu
omana aikana (Macdonald & Piggott 1993: 21).

2.10 Muutosten hallinta

Standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 alakohdassa 5.4.2 Laadunhallintajarjestelman
suunnittelu” on johdolle annettu vastuu laatujarjestelman sailymisesta yhtendisena
muutosten toteuttamisen aikana. Tdma merkitsee, ettd johdolla on kaksi vastuuta:
Johdon on pystyttdvd johtamaan muutosta ja johdon on pystyttdvd johtamaan
laatujarjestelmad muutoksessa. Standardin kohdassa 1 edellytetddn organisaation
tayttavan jatkuvasti asiakkaan vaatimukset ja lisdadvan asiakastyytyvaisyyttd. Tama ei
ole mahdollista ellei organisaatio pysy markkinoiden kehittymisessa mukana, joten
muutokset ovat valttdmattomid. Muutos on oleellinen osa laatujarjestelmaa. Jos
jarjestelmaa kohtaan ei tule muutospaineita, voidaan jarjestelma katsoa menettédneen
toimivuutensa. Vastaava koskee jarjestelmaén siséltyvia osia, prosesseja, menetelmia,
dokumentteja jne. Jos esimerkiksi laatuk&sikirjaa kohden ei organisaatiossa esiteté
kritiikkid, niin voidaan tehda johtop&atos, ettei sitd kaytetd. Poikkeuksen muodostavat
sellaiset asiat, jotka koetaan pakollisiksi esimerkiksi s&&dosten vaatimiksi tai
olosuhteiden sanelemiksi.
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2.10.1 Muutosvastarinta

" Laadun sisddnajo tbrmaa jatkuvasti muutosvastarintaan alalla kuin alalla.
Tastd on olemassa mittavasti kirjallisuutta ja paljon ymmértdjia. Listojen
karjessa yleensd on johdon sitoutumattomuus. Ylimpia vaikuttajia el
yksinkertaisesti kiinnosta sen vertaa, ettd henkilokohtaisesti opiskelisivat asian
perusteet ja antaisivat sille ndyttavan tukensa. Sama kuitenkin koskee mité
tahansa johtamisajatusta. Aina joku valittaa, ettei ylin johto ole kiinnostunut juuri
hénen tempustaan” (Lillrank 1998: 14.)
Muutokset saavat aikaan inhimillistd vastustusta, mik& aiheuttaa muutosten
kayttoonoton hidastumista (Werther 2000: 318). Yrityksen kulttuurin purkaminen ja
tyontekijoiden saaminen tyoskentelem&an uudella tavalla on kovan tydn takana
(Harry & Schroeder 2000: 265-266).

Muutosta vastustetaan erilaisista syista:

epévarmuus muutoksen syysta ja seurauksesta tai haluttomuus luopua olevista
eduista (Carlsson & Carlsson 1996: 36-37, Harry & Schroeder 2000: 265),
tietoisuus heikkouksista esitetyissd muutoksissa (Carlsson & Carlsson 1996:
36-37),

monet nakevét uuden ja erilaisen kaaoksena eivatka parannuksena; monia
vuosia samaa tyotd menestyksellisesti tehneet tyontekijat voivat tuntea
oikeutetuiksi pysyé vanhassa tavassa (Harry & Schroeder 2000: 265-266),
vastustusta on siind osassa henkildstdd, joka joutuu ottamaan vastuun
jostain, joka ei ole osa heidan tydtaan (Harry & Schroeder 2000: 27),
ihmiset vihaavat muutoksia; jokainen muutos joutuu kamppailemaan pelkoa,
suuttumista ja ahdasmielista ajattelua vastaa (Harry & Schroeder 2000: 265).

Muutosvastarintaa voidaan vahentaa seuraavilla tavoilla:

Muutoksen toteuttaminen edellyttdd asenteiden muuttamista suopeiksi
muutokselle. Tahan tarvitaan ylemman johdon jatkuvaa toimintaa muutoksen
lapiviemiseksi (Harry & Schroeder 2000: 277).

Henkilostolle osoitetaan, missé ollaan ja mihin taytyy péasta: kun henkildstod
nékee, miten toiset ovat menestyneet, he alkavat ymmartad, miksi muutos on
toteutettava (Harry & Schroeder 2000: 272-274). “ Kotterin mukaan hyvin
perusteltu visio voi murtaa uudistuksiin yleensa liittyvan muutosvastarinnan”
Ahlberg (1997:51).

Organisaatiossa muutoksen aikaansaamisen avainasia on sallia henkilostolle
miellyttdvd olo muutosten yhteydessd (Lipovatz & Vaka 1999: 536). Ei
pelotella  henkilost6d, vaan  kerrotaan  heille  samantapaisista
menestystarinoista;  poistetaan  henkilostollda  olevat pelot antamalla
henkiloston vapaasti  kritisoida muutosta ja kouluttamalla heidat
hyvéksymaén uudet arvot ja uskomukset (Harry & Schroeder 2000: 272-274).
Koulutuksella (Carlsson & Carlsson 1996: 36-37). Koulutus ja opetus ovat
tarkeitd asioita, kun organisaatiota valmistellaan muutokseen, muutoksen
itsensd toteuttamiseen ja muutoksen saamiseksi  kiintedksi osaksi
organisaatiota (Lipovatz & Vaka 1999: 536).

Viestinnélla (Carlsson & Carlsson 1996: 36-37). Viestintd on osoittautunut
olevan tarke& tekijd, kun organisaatiossa tarkastellaan jatkuvaa muutosten
hyvaksyntdd (Mulhaney et al. 2004: 329). Madritelladn uusi idea selvasti ja
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viestitetddn idea yhd uudelleen ja uudelleen, kunnes se on vahvistunut
tarpeeksi ja saanut ydinarvot ja samalla toimintatavat muuttumaan (Harry &
Schroeder 2000: 272-274).

— Osallistumisen ja mukana olemisen avulla (Carlsson & Carlsson 1996: 36-
37). Selvitetddn henkilostolle muutoksen todellinen tarkoitus ja arvo seka
annetaan heille mahdollisuus ohjata omaa ty6tédnsa organisaation tavoitteiden
mukaisesti (Harry & Schroeder 2000: 272-274).

— Mahdollistamisen ja tuen avulla (Carlsson & Carlsson 1996: 36-37). Saadaan
ihmiset tuntemaan itsensa térkeiksi ja tarpeellisiksi ottamalla huomioon
heidan ajatuksia (Harry & Schroeder 2000: 272-274).

2.10.2 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on laadunhallintajarjestelman peruselementti, koska se
mainitaan jo standardin SFS-EN ISO 9001: 2001 ensimmaisessd luvussa
soveltamisalueen maéarittelyn yhteydessa: ”joka [laadunhallintajérjestelmd] sisaltda
jarjestelman jatkuvan parantamisen prosessit”. Liséksi standardissa SFS-EN 1SO
9001: 2001 vaatimus laatujarjestelman jatkuvasta parantamisesta sisaltyy seka
kohtaan 4.1 “Organisaation tulee f) toteuttaa toimenpiteet, joita tarvitaan ...
prosessien jatkuvaan parantamiseen.” ettd alakohtaan 8.5.1 ”Organisaation tulee
jatkuvasti parantaa laadunhallintajérjestelmansa vaikuttavuutta...” . Parannettaessa
on noudatettava alakohdan 5.4.2 ”Laadunhallintajarjestelmén suunnittelu” ja kohdan
8.5 ”Parantaminen” vaatimuksia.

Termi ”jatkuva parantaminen” tarkoittaa “toistuvaa toimintaa, jolla parannetaan
kykya tayttéd vaatimukset” (SFS-EN 1SO 9000: 2001: 3.2.13). Mdéritelmén
huomautus: " Tavoitteiden asettamisenprosesss ja parannusmahdollisuuksien
etlsminen on jatkuva prosessi, jossa hyodynnetddn auditointihavaintoja ja
auditointien johtopadtoksia, tiedon analysointia, johdon katselmuksia tai muita
menetelmida. Yleensd se johtaa korjaaviin tai ehk&iseviin toimenpiteisiin.” Sana
jatkuva tarkoittaa pétkittdin jatkuvaa tai toistuvaa, joka vastaa englanninkielisessa
tekstissd olevaa termid “continual”. Termi ”” continuous’ merkitsee keskeytymétonta
jatkuva kehitysta. Kéaytannossa tama on mahdotonta, koska ihmisten téaytyy nukkua ja
levata valilla. Sten jatkuva laadunkehittdminenkin voi merkité pienempié tai isompia
laadun kehittymisid, mutta valilla on tasanteita ja todellisuudessa jopa tilapaista
heikkenemista.” (Ahlberg 1997: 15.) Maaritelman sisaltd viittaa enemmén
merkittdvdadn muutokseen kuin kohdassa 8.5 “Parantaminen” esitettyihin korjaaviin
ja parantaviin toimenpiteisiin. Juran (1986) on samaa mieltd, korjaavat ja ehkéisevat
toimenpiteet eivat ole laadun parantamista, vaan tulipalojen sammuttamista ja pienin
askelin parantamista. Jalkimmaisethan tahtd&vat pienin askelin tapahtuvaan
parantamiseen ja siihen ei kuulu esimerkiksi johdon katselmus, koska johdon
katselmus suoritetaan ennalta sovituin valiajoin. Korjaava toimenpide suoritetaan heti
poikkeavuuden havainnon jalkeen. Ehkaiseva toimenpide perustuu sekin havaittuun
ongelmaan ja nopeaan toimintaan ongelman poistamiseksi.

Laadun parantaminen tarkoittaa ”sitd osaa laadunhallintaa, joka keskittyy parantamaan
kykya tayttéa laatuvaatimukset” (SFS-EN ISO 9000: 2001, 3.2.12). Maédritelmén
huomautus: ”Vaatimukset voivat liittyd mihin tahansa piirteeseen, kuten vaikuttavuuteen,
tehokkuuteen tai jéljitettavyyteen”. Laatuvaatimuksille ei ole omaa maaritelméaa.

127



Laadunhallinta sisaltdd ” koordinoidut toimenpiteet organisaation suuntaamiseks ja
ohjaamiseks” (SFS-EN ISO 9000: 2001, 3.2.8). Gryna (1988: 22.2-22.3) madrittelee
laadun parantamisen seuraavasti: Parantamisella tarkoitetaan tassa osassa sellaisen uuden
suorituskykytason saavuttamista, joka on ylivoimainen aikaisempiin tasoihin verrattuna.
Ylivoimaisuus saavutetaan soveltamalla lapimurtoperiaatetta laadun ongelmiin. Laadun
parantaminen késittdd seka kayttdon soveltuvuuden parantamisen ettd puute- ja
virhetason alentamisen. Onniaksen (1992: 168) méaaritelma taas on: Jarjestelmallinen,
koordinoitu ja priorisoitu l&hestymistapa parantaa laadun suorituskykystandardeja ja
jokaisen funktion kustannuksia yrityksessd. Laadun parantaminen on pohjimmiltaan
eteenpdin  suuntautuvaa etsimistd  merkittdvasti paremman  suorituskyvyn
saavuttamiseksi laatuun liittyvien ongelmien yhteydessd. Se keskittyy seké siséisiin
ettd ulkoisiin asiakkaisiin. Gryna ja Onnias rajaavat laadun parantamisen vain
merkittavéén parantamiseen, mutta standardi 1SO 9000 ottaa mukaan my6s korjaavat
ja ehkaisevat toimenpiteet.

Molemmissa standardeissa SFS-EN 1SO 9001: 2001 ja SFS-EN ISO 9004: 2001
kasitellddn kohdassa 8.4 parantamista. Kummassakin on alussa lyhyt selvitys
parantamisesta: ”Organisaation tulee jatkuvasti parantaa
laadunhallintajarjestelmansa vaikuttavuutta kayttamalla hyvaks laatupolitiikkaa,
laatutavoitteita, auditointien tuloksia, tietojen analysointia, korjaavia ja ehkdisevia
toimenpiteita seka johdon laatukatselmuksia” (SFS-EN 1SO 9001: 2001, alakohta
8.5.1). "Johdon tulisi jatkuvasti pyrkia parantamaan organisaation prosessien
vaikuttavuutta ja tehokkuutta eikd vain odottaa, ettd jokin ongelma ilmaisee
mahdollisuuden parantamiseen. Parannukset voivat vaihdella vaiheittain tehtavista
jatkuvista parantamistoimista strategisiin kaanteentekeviin parantamisprojekteihin.
Organisaatiolla tulis olla kaytdssdan prosessi parantamistoimintojen yksil 6imiseksi
ja johtamiseksi. Tallaiset parantamistoiminnot voivat aiheuttaa muutoksia tuotteisiin
tal prosesseihin ja jopa laadunhallintajérjestelméan tai organisaatioon” (SFS-EN
ISO 9004: 2001, alakohta 8.5.1). Erottavana tekijana néissa on se, ettd standardissa
SFS-EN ISO 9001: 2001 parannetaan vaikuttavuutta, kun taas standardissa SFS-EN
ISO 9004: 2001 parannetaan seka vaikuttavuutta ettd tehokkuutta ja ettd
jalkimmaéisessé standardissa otetaan mukaan kadnteentekeva parantamisprojekti.
Standardin 1SO 9001: 2001 sisaltéon pitaisi kuulua ainakin hallinnan kaanteentekeva
parantamisprojekti, koska poisjattdminen sotisi standardin ISO 9001: 2000
ensimmaistd ja neljattd lukua vastaan, joissa edellytetd&n asiakastyytyvéisyyden
jatkuvaa parantamista, mik& saavutetaan parantamalla jatkuvasti prosesseja. Jollei
tallaiseen  parantamiseen  sisally  k&anteentekevid  parannuksia  tuotteen
toteuttamisprosesseissa, niin organisaation tuotteet eivat ennen pitkadn ole enada
kilpailukykyisid ja asiakkaiden tyytyvaisyys on menetetty. Lisdksi termin
“parantaminen” ymmarretd&n sisaltdvan myos kéanteentekevén parantamisen, kuten
edelld olevasta standardin SFS-EN ISO 9004 otteesta nakyy. (Standardissa SFS-EN
ISO 9004: 2001 kéytetdadn termeja “merkittdvd muutos” ja “ké&anteentekeva
parantamisprojekti” merkitsemaan strategisen tason parannusta. Kirjallisuudesta
I0ytyy vield kolmas termi lapimurto™.)

Standardin SFS-EN ISO 9004: 2001 kohdan 8.5.1 mukaan jatkuva parantaminen ja
kaanteentekevé parantamisprojekti ovat eri asioita. Standardin SFS-EN ISO 9001:
2001, alakohdan 8.5.1 mukaan ”Organisaation tulee jatkuvasti parantaa
laadunhallintajarjestelmansa vaikuttavuutta kayttamalla hyvaks laatupolitiikkaa,
laatutavoitteita, auditointien tuloksia, tietojen analysointia, korjaavia ja ehkdisevia
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toimenpiteita sekd johdon laatukatselmuksia” . Tama viittaa hyvin vahvasti johdon eli
strategisen tason toimintaan.

Standardin SFS-EN ISO 9001 mukaan parantamiseen siséltyvat sekéd ehkaisevat etta
korjaavat toimenpiteet, joiden madritelmat 16ytyvat standardista SFS-EN 1SO 9000:
2001: Ehké&iseva toimenpide on ”toimenpide, jonka tarkoituksena on poistaa
mahdollisen poikkeaman tai muun mahdollisen ei-toivotun tilanteen syy” (maaritelma
3.6.4.) Korjaava toimenpide on ” toimenpide, jonka tarkoituksena on poistaa havaitun
poikkeaman tai muun ei-toivotun tilanteen syy.” (madritelmd 3.6.5.) Kummankin
madritelman huomautuksessa tarkennetaan kumpaakin madritelmad: Ehkéiseva
toimenpide tehdddn estdmaan tapahtuma, kun taas korjaava toimenpide tehdaan
estdmaan tapahtuman toistuminen.

Korjaava ja ehkdisevd toimenpide kuuluvat huonosti ymmarrettyihin vaatimuksiin
standardissa ISO 9001. Tilanne ei ainakaan selvid standardin uudessa versiossa, koska
sielld ndamd toimenpiteet sisaltyvat parantamiseen ja parantaminen tarkoittaa
muutosta. Korjaavan toimenpiteen tuloksena ei yleensa ole toiminnan parantuminen
vaan poikkeavuuksien aiheuttajan poistaminen ja toiminnan saattaminen aiemmalle
tasolle. Ehkéisevat toimenpiteet parantavat toimintaa pienin askelin. Ne ovat
ennakoivia, kun taas korjaavat toimenpiteet ovat jo tehtyjen havaintojen mukaan
toimivia.

Kuvassa 29 on esitetty parantamisessa tarvittavat dokumentit. Johdon katselmuksella
on kriittinen rooli varmistettaessa parantamisen tapahtumista kokonaisuutena. Johdon
edustajalla on vastuu hankkia informaatiota ja tietoa, jotta johdon katselmuksessa
voidaan luoda arvoa organisaatiolle ja asiakkaalle. Johdon katselmuksen syott6ja ovat
sellaiset dokumentit, kuten laatusuunnitelmien saavutukset suhteessa tavoitteisiin seka
korjaavien ja ehkéisevien toimenpiteiden tilanne, status. Johdon katselmuksen kokous
on toimintaa yll&pitava toiminta PDCA lenkissg, jota varten johdon edustaja kokoaa
ja muokkaa informaation. Johdon katselmuksessa tehdd&n lopulliset paatokset
resurssien osoittamisessa organisaation parantamiseen (Merrill 2003: 564-565.)

5.6.2 Katselmuksen
syotteet: Korjaavat Ehkaisevat =
a) auditointien tulokset toimenpiteet, toimenpiteet, |
b) asiakaspalautteet status status g3
C) prosessien g E c
suorituskyky, tuotteiden Laatu- Asiakas- g Yo £
vaatimusten mukaisuus || suunnitelmat, | palautteet - » oL | - E
d) ehkaisevat ja status % c| of
korjaavat toiminnot x&| ac
e) aikaisempien Yhteenveto Muutokset ja S8 | ¢
katselmusten seuranta auditoinneista | suositukset 2¢| 8%
f) jarjestelmé&an S g g <
vaikuttavat muutokset
g) parantamis-
- T Johdon katselmus

suositukset Laatupaallikko esittaa e

Toiminnat

yhteenvedon

Kuva 29 Avaindokumentit parantamisessa
(Merrill 2003: 565)
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Standardissa SFS-EN 1SO 9004: 2001 liitteessé B mainitaan, ettd " annetaan
henkil6ston ohjata ja parantaa omia tyopisteitdédn” . Korjaava toimenpide ei paranna
toimintaa ja ndma toimenpiteet usein suoritetaan toiminnan toteuttajan toimesta eiké
niistd yleensa raportoida. Useat organisaatiot suuntaavat kapasiteettia satunnaisiin
ongelmiin ja my0s edellyttdvat niista raportointia. Kuitenkin toistuvat, krooniset ja
piilossa olevat ongelmat ovat niit4, joita ei huomata ja jotka pienentdvat voittoa

(Harry & Schroeder 2000: 138).

Korjaava (9001)

Ehkéiseva (9001)

Parannus (9004 Liite A)

Kéénteentekeva (9004 Liite A)

Poikkeavuuden
vaikutuksen ja
toimenpiteen vélisen

Mahdollisen ongelman
vaikutuksen ja toimen-
piteen vélisen suhteen

Syy parantamiselle:
ongelman tunnistus ja
syyn tiedostaminen

Tavoitteiden suunnittelu ja
parannusprojektin kuvaus

v

suhteen arviointi arviointi *
Nykytilanteen selvitys
| Poikkeavuuden katselmus *

v

Poikkeavuuden syiden
selvitys

Mahdollisten
poikkeavuuksien ja niiden

Ongelman analysointi,
perussyy

Olemassa olevan prosessin
analysointi ja muutos-
mahdollisuuksien
toteaminen

v

Prosessin parantamisen

syiden selvittdminen *
* * méaérittely ja suunnittelu
- - — Vaihtoehtoisten
Po!kkeayuuden__ ' P9|kkeayuuden estamis- ratkaisujen selvitys *
toistumisen estavien toimenpiteen tarpeen Parannuksen toteutus
toimenpiteiden tarpeen arviointi *
arviointi * Vaikutusten arviointi *

* Toimenpiteen * Prosessin parantamisen
Toimenpiteen maérittdminen ja toteutus todentaminen ja kelpuutus
maérittaminen ja toteutus v Uuden ratkaisun v

kayttoonotto

* Tulosten tallentaminen * Saavutetun parannuksen
Tulosten tallentaminen - — arviointi mukaan lukien

* Prosessin arviointi opitut asiat

* Toimenpiteen katselmus kayttoonoton jalkeen

Toimenpiteen katselmus

Estetéan poikkeavuuden
toistuminen

Estetéan poikkeavuuden
syntyminen

Yhdistelma edellisista

Prosessin uudelleen
suunnittelu

Kuva 30 Parantavat toimenpiteet, SFS-EN 1SO 9001 ja 9004

Kuvassa 30 on esitetty periaatteellinen ratkaisu parantavien toimenpiteiden
suorittamiselle standardien SFS-EN 1SO 9001 ja 9004: 2001 mukaan. Standardissa
SFS-EN ISO 9001: 2001 esitetddn korjaava ja ehk&iseva toimenpide erikseen.
Standardissa SFS-EN 1SO 9004: 2001 ne on yhdistetty, joskin sielld on erilliset
kuvaukset suoritukseen siséllytettavista asioista kuten tarkasteltavista tietol&hteista.
Standardissa SFS-EN I1SO 9004: 2001 on mainittu ké&&nteentekevd eli
lapimurtoprojekti, jonka avulla prosessi suunnitellaan uudestaan eli kyseessé on
merkittdvdn muutoksen aikaansaaminen laatujarjestelmaan. Koska tata osuutta ei
mainita standardin SFS-EN 1SO 9001: 2001 vaatimuksissa, niin voidaan olettaa, etta
se ei kuulu standardin ISO 9001: 2000 mukaisen laadunhallintajarjestelman
vaatimuksiin.

Hoylen (2001: 609-610) tulkinnan mukaan standardissa 1SO 9001: 2000 esitetadan
kahdeksan vaatimusta jatkuvalle parantamiselle:
1. Organisaation tulee parantaa  jatkuvasti
vaikuttavuutta. (4.1)
2. Organisaation tulee toteuttaa toimenpiteet, jotka tarvitaan prosessien jatkuvaan

laadunhallintajrjestelman
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parantamiseen. (4.1 f)

3. Johdon  tulee  osoittaa  sitoutumisensa  laadunhallintajarjestelman
vaikuttavuuden jatkuvaan parantamiseen. (5.1)

4. Johdon tulee varmistaa, ettd laatupolitiikka sisaltdd sitoutumisen
laadunhallintajérjestelmén vaikuttavuuden jatkuvaan parantamiseen. (5.3 b)

5. Organisaation tulee ma&drittdd ja varata resurssit, joita tarvitaan
laadunhallintajérjestelmén vaikuttavuuden jatkuvaan parantamiseen. (6.1 a)

6. Organisaation tulee suunnitella ja toteuttaa seuranta-, mittaus-, analysointi- ja
parantamisprosessit, joita tarvitaan parantamaan jatkuvasti
laadunhallintajérjestelman vaikuttavuutta. (8.1 c)

7. Organisaation tulee méaarittad, keratd ja analysoida tarkoitukseen sopivaa
tietoa arvioidakseen, miten laadunhallintajarjestelmén vaikuttavuutta voitaisiin
jatkuvasti parantaa. (8.4)

8. Organisaation tulee jatkuvasti parantaa laadunhallintajarjestelménsa
vaikuttavuutta  kayttdmalla  hyvaksi laatupolitiikkaa, laatutavoitteita,
auditointien  tuloksia, tietojen analysointia, Kkorjaavia ja ehkaisevia
toimenpiteitd sek& johdon katselmuksia. (8.5.1)

Hardjono et al. (1996: 96) esittavat, ettd eurooppalaisella tielld erinomaisuuteen on
johtopaatoksissa ensimmadiseksi asiaksi pantu laadun parantaminen: Kuvatut
organisaatiot ovat menestyksellisesti etsineet hallinnon selvid teitd parantaakseen
toimittamiensa tavaroiden ja palvelujen laatua. Tarkemmin sanottuna hallinnon laatu
pohjautuu sekd johdon ettd henkiloston halukkuuteen, sitoutumiseen ja kykyyn
tydskennella jatkuvasti parantaen.

14 -kohtainen ohjeisto ndyttdd Demingin tien *Ulos Kriisistd’. Siihen sisaltyy myos
parantaminen (kohdat 1 ja 5): Tee tuotteiden ja palvelun parantamisesta pysyva
tavoite, jossa paaméaarana on tulla kilpailukykyiseksi ja pysya liiketoiminnassa
mukana seké antaa tyota. Paranna lakkaamatta ja iati tuotteen ja palvelun jarjestelmaa,
paranna laatua ja tuottavuutta ja siten jatkuvasti pienennd kustannuksia. (Deming
1992: 23-24)

Crosbyn neljantoista vaiheen ohjelman (Crosby 1985: 140 ja 230; Milakovitch 1995:
229-230) kuudentena vaiheena on korjaava toiminta. Koska Crosby julkaisi kirjansa
“Laatu on ilmaista” jo wvuonna 1979, hé&n siséllyttdd ohjelmaansa vain
poikkeavuuksien poistamisessa tarvittavan korjaavan toiminnan.

Standardisarjan SFS-EN ISO 9000: 2001 kahdeksasta laadunhallinnan periaatteesta
yksi koskee jatkuvaa parantamista (SFS-EN 1SO 9000: 2001, 8): ” Organisaation
pysyvana tavoitteena tuliss olla kokonaisvaltaisen suorituskyvyn jatkuva
parantaminen.” Parantamisen pitéisi olla jatkuvaa ja sen pitdisi kohdistua kaikkiin
laatujarjestelman osiin.

Johtaminen standardien avulla on parantamisen perusta jokaisessa organisaation
toiminnossa. Parantamisen toteuttamiseksi tehokkaasti ty0 tdytyy tehdé standardien
mukaan ja toiminnot pitdd toteuttaa luotettavasti, koska ilman standardeja
organisaation parantamistoimenpiteet voivat epdonnistua siind, ettei niitd saada vietya
lapi organisaation. (Kume 1993: 16.)

Laadun parantaminen on Juranin (1986: 2) trilogian elementti, kuva 31. Kuva esittaa
tilannetta, jossa tuotteen jonkin ominaisuuden arvo pysyy annetuissa rajoissa, kunnes
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syntyy laatutasoa merkittavasti huonontava piikki. Piikin jdlkeen organisaatio
parantaa jarjestelmadnsa ja ominaisuuden sallitut vaihtelurajat muuttuvat
tiukemmiksi. Tama vaihtelurajojen tiukemmaksi muuttumiseen tarvittava ty0 on
laadun parantamista. Juranin trilogiaa tarkasteltaessa pitdd muistaa, etta se on laadittu
yli 20 vuotta sitten. Lisdksi Juran ké&sitti laadunparantamiseksi vain merkittdvan
muutoksen. Korjaava ja ehkdisevd toimenpide eivat olleet hdnen mielestdén
laadunparantamista.

{ QUALITY PLANNING QUALITY CONTROL (DURING OPERATIONS)
T [
40 l I
| l
= | '
2 | |
3 b _____41\ e J
(1o ORIGINAL ZONE
8 20 OF QUALITY CONTROL
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. IIMPRO\J’EME T[_
0 TIME

Kuva 31 The Quality Trilogy
(Juran 1986: 2)
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Laadun-
ohjaus
alue

Laatukustannukset
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Kuva 32 Satunnainen piikki, korjaava toimenpide
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Satunnaiset poikkeavuuspiikit poistetaan ja prosessien toiminta palautetaan entiselle
tasolle korjaavan toimenpiteen avulla, kuva 32. Kuvassa 33 on esitetty kaksi
ehkdisevda toimenpidettd, joista kumpikin on saanut aikaan pienen parannuksen
laatukustannuksissa. Kuvasta 34 selvidd, ettd merkittdvan muutoksen yhteydessé
laadun parantuminen on huomattavaa ja ettd parantuminen tapahtuu nopeasti, kun
prosessi korvataan paremmalla prosessilla.

Satunnaiset poikkeavuuspiikit poistetaan ja prosessien toiminta palautetaan entiselle
tasolle korjaavan toimenpiteen avulla, kuva 32. Kuvassa 33 on esitetty kaksi
ehkdisevdad toimenpidettd, joista kumpikin on saanut aikaan pienen parannuksen
laatukustannuksissa. Kuvasta 34 selvidd, ettd merkittdvdn muutoksen yhteydessé
laadun parantuminen on huomattavaa ja ettd parantuminen tapahtuu nopeasti, kun
prosessi korvataan paremmalla prosessilla.

Laadunohjaus

Laatukustannukset

Aika

Kuva 33 Ehkdiseva toimenpide, pienin askelin parantaminen

Demingin (1992: 51) mukaan Juran ei pitdnyt tulipalojen sammuttamista tai
satunnaisten ongelmien kanssa tyoskentelyd prosessin parantamisena, koska ndissa
tapauksissa prosessi pyritddn saamaan takaisin sinne, missa sen pitdisi olla. Samaa
mieltd ovat Harry & Schroeder (2000: 138), jotka kohdistaisivat
laadunparantamisponnistelut toistuviin, kroonisiin ja piilossa oleviin ongelmiin ja
naista erityisesti toistuviin ongelmiin, koska erillisten ongelmien menestyksellinen
viankasittely ei auta vahentdmaan yrityksen vikojen keskiarvoa. Kun virhe esiintyy
sadannollisesti tai ndyttaa olevan liittyneend johonkin toistuvaan tapahtumaan, niin sen
syy on tavallisesti helppo jaljittdd. Minkd tahansa ominaisuuden saanndllinen
esiintyminen pitéisi jaljittdd (Deming 1992: 52). Illmeisen vélittOmasta syysté
virheellisen tuotteen tai toiminnan aiheuttaman tilastollisessa ohjauksessa olevan
prosessin saatdminen voi vain lisatd ongelmia eika vahentaa niitd. Spesifikaation rajat
eivét ole toiminnan rajoja (Deming 1992: 52).

Parantaminen pitdd ulottaa yli koko laatujarjestelman eika rajoittaa vain tuotteen

toteuttamisprosesseihin. Isossa-Britanniassa kolmannen osapuolen suorittamissa
arvioinneissa tdma tarkoittaa, ettd suorituskyvyn parantaminen koskee laatua,
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toimitusaikataulua, tuotteen ja palvelun hintaa, jarjestelmia ja prosesseja, jotka saavat
aikaan palveluja ja tuotteita, seka kaikkia resursseja, jotka tukevat néita prosesseja.
Resursseihin sisaltyvat menetelmien, infrastruktuurin, koneiden ja materiaalien lisaksi
ihmiset (Debenham 2004: 379-380.) Deming (1992: 51) korostaa sitd, ettd
parantaminen pitd&d nimenomaan kohdistaa ihmisiin ja prosessin parantamisen pitaé
sisaltdd ihmisten tehokkaamman k&yton. Se sisaltdd ihmisten valinnan, sijoittelun ja
koulutukseen osallistumismahdollisuuden antamisen jokaiselle kunkin kykyjen
mukaisesti. Tama tarkoittaa esteiden poistamista, jolloin kaikki tyontekijat ja johto
mukaan luettuna voivat olla ylpeit4 omista suorituksistaan.

Merkittava
parannus
otetaan kayttoon

/\/\/M Vanha laadun-
i ohjauksen alue

|

|

|

i Uusi laadun-
! ohjauksen alue
4
|

Laatukustannukset

Aika

Kuva 34 Merkittdvad muutos, laadun parantaminen

Parantamisteorioiden runsaudesta huolimatta ei ole puutetta parantamispotentiaalista.
Erdassa ruotsalaisessa tutkimuksessa havaittiin huonon laadun kustannusten olevan 9-
16 prosentin valilla liikevaihdosta (Isaksson & Wiklund 2000: 27.)

Jatkuva parantaminen tekee organisaatiosta valmiin muutoksille ja se on luonnollinen
tie oppimiselle (Ljungstrom 2005: 386).

Ongelmia parantamisessa

Yahya & Goh (2001: 944) ovat paatyneet tutkimuksessa tulokseen, ettd 1SO 9000
jarjestelman yllapidon yksi viidestéd kriittisestd kohdasta oli korjaavat ja ehkéisevat
toimenpiteet. Nayttdd turvalliselta otaksua, ettd jos parantamista voitaisiin
yksinkertaistaa, niin suoritettaisiin enemman parantamisia (Isaksson & Wiklund 2000:
27).

Ljungstromin (2005: 385) mukaan on vaikeampaa saada kayttoon jatkuvan
parantamisen toimintoja hallinnollisella puolella kuin tuotannossa.

Tunnistettuja esteitd jatkuvassa parantamisessa (Ljungstrom 2005: 391):

134



— Jatkuva parantamisty0 rajoittuu tuotantoon eika tue jatkuvaa parantamista tai
funktionaalisten rajojen yli ulottuvaa ajattelua.

— Oppimiskyky ja kyky luoda oppiva organisaatio puuttuu. Tam& aiheuttaa
vaikeuksia yllapitdd ja parantaa jatkuvan parantamisen tyotd. Tyon
rikastamisen ja  laajentamisen  toteuttamismahdollisuuksien  huono
hyvaksikaytto.

— Ei anneta vastauksia ehdotuksiin tai parannusideoihin eik& henkil6illa ole
parantamisty0ssa tarvittavaa patevyytta.

— Ei ole muodollista tapaa jatkuvalle parantamiselle ja on heikko yhteys
strategian muutosten ja jatkuvan parantamisen vélill&4, mika johtuu siit4, ettei
johto osoita, kuinka tarked jatkuva parantaminen on johdon tyossa.

Tunnistettuja esteitd tyon kehittdmisessé (Ljungstrom 2005: 387):
— resurssien ja patevyyden puute tyon kehittdmiseksi,
— negatiiviset vaihtoehdot ja kokemukset tyon kehittdmisen eduista,
— ihmisten vaikeudet toiminnan muuttamisessa.

Epdonneksi voidaan pelétd, ettd laadun varmistus merkitsee monessa paikassa
sellaisten lukujen tulvaa, jotka kertovat, kuinka monta taman tyyppistd tai tuon
tyyppistd viallista tuotetta on tuotettu edellisenda kuukautena kuukausittain tai
vuosittain vertailtuna. Téllaiset luvut kertovat johdolle, miten asiat ovat sujuneet,
mutta ne eivat osoita tietd parantamiselle (Ljungstrém 2005: 387.)

Jatkuvan laadunparantamisen yhteydessé esiintyneet ongelmat voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan (Ljungstrom 2005: 385 - 386):
1. Tekniset ongelmat liittyvéat ulkoiseen ja sisdiseen tehokkuuteen.
2. Poliittiset ongelmat koskevat valtuuksien ja resurssien jakoa.
3. Kulttuuriin liittyvat ongelmat koskevat muutoksia ja organisaation kulttuurin
kehittamisté.

Jatkuvaa parantamista tai tyon kehittdmisté toteutettaessa havaittuja esteité:
—  puuttuu muodollinen ty6tapa tyén parantamisesta,
— aloitteisiin ei saada vastausta,
—  puuttuu resursseja ja patevyytta (Ljungstrém 2005: 386.)

Sellaisen organisaation kohdalla, joka haluaa pysyé liiketoiminnassa, on kahdenlaisia
ongelmia, nykyiset ongelmat ja tulevaisuuden ongelmat. Nykyiset ongelmat sisaltavat
tdndan toimitettujen tuotteiden laadun yll&pidon ja tuotoksen séatdmisen siten, etta se
on sidosryhmien vaatimusten mukainen. On helppoa olla sidottuna nykyisten
ongelmien sekaviin solmuihin ja tulla yha tehokkaammaksi niiden kanssa kuten
ostamalla mekaanisia laitteita toimistoon. (Deming 1992: 24-25)

” laadunparannustyota tukee henkilokunnassa sellainen ilmapiiri, joka
kannustaa virheiden esilletuloa, mutta e hyvaksy niiden uusiutumista...”
(Lipponen 1993: 29).

” Laadun parantaminen on syytd saada aikaan toiminnan laatua parantamalla.

Toiminnan laadun parantaminen edellyttda seurantaa ja mittaamista, jotka taas
edellyttavat toimintojen tarkempaa maarittelyad” (Lipponen 1993: 103.)
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Toimintamahdollisuuksien antaminen erityisesti keskijohdolle ja operatiiviselle
tasolle on osoittautunut kriittiseksi parantamisprojektille. Tyontekijatasolle pitaa antaa
mahdollisuudet tehda péatoksia prosessien parantamisesta ja suorituskykymittareista.
Jokaisen henkilén on hyvaksyttdva selvasti madritellyt vastuut ja aikataulut ja
tasmallisesti maaritellyt suorituskyvyn mittarit. (Mulhaney et al. 2004: 329.)

Palvelun parantaminen ja asiakas

Pohjimmiltaan hyvé asiakaspalvelu on kaikki se, mita siséltyy sanoihin ”helppo tehda
kauppa jonkun kanssa”. Asiakkaan kannalta tdhan siséltyy se, ettd organisaatio
toimittaa lupausten mukaisesti, saa aikaan henkilokohtaisen kosketuksen, menee
pitemmélle kuin sopimus vaatisi ja ratkaisee ongelmat hyvin. Erinomaisen
asiakaspalvelun maine voi olla merkittdva taloudellinen voimavara organisaatiolle ja
Kilpailukyvyn edun selvasti erottuva lahde. Cooper (2004: 65-66.)

(Burke et al. 2005: 86-90) esittad kaksi padtapaa parantaa laatua. Toinen naista siséltyy
henkiloresurssien johtamistapoihin ja toinen sisaltda organisaation arvojen, politiikkojen
ja menettelyjen kehittdmisen tukemaan korkealaatuisen palvelun toimittamista. Kun
tyontekijat saadaan uskomaan, ettd he toimittavat korkealaatuista palvelua asiakkaille, he
ovat tyytyvéisida ja heiddn moraalinsa on hyvd. T&ma vuorostaan parantaa
asiakastyytyvaisyyttd. Organisaation positiivinen ilmasto nédkyy korkeatasoisena
asiakastyytyvaisyytend. My0s esimiesten tyytyvaisyys ja tuki heijastuu tydntekijoiden
tyytyvéisyytend. Kun tyontekijat ajattelevat, ettd he saavat aikaan hyvai tai huonoa
palvelua, asiakkaat ovat samaa mieltd. Asiakastyytyvaisyys nékyy organisaation
pitkalla aikavalilla kannattavuutena.

Organisaation pitd4 kehittdd kaksi erillistd, mutta toisiinsa liittyvaé ilmastoa, palvelun
laadun ilmasto ja henkil6hallinnon ilmasto. Organisaatiot voivat johtaa palvelun laatua
vain organisaation ilmaston avulla, koska johtajat eivat voi olla lasnd jokaisessa
kanssakaymisessa. (Burke et al. 2005: 89.)

Palvelun laatuilmaston kehittdminen siséltdd organisaation sellaisten politiikkojen ja
menettelyjen kehittdmisen, jotka tukevat ja palkitsevat tyontekijoiden toimintaa, mika
liittyy korkealaatuisen palvelun toimittamiseen asiakkaille. Naihin voisi siséltya:

— laadun toimittamisessa tarvittavan tuen, laitteiden ja koneiden saatavuus,
tyontekijoiden toiminnan rohkaiseminen asiakkaan tarkeyden osoittamisessa ja
séilyttdmisessa
sellainen johtamisen toimintatapa, kuten palvelun organisoinnin ja hallinnon
suunnitteleminen  kayttamalla maériteltyja laadun standardeja ja hyvaa
asiakkaan palvelutapaa ja
sekd lukumaéréltaan ettd taidoiltaan riittdvan henkiloston hankkiminen tukemaan
palvelun laatua. (Burke et al. 2005: 90.)

Seuraavat henkildresurssien johtamisk&ytdnnot on havaittu tarkeiksi tdssa suhteessa:
— palkkaa henkil6sto, joka soveltuu palvelutyéhon,
— hanki sopeutuminen, kouluttaminen ja sosiaaliset kokemukset, joiden avulla
autetaan aloittelijoita alkuun,
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— tyontekijoiden kehitystd yleensd ja urakehitystd koskevan informaation
tuottaminen ja tyontekijéiden neuvominen,

— ohjaajien palkitseminen sellaisesta toiminnasta, kuten palautteista,
informaation jakamisesta ja hyvan toiminnan palkitsemisesta kiitosten ja
suorituskyvyn arvioinnin avulla ja

— véhennd henkiloston kokemaa stressid, jonka henkilostd kokee johdon ja
asiakkaiden valisessé rajapinnassa. (Burke et al. 2005: 90)

On tarkead, ettd molemmat ilmastot ovat olemassa kaikille yrityksen henkildille eika
vain heille, joilla on vastuuna toimittaa palvelua eturivissé. Korkealaatuisen palvelun
tuottaminen alkaa ylatasolta. Kuten Henkoff sen kiteyttad: Et voi odottaa tyontekijési
ilahduttavan asiakkaitasi, jos et sind tyOfnantajana ilahduta tydntekijoitasi. Hanen
ohjeensa on yhtd suoraviivainen ja yhdenmukainen. Tyontekijat asetetaan
ensimmaiselle ja asiakkaat toiselle sijalle:

— palkkaa hienoja ihmisié,

— kohtele heitd hyvin,

— rohkaise heité sitoutumaan emotionaalisesti yritykseen,

— kouluta heit jatkuvasti ja

— hanki heille parasta tekniikkaa (Burke et al. 2005: 90.)

2.11 Asiakaspalautteet

Asiakaspalautteiden merkitystda kuvaa seuraava Lipposen (1993: 27) maininta:
" Asiakkaalle on siten luotava mahdollissmman laajat mahdollisuudet huomauttaa
yrityksen laatupoikkeavuuksista. 3M toteaa, ettd yli kaks kolmasosaa sen uusista
tuoteideoista saadaan asiakkailta valitusten muodossa. Nain laadussa havaitut
puutteet voidaan ohjata toiminnan ja tuotteiden kehittamiseen.”

Barlow & Moller (1998) pitdvat asiakasvalituksia asiakkailta saatuina lahjoina ja
niihin olisi suhtauduttava asiakkaalta tulleena arvokkaana tietona, jonka avulla
laatujarjestelmaa voidaan kehittaa:
— Asiakasvalitus on lahja ja se ansaitsee kiitoksen.
— Asiakkaiden kanssa olisi saatava yhteistyd, jonka tuloksena saadaan selville
asiakkaan tulevat tarpeet, asiakkaita kohtaan pitaisi olla proaktiivinen.
— Asiakkaan kanssa tekemisiin joutuva henkiléstd pitdisi kouluttaa tulemaan
toimeen erilaisten ihmisten kanssa erilaisissa tilanteissa.

2.12 LaatutyoOkalut, tilastolliset menetelmét

Laatutyokaluista on saatavilla runsaasti aineistoa, josta syystd seuraavassa esitetaan
vain niistd kaksi. 1ISO 9000 standardeissa esitetddn PDCA-ympyrd, josta syysta sité
pitéisi kayttaa laatujarjestelmaa kehitettdessa. Toisena on japanilaisten kayttama ”5S”
menetelmd, jonka tavoitteena on hyva jarjestys.

Parantamisessa ja nimenomaan jatkuvassa parantamisessa kéytetddn laajalti PDCA

(Plan-Do-Check-Act)-ympyréd, jonka standardi SFS-EN 1SO 9000: 2000 kuvaa
sivulla 12 seuraavasti
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" Suunnittele: aseta tavoitteet ja luo prosessit, jotka ovat valttamattomia
tulosten  saavuttamisekss  asiakkaan  vaatimusten  ja
organisaation omien politiikkojen mukai sesti

Toteuta: toteuta prosessi

Tarkista: seuraa ja mittaa prosessga ja tuotteita, vertaa niita
politiikkoihin ja tuotevaatimuksiin sekéa raportoi tuloksista

Kehité&: ryhdy toimenpiteisiin, joilla parannetaan jatkuvasti prosessien
suorituskykya.”

PCDA-ympyra pyorii jatkuvasti jatkuvassa parantamisessa: PDCAPDCAP... Ympyra
on varsin pelkistetty, josta syysta siita on kirjallisuudessa sovellutuksia.

Ljungstromin (2005: 386) kayttama tyokalu (’5S’) jatkuvan parantamisen
aikaansaamiseksi:
1. ”Seiri” (korjaa rakenne) sisaltad tarpeettomien tyokalujen, kayttamattémien
koneiden, virheellisten tuotteiden, paperien ja dokumenttien poistamisen.
2. "Seiton” (systematisoi) tarkoittaa, ettd asiat pidetddn niille nimetyilla
paikoilla, jossa ne ovat k&yttdvalmiina, kun niitd tarvitaan.
3. ”Seiso” (siivoa) korostaa tydpaikkojen puhtaana pitamisen tarkeytta.
4. ”Seiketsu” (standardoi) sisdltdd ponnistelut 16ytaa ja yllapitaa standardoituja
ty6tapoja saantdjen ja rutiinien avulla.
5. ”Shitsuke” (itsekuri) tarkoittaa sitd, ettd noudatetaan tyOpaikan rooleja ja
menettelyja.
Samaa tyokalua esittaa kaytettavaksi myos (Hoyle 2001: 172).

Merkittavia vaikeuksia on kohdattu tilastollisten menetelmien soveltamisessa
(Lipovatz & Vaka 1999: 546 ja Yahya & Goh 2001: 951)

2.13 lhminen

Laatujarjestelmissa johtaminen kohdistuu ihmisiin. Koneita, laitteita, prosesseja ja
tuotteita ei voi johtaa. llman ihmisten johtamista ei ole toimivaa laatujarjestelmaa,
joten johdon on osattava johtaa ihmisia siten, ettd laatujarjestelman tuloksena saadaan
vaatimusten mukaisia tuotteita.

Saadakseen organisaation menestymaan ja pitddkseen tuotteiden tason Kilpailijoiden
tasalla tai parempana johdon pitdd saada henkilostostdan proaktiivisia. Tahén siséltyy
se, ettd asiakkaiden kanssa saadaan niin hyva yhteistyd, ettd he Kkertovat
organisaatiolle tulevista tarpeistaan ja odotuksistaan.

Toiset ihmiset voivat ohjata toisen ihmisen koko ymparistod, he voivat kiduttaa hanta,
mutta vahva ihminen voi olla itsestddn tietoinen ja voi seurata tilannettaan
tarkkailijana. Hanen perusidentiteettinsé séilyy koskemattomana. Hén voi itse paattaa,
kuinka tdma kaikki vaikuttaa haneen. Vaikeissakin tilanteissa ihminen voi séilyttaa
vapautensa tai voimansa valita vastuunsa herétteen ja reaktionsa vélilla. (Moller &
Bar-On 2000: 74.)

Meihin ei satu se, mitd tapahtuu, vaan se sattuu, mik& on meidén vastareaktiomme
sithen, mité tapahtuu (Moller & Bar-On 2000: 74). Meidéan reaktiomme siihen, mité
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meille tapahtuu, sattuu meihin paljon enemman, kuin se mitd meille todellisuudessa
tapahtuu. Eleanor Roosevelt ja Gandhi tunnistivat, etta
Kukaan ei voi loukata sinua ilman sinun hyvéksyntaasi. E Roosevelt
Ihmiset eivat voi ottaa meilta pois itsekunnioitustamme, ellemme itse anna sité
heille. Gandhi (Méller & Bar-On 2000: 75.)

Saadaksemme tunteemme tydskentelemdan meidan parhaaksemme eikd meita
vastaan, meidan on omaksuttava proaktiivinen toiminta reaktiivisen toiminnan sijasta.
Proaktiiviset ihmiset toimivat heti, mutta reaktiiviset ihmiset toimivat vasta, kun
jotain on tapahtunut. Proaktiivinen tarkoittaa enemman kuin pelkké aloitteellisuus. Se
tarkoittaa, ettd ihmisind olemme vastuussa omasta elamastdmme. Kayttdytymisemme
on funktio paatoksistimme eika olosuhteista. Meilla on aloitekyky ja vastuu saada
asiat tapahtumaan (Moéller & Bar-On 2000: 74-75.)

Proaktiiviset ihmiset tunnistavat tdmén vastuun:

— He eivét moiti olosuhteita tai muiden vaikutusta heidén kayttdytymiseensa tai

tilanteeseensa.

— Heidan kayttaytymisensé on tulos heiddn omasta tietoisesta valinnasta.
Proaktiiviset ihmiset kantavat omaa s&atansd mukana. Satakoon tai paistakoon, silla ei
ole mitéan eroa heille. Omat arvot ohjaavat proaktiivisia henkilditd. Proaktiivisiin
henkildihin vaikuttaa ulkoinen herate, joka voi olla fyysinen, sosiaalinen tai mielessa
oleva, mutta heiddn vastareaktionsa heratteeseen, tietoinen tai tiedostamaton, on
arvoon perustuva valinta tai vastareaktio (Moller & Bar-On 2000: 74-75.)

Reaktiiviset ihmiset antavat ulkopuolisen arsykkeen ohjata heidén tunteitaan, mieltdén
ja kayttaytymistaan:
— He moittivat kaikkia muita huonosta menestymisestéan.
— He ajattelevat, ettd joku tai jokin heidan ymparistossaan on vastuussa heidan
tilanteestaan.
— Heistd nékyy, ettd heihin vaikutetaan, jotta he reagoisivat tietylla tavalla
tiettyyn herétteeseen (Méller & Bar-On 2000: 74.)
Reaktiivisiin ihmisiin vaikuttaa usein heidan fyysinen ymparistonsa. Jos ilma on
kaunis, he voivat hyvin, mutta jos néin ei ole, niin se vaikuttaa negatiivisesti heidén
asenteeseensa ja suorituskykyynsa. Reaktiivisiin ihmisiin vaikuttaa my®s ”sosiaalinen
s&a”. Jos heitd kohdellaan hyvin, he ovat tyytyvaisia, mutta jos huonosti, niin heidan
vastareaktionsa ovat negatiiviset tunteet. Reaktiiviset ihmiset rakentavat ympérilleen
tunne-eldamén muiden kayttdytymisen mukaan. Tunteet, olosuhteet ja ymparistod
ohjaavat reaktiivisia henkildita (Moller & Bar-On 2000: 74-75.)

Myds henkiloston pitdisi kehittdd itseddn. Tastd aiheesta on runsaasti kirjallisuutta.
Seuraavassa on esitetty ydin Johnsonin (2003: 81) luomasta ihmisten kehittdmismallista,
joka perustuu siihen, ettd ihmiset tiedostavat nykyisyyden, menneisyyden ja
tulevaisuuden:

“The present
Three ways to use your present moments

Be in the present
When you want to be happy and successful
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Focus on what is right now.
Use your purpose to respond
to what is important now.

Learn from the past
When you want to make the present better than the past
Look at what happened in the past.
Learn something valuable from it.
Do things differently in the present

Plan for the future
When you want to make the future better than the present
See what a wonderful future would look like.
Make plans to help it happen.
Put your plan into action in the present.”

Jo Ishikawa (1991: 67) esitti, ettd yritys on sen ihmiset”. IIman ihmisten johtamista ei
laatujérjestelmé toimi. lhmisten johtamiseen kuuluu kaksi osuutta, johdon
johtamistoiminta ja ihmisten oppiminen olemaan johdettavia. Johdon osuuteen siséltyy
ihmisten motivointi niin, etti he todella sitoutuvat tydhonsa. Tdmén osuuden merkitys on
kirjallisuustutkimuksen mukaan mielletty johdon taholta. Tassa kohdassa on esitetty,
miten ihmiset voivat kouluttaa itsestdan sellaisia, ettd he osaavat olla myos johdettavia.
Organisaatioissa miltei jokainen henkild on johdettava eli alainen. Toimitusjohtaja on
yrityksen hallituksen alainen ja yrityksen hallituksen pitd& kuunnella osakkaiden aanté.
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3 LAATUJARJESTELMAN MALLI

Luvussa 4 ”Laatujarjestelman malli” esitetddn standardin 1SO 9001 vaatimukset
tayttavan laatujarjestelman malli. Mallin kehittdminen on suoritettu Lillrankin
laatufilosofian pohjalta. Kehittdmisessda on keskitytty asiakkaalle toimitettavan
tuotteen aikaan saaviin prosesseihin ja prosessien johtamiseen. Esitetyt ratkaisut
perustuvat luvussa 3 esitettyihin tutkimustuloksiin ja tdmén tutkimuksen tekijan
omaan kokemukseen. Tulokseksi saatiin laatujarjestelman malli, jonka tuotos on
tavara- ja tietotuote. Yhteydenpito muiden prosessien seka asiakkaiden ja toimittajien
kanssa tapahtuu kanssakdymisen yhteydessd. Laatujarjestelmé ja sen prosessit ovat
palvelevia. Johtamisen puolella otettiin mukaan joitain tekijoit4, joita ei aina mielleta
standardin 1SO 9001 vaatimusten piiriin kuuluviksi, kuten strategia, integrointi ja
merkittdva muutos. Ilman naita laatujérjestelmét eivét saavuta haluttua suorituskykya.
Johtamisen pitdd sisaltdd myos ihmisten johtamisen. Saatua ratkaisua sovellettiin
kahteen pieneen yritykseen. Teoreettisen tarkastelun ja soveltamisen yhteistuloksena
saatiin tdman tutkimuksen liitteend oleva tulos ”Laatukasikirjan malli”.

Mallissa on lahdetty rakentamaan laatujérjestelméaa Lillrankin laatufilosofian pohjalta,
jolloin ensimmaéisend vaiheena on laatuun liittyvan kohteen, tuotteen ja palvelun
madrittely (kuva 35). Tuote voi olla tavara tai tieto. Palvelu on toiminto, johon liittyy
kanssakdyminen ja tuotteen toimittaminen. Tuotteen kohdalla maarittely sisaltaa
tuotteen ominaisuudet ja ominaisuuksien arvot hyvaksymiskriteereineen. Palvelun
osalta méaaritelladn palvelun toimittamisen yhteydessa toimitettavan tuotteen liséksi
palveluprosessi ja kanssakdyminen. Téaten asiakkaalle toimitettavia kohteita saadaan
kaksi, joista toinen eli tuote siséltié tavara- tai tietotuotteen tai useimmiten molemmat
ja toinen palvelu sisaltaa tuotteen ja prosessin tai osan prosessia.

Tuote Tuotteen ominaisuudet

Tuotteen ominaisuudet,
Palvelu prosessin ominaisuudet,
kanssakdymisen ominaisuudet

Kuva 35 Tuotteen ja palvelun maarittely

Johtaminen edellyttdd mittausta ja mittaustietojen analysointia. Mitattavia kohteita
ovat tuote, palvelu ja toiminta. Tavaran ja tiedon osalta on mittauskriteerien
laatiminen helppoa toimintaan ja palveluun verrattuna. Toiminnan ja palvelun
mittaaminen liittyy prosessin suorituskyvyn mittaamiseen. Tavaran ja tiedon osalta
asiakas usein méarittelee tarkeimmat ominaisuudet riittdvan tarkasti. Palvelu jakautuu
palvelutuotteen valmisteluun ja kanssakaymiseen, joista edellinen on vyleensa
mitattavissa ja siten johdettavissa. Kirjallisuustutkimuksen mukaan kanssakdymisen
mittaaminen on vaikeaa. T&ssd on nadkyvissa ristiriitaisuutta. Miten voidaan ottaa
kaytt6on organisaatiossa sellaista, jota ei voida mitata eik& siten voida johtaa?

Johto tarvitsee mittaustietoja johtaakseen, mutta johtaminen ei onnistu ellei
organisaatiossa vallitse laadulle ja palvelemiselle otollinen ilmapiiri. Téllaisen
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ilmapiirin luominen edellyttdd palveluprosessien kayttéonottoa, integrointia eli raja-
aitojen kaatamista tai madaltamista, viestintgjarjestelmad, kayttoon soveltuvaa
laatukésikirjaa ja koko henkiléston jatkuvaa kouluttamista ymmartdméaén laadun
merkityksen asiakastyytyvaisyyden aikaansaamisessa. Koko henkiléston pitaa
ymmartaa palvelun siséltd toimimalla organisaatiossa ja organisaation ulkopuolisten
kanssa siten kuin he olisivat organisaation varsinaisia asiakkaita. Ennen kaikkea
johdon pitdd ymmartdd ja osoittaa ymmartdneensd, ettd organisaatio saadaan
toimimaan johtamalla ihmisid, joten ihmisten valinen kanssakayminen on tarkein
johdettava kohde.

Laatujérjestelmé rakennetaan organisaatiolle, joka toimii kuvan 36 mukaisessa
ymparistossd. Organisaatiolla on yksi tai useampia toimittajia, joilla vuorostaan on
yksi tai useampia toimittajia jne. Samoin asiakkaitakin on organisaatiolla yksi tai
useampia, joilla vuorostaan on yksi tai useampia asiakkaita jne. Toimittajaketju alkaa
alkutuottajasta ja asiakasketju loppuu tuotteen havittajaan.

Toimittavia organisaatioita Asiakasorganisaatioita
— Toimittaja, — ORGANISAATIO Asiakas, Asiakas, Asiakas,
Toimittaja, | U |\aimistus, Toimittaja, sisdiset asiakkaat | gy tilaaja, | pp{varastoija, | py|Kayttajd,
alkutuottaja kokoonpano valittaja ja toimittajat ostaja valittaja havittaja

Kuva 36 Toimitusketju
3.1 Tuote ja palvelu

Kohdassa 2.1 esitetyn Lillrankin (1998) laatufilosofian perusteella ensimmaiseksi
madritell&&n toimite. Seuraavaksi méaaritelldan toimitteen laatu ja sen jalkeen laadun
tuottamiseen ja mittaamiseen liittyvat toiminnat. Mallissa kasitteet “tuote” ja
“toimite” katsotaan samoiksi. Tuote on prosessin tuotos, joka valmistavassa
teollisuudessa on tavaratuote tai tietotuote tai niiden yhdistelmd. Palveluprosessista
saadaan tuotokseksi myos kanssakdyminen. Teollisuusalasta riippumatta tavara- ja
tietotuote luovutetaan asiakkaalle kanssakdymisen yhteydessd. Laadulla tarkoitetaan
asiakkaalle soveltuvuutta.

3.1.1 Tuote ja prosessin tuotos

Prosesseilla on viisi tuotostyyppié (kuva 37). Kaikki viisi tuotostyyppid ovat samalla
standardin 1SO 9001: 2001 mukaisia tuotteita. Kuvassa on prosessista esitetty vain
kaksi vaihetta, tuotteen valmistaminen ja lopputarkastus. Edellisessa asiakkaalle
tarkoitettu tuote toteutetaan eli saadaan aikaan ja jalkimmaisessé se tarkastetaan
vaatimustenmukaisuuden osalta. Todellisuudessa prosessi sisaltdd useimmiten joukon
perakkdisia valmistus- ja tarkastusvaiheita. Lopputarkastus tarkoittaa niita
tarkastuksia, joiden avulla asiakkaalle toimitettava tuote osoitetaan vaatimusten
mukaiseksi. Lopputarkastukseen liittyvia tarkastuksia voidaan tehdd myds prosessin
aikana tai aiemmin jopa toimittajien toimesta. Muilla tarkastuksilla on tavoitteena
pitdd prosessin taso vakaana tai tuottaa informaatiota prosessin tuotoksista. Tavara,
tieto ja palvelu sekda niiden laatu saadaan aikaan prosessissa toteutusvaiheen
toiminnoissa. Lopputarkastuksessa hyvaksytyt prosessin tuotokset ovat asiakkaalle
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toimitettavia tuotteita. Lopputarkastus voi puuttua, jos laadusta huolehditaan prosessia
ohjaamalla.

1 Tieto (sisdinen), miten tehty

2 Tieto (sisdinen), mita tehty

Tuotteen » Loppu-

valmistaminen tarkastus 3 Asiakkaalle tarkoitettu tuote

4 Tarkastuksessa hyljatty osuus

s’ N
s AN
7z N
7’ N
7’ AN
7’ AN
s N,

5 Jatteet ja saasteet

Kuva 37 Prosessin tuotokset

Standardi 1SO 9001 asettaa vaatimuksia vain tuotokselle 3 eli asiakkaalle tarkoitetulle
tuotteella. Muille tuotoksille on sovellettava naitad vaatimuksia, jotta organisaation
suorituskyky olisi hyva. Toiminnan tasoa ei voida laskea, vaikka asiakkaana olisi
organisaation sisainen asiakas, kuten on laita tietojen kohdalla, tuotokset 1 ja 2.
Myoskadn tuotoksen epamiellyttavyys, esimerkiksi jatteet, ei saa johtaa toiminnan
tason laskuun.

3.1.2 Palvelu

Palvelu voidaan jakaa kahteen osaan palvelun valmisteluun ja kanssakdymiseen.
Palvelun valmistelulla tarkoitetaan sitd osuutta prosesseista, minka organisaatio on
ottanut itselleen. Osuus voi olla yhtendinen tai osuus voi kasittdaa useita erillisia
osaosuuksia. Palvelun valmistelua voidaan ké&sitelld soveltaen teollisuuden
menetelmid siltd osin, kun valmistelu koskee tuotteen valmistamista. Palvelun
valmistelun yhteydessd voidaan valmistella myds kanssakdymisen suorittamista.
Kanssakéymisen tehokas suorittaminen edellyttdaa hyvaa koulutusta. Kanssakdyminen
on joko prosessi tai prosessin osa. Kanssakdyminen on ihmisten valista tai
rutiinitapauksissa ihmisen ja koneen valistd vuorovaikutusta, jonka yhteydessa usein
syntyy tietotuote ja tietotuotteen tallentava media. Esimerkiksi asunnon valittdja
valmistautuu asiakkaan kanssa tapahtuvaan kanssakdymiseen hakemalla esille
tarvittavat lomakkeet ja valitettdvaa asuntoa koskevat paperit sekd varmistamalla
valitettdvana olevan asunnon tietojen ajan tasalla olon. Han varaa neuvottelutilan ja
tilaa kahvit. Talt4 osin voidaan laatia ohjeet tai muistilistat.

Edella mainitun valmistautumisen liséksi asunnon valittdjan pitdd ymmaértaa
asiakkaan vaatimukset ja odotukset niin, ettd han |0yt44 asiakkaalle soveltuvan
asunnon. Tdman tuloksen saavuttamiseksi pitdd valittajan osata esitelld asunto niin,
ettd asiakas huomaa asunnon olevan paras vaihtoehto markkinoilta saatavissa olevista
asunnoista. Tama ei riitd, vaan valittdjan on huolehdittava siita, ettd asunto tyydyttaa
asiakkaan odotukset ja vaatimukset myos asukkaan muuttaessa asuntoon ja asiakkaan
asuessa siind. N&in voidaan saavuttaa asiakkaan sellainen tyytyvaisyys, ettd han
seuraavan kerran ostaessaan tai myydessadn asuntoa turvautuu samaan valittdjaan.
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Asunnon valittdjan toiminnan suorituskyvyn mitta ei ole tehdyt kaupat, vaan
asiakkaiden tyytyvaisyys.

Kanssakdymisen osalta syotteet ovat tietoja ja tuotos on lomakkeille ja muille
medioille tallennettuja tietoja. Tdma osuus tuotoksesta kuuluu kovaan laatuun ja sita
voidaan mitata esimerkiksi puuttuvien ja vadrien tietojen maarallad. Asiakkaan
uskollisuutta ei saavuteta télld osuudella, vaikka se on oleellista hyvén lopputuloksen
kannalta. Uskollisuus saavutetaan kanssakdymisen toisella tuotoksella, minkalainen
kuva asiakkaalle jai asunnon valittdjan toiminnasta. Tdma osuus voidaan mitata
asiakastyytyvéisyyden avulla.

Kun tuotteeksi on méaritelty tavaratuote, tietotuote ja palvelu, on ongelmana ollut
ilmeisesti se, ettd palveluun on yritetty soveltaa tuotteille laadittuja ominaisuuksien
madrittelemiseen ja todentamiseen tarkoitettuja menetelmid. Soveltamisessa on
unohdettu, ettd tuote on aineellinen tai aineeton prosessin tuotos, joka yleensa on
luonteeltaan pysyva, jolloin se voidaan todeta jélkeenpéin vaatimusten mukaiseksi
mittaamalla tai tarkastamalla, mutta palvelu on toiminto tai prosessi, jonka
mittaaminen tai tarkastaminen on vain osittain mahdollista my&hemmin.
Kanssakéymisen onnistumisen mittaaminen toiminnon osalta on todettu vaikeaksi.

Kun maaritelmaa ”Asiakkaalle soveltuvuus” eli asiakkaan vaatimusten ja odotusten
mukaisuus sovelletaan palvelualoihin, tullaan tilanteisiin, joissa maé&ritelmat eivéat
tunnu soveltuvan. Esimerkiksi taiteilija voi maalata tauluja yksistddn oman
nakemyksensa perusteella. Kuka on tédssé asiakas? Jos asiakasta etsitddn normaalien
sédantdjen mukaan, niin asiakas on han, joka ostaa taulun. Ostaja on taulua ostaessaan
ollut vastaavassa tilanteessa kuin kuluttaja on valintaliikkeessd. Erona on kuitenkin
se, ettd valintaliike kuulee asiakasta ja poistaa valikoimasta tuotteet, jotka eivat mene
kaupaksi. Taiteilija ei vaihda tyyliddn. Héan tyoskentelee todella tehokkaasti
saadessaan inspiraation ja tulosta tulee. Té&ssa tapauksessa on laajennettava
asiakaskasitettd. Taiteilija tekee tauluja oman sisdisen nakemyksensd mukaan ja
toivoo ihmisten ymmartavan tdman ndkemyksen. Siten hén itse edustaa asiakkaitaan
I0ytyipa niita tai ei. Taiteilija itse on se asiakas, joka antaa vaatimuksia taideteoksille.
Myos teollisuudessa pitdisi tyot saada sellaisiksi, ettd tekijat saisivat niihin omaa
itsedan, jolloin he voisivat suorittaa tyonsa taiteilijan kanssa yhta suurella innolla.
Tama edellyttdd organisaation johdolta tyontekijain siséisen asiakkuuden
ymmartamista ja hyvéaksymista.

3.1.3 Vaatimusten méaarittely tuotteelle ja palvelulle

Asiakas ostaa elamyksié. Ostaessaan asiakas kuvittelee mielessaan minkalaista tavara-
tai tietotuotetta hdn on ostamassa. Saadessaan tuotteen asiakas kokee jonkin asteisen
elamyksen, joka rutiiniostoissa voi olla niin vahainen, ettei asiakas sitd huomaa.

Seuraavassa esitetddn muutamia tyokaluja, joita voidaan kéyttad hyvéksi vaatimusten
kartoituksessa (tutkimuksen alakohta 3.2.3):
— Kanon kéyréa voidaan kayttdd tilanteissa, joissa on useita asiakkaita ja
asiakkailla on erilaisia vaatimuksia tuotteen osalta.
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— Kuiluanalyysin avulla voidaan kartoittaa organisaation nakokulmasta
katsottuna ne laatujéarjestelmén kohdat, joissa voi syntya asiakkaan tarpeiden
ja organisaation toiminnan valista ristiriitaa.

— Asiakkaan tarpeet ja odotukset ovat erilaisia tuotteen elinajan eri kohdissa.
Siind voidaan erottaa kolme tuotteen vaatimusten maarittelyssa tarkeaa hetkeé
tai ajanjaksoa eli totuuden hetkid, joista ensimmadisen aikana tuote saadaan
myytya ja toisen aikana saadaan asiakas tyytyvaiseksi. Kolmanneksi totuuden
hetkeksi voidaan nimetd koneiden ja laitteiden kaytto ja huolto.

— Vaatimuksia maariteltédessa pitaa ottaa huomioon organisaation eri funktioilla
olevat tiedot asiakkaiden ja omista vaatimuksista. Tdma tapahtuu parhaiten
laadun nakokulmien avulla.

3.2 Prosessi

Kohdan 2.3 perusteella on laadittu palvelevan prosessin periaate, jota kaytetaan
tutkimuksessa prosessin mallina, kuva 38. Kyseessd on palveluprosessi, joten
prosessin tuotos saadaan kanssakdymisen yhteydessé. Asiakkaalle siirtyvé tuotos eli
tuote voi olla tavara tai tieto, jotka asiakas voi kayttdd prosessissaan syotteend,
resurssina tai ohjaavana tietona. Prosessi muokkaa syotteestd tuotoksen. Jos tuotos on
tavara, niin syotteen pitdd myos olla tavara. Tilanne on vastaava tiedon osalta. Ndiden
lisdksi prosessi tarvitsee vield impulssin kaynnistyakseen. Kaynnistysimpulssi voi olla
esimerkiksi asiakkaalta saatu tilaus, toimintaohjeen saaminen, sy0tteend kaytettavien
materiaalien saapuminen tai resurssien saaminen.

Kéynnistys Ohjaus Prosessi Asiakas

v

Toimintojen joukko
1. Sydtteiden

Ohjaus

v

Resurssit

Svor muuttaminen Syote ¢
Tg\c;aera tuotc.)k"siksi Tuotos = _tupte 'I_'avara_, To_imintojen
tieto ta’i — 2. Lisaarvon —>T§vara tai tieto tieto tai —¥  joukko
molem- tuottaminen asiakkaalle tai molemmat |\ |molem-
3. Takaisinkytkenté i\ [mat
mat jokaisen toiminnon < >I f
tuotoksesta i Resurssit
4, Jatkuva kehlttamlnen Kanssakayminen :
5. Sisdinen ja ulkoinen palvelu |
kanssakdyminen i
|
|
|
|

Kuva 38 Palvelevan prosessin periaate, prosessin malli

3.3 Laatujarjestelma

Laatujérjestelmé kasittdd sen alueen organisaatiosta, jonka organisaation johto on
paattanyt ottaa mukaan ja jonka puitteissa toiminta tapahtuu organisaation

madritteleman laatutoiminnan mukaisesti. Laatujarjestelman toiminta on standardin
SFS-EN 1SO 9001: 2001 mukaista, jos se tayttaa standardin vaatimukset ja jos siihen
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sisdltyy organisaation toiminnasta standardissa edellytetty osuus. Laatujarjestelman
tavoitteena on se, ettd organisaatio kykenee toimittamaan asiakkailleen jatkuvasti
asiakkaiden ja lakis&ateisten vaatimusten mukaisia tuotteita ja ndin saavuttaa
asiakkaittensa  tyytyvaisyyden. Tama edellyttdd laatujarjestelmén jatkuvaa
parantamista. Jos organisaatio haluaa ottaa mukaan laatujérjestelméan toimintoja,
joille ei ole vaatimuksia standardissa 1SO 9001: 2000, pitdd ne rakentaa standardin
vaatimuksia soveltaen.

Organisaation
johtaminen
A
Asiakas, tilaaja Viestinta- | Menettelyt
ja ostaja < > jarjestelmd
A A
v
Toimittajat ) Asiakas,
Ydinprosessit = vastaanottaja ja
\ kayttdja
= Tuote ¢ -
A Resurssien
<«—> Informaatio Tukiprosessit hallinta

Kuva 39 Laatujérjestelmén periaate

Standardien 1SO 9001 ja 9004 valisen& erona on pidetty sitd, ettd 1SO 9001 sisaltaa
vain hallinnan, mutta ei ihmisten johtamista. Standardiin 1SO 9004 siséltyy
molemmat. Standardin I1SO 9001: 2000 kohdan 4.1 huomautuksen mukaan
laatujarjestelmassa edellytetddn johtamisen prosesseja. Ta&ma merkitsee ihmisten
johtamista, koska koneita, laitteita ja muita vastaavia aineellisia resursseja ei voi
johtaa. Voidaan lahted siitd, ettd ihmisten johtaminen sisaltyy erottamattomana osana
standardiin 1SO 9001: 2000. Standardien 1SO 9001: 2000 ja 1ISO 9004: 2000 valinen
ero on siind, missé laajuudessa johtamista késitelldadn. Standardi I1ISO 9004: 2000
edustaa TQM-laatujarjestelmaa.

Prosesseilla yksistdédn ei saada aikaan tuotteiden laatua, vaan tdh&n tarvitaan
laatujarjestelmad, johon siséltyy viestintajarjestelma ja johtamiseen liittyvét toiminnot
ja prosessit. Kuvassa 39 on kuvaus laatujérjestelmén sisallostd. Tuotteet myydaan,
suunnitellaan, valmistetaan ja toimitetaan ydinprosesseilla. Organisaation toiminta
keskittyy ndiden prosessien vaatimusten mukaisen toiminnan varmistamiseen.
Laatujérjestelmén  sisdiseen  toimintaan tarvitaan  menettelyohjeita, joista
viestintdjarjestelma sitoo prosessit ja toiminnot kokonaisuudeksi ja huolehtii ohjeiden
ja tiedostojen aikaansaamisesta ja yllapidosta periaatteella ”Oikea tieto, oikeaan
aikaan, oikeassa paikassa”. Parantavia toimenpiteitd tarvitaan kilpailukyvyn
yllapitdmiseksi, asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi ja prosessien toiminnan
vakaana pitdmiseksi tai pienin askelin parantamiseksi. Menettelyihin sisaltyy vield
poikkeavan tuotteen valvonta ja sisdinen auditointi. Kuvaan ei ole piirretty
laatujarjestelman seurantaan ja mittaamiseen liittyvia toimintoja, koska ne sisaltyvat
kuvassa jo esitettyihin. Asiakastyytyvaisyyden mittaus ja siséinen auditointi seka
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parantavat toimenpiteet kuuluvat jatkuvan parantamisen alueelle. Mittaaminen
siséltyy mitattavan kohteen kuvaukseen. Kaikki informaatio, kuten toiminnan ohjaus,
valvonta ja seuranta siirretadn viestintajarjestelman kautta.

3.3.1 Strategia

Laatujarjestelmissa johdon velvollisuus on laatia organisaatiolle strategia, johon
sisdltyy arvot, visio, missio ja vastuu huomisesta eli ympdristdasiat ja jonka avulla
voidaan laatia operatiivisen tason tarvitsema laatupolitiikka, liikeidea ja
ymparistopolitiikka, kuva 40. Jos johto ei maarita tilannetta, jossa ollaan eli missiota,
eikd suunnittele sitd, minne ollaan menossa eli visiota, on turha odottaa
henkilostoltdkdadn vastaavaa suunnitelmallisuutta. Johdon esimerkki on t&ssakin
suhteessa merkittdva. N&iden elementtien laatiminen ja henkilGstolle tiedoksi
antaminen on 0soitus avoimuudesta.

Visio |e—3| Missio

Vastuu
Arvot | S| hiiomisesta

Strategia @

Laatupolitikka |[¢—» Liikeidea

Operatiivinen taso @

Kulttuuri Tavoitteet, > Ohjeet,

paamaarat standardit

Toiminta

Kuva 40 Hallinnan ydinelementit

Visiossa johto esittdd kasityksensa tulevaisuudesta eli missa haluttaisiin olla viiden
vuoden tai pitemmaén ajan kuluttua. Missio vuorostaan kertoo nykytilanteen eli missé
ollaan. Visiota voitaisiinkin ajatella viiden vuoden péadssd olevaksi missioksi.
Missioon siséltyy l&hitulevaisuus, joten siindkin voi olla tavoitteita ja padmaaria
esimerkiksi samalle ja seuraavalle vuodelle. Mission aikainen laatujarjestelman
ohjaus voidaan toteuttaa riittdvan kattavasti, mutta visio on liian kaukana epdvarmassa
tulevaisuudessa, jolloin arvojen merkitys kasvaa. Arvot pitdisikin laatia sellaisiksi,
etta organisaatio selviytyy niiden avulla missiosta visioon. Arvoja kéytetddn uuden
ohjaamiseen ja henkiloston asenteiden muokkaamiseen siten, ettd henkil9std
hyvaksyy vision siséltdiman uuden toiminnan ja kulttuurin muutoksen. Arvoilla on
tdssa kaksi tehtdvad, joista toinen koskee toiminnan ohjausta siltd osin, kun ohje
puuttuu, ja toinen koskee muutoksen saamista organisaation kulttuuriin.
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3.3.2 Palveleva organisaatio

Seké asiakkaisiin ettd toimittajiin ndhden organisaation tulee noudattaa palvelemisen
periaatteita, kuva 41. Vastaavia periaatteita tulee noudattaa organisaation siséisissa
toiminnoissa, koska ndin saadaan ihmiset ymmartamaan ja nimenomaan oppimaan
namé periaatteet. Kanssakdyminen on vaikeasti koulutettavissa, mutta organisaatiossa
johdon osalta toimivana se saadaan vietyd jokaisen henkilon tietouteen ja sitd kautta
organisaation Kkulttuurin osaksi. Johdon esimerkki toimii parhaana kouluttajana ja
tiennayttdjana. Toinen ongelmallinen tekijd on asiakkaan tarpeiden ja odotusten
tarkeyden tiedostaminen organisaatiossa. Toinen palveluun liittyva ja yrityskulttuuriin
siséltyva periaate tarjoaa tdhén ratkaisun: ”Jokainen organisaatiossa pyrkii toimimaan
siten, ettd muiden osuus asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tayttamisessa helpottuu”.
Tama edellyttdd jokaiselta ponnistelemaan yhteisten padmaarien toteuttamiseksi
omien padmadrien sijasta, jolloin raja-aidat purkautuvat. Laatujarjestelman
johtaminen perustuu merkittavaltd osin dokumentteihin. Palvelemisen ilmapiiri
saadaan aikaan kohtelemalla kanssakdymisten yhteydessé organisaation muita jasenia
asiakkaiden tavoin seka laatimalla dokumentit asiakkaan silmin eli tarkastellen asioita
niiden henkildiden kannalta, jotka joutuvat ohjeita noudattamaan tai tietoja
kayttdmaan. Dokumenttien laatijoiden tulee ymmaértad vield se, ettd dokumentit
edustavat kayttdjien silmissa dokumenttien laatijaa. Dokumenttien kaytt6 on
kanssakdymistd, jossa kayttdja on toinen osapuoli ja dokumentti edustaa toista
osapuolta. Huonosti laadittu dokumentti antaa dokumentin kayttajalle huonon kuvan
dokumentin laatijasta. Palvelemisen periaatteen kayttdonottaminen madaltaa
henkildiden, organisaatiotasojen ja yksikodiden valisid raja-aitoja. Tahén ei tarvita
mitdan organisaatiomuutosta. Organisaation johdon yksi tarkeimmistd tehtévistahén
on estédd raja-aitojen muodostumista ja madaltaa tai poistaa olemassa olevia raja-
aitoja.

Toimitusjohtaja

v

Palveleminen

v

Prosessin omistaja Prosessin omistaja Prosessin omistaja

v

Palveleminen

v

Ryhmét ja henkilot Ryhmét ja henkilot Ryhmét ja henkilot

Kuva 41 Palvelevan organisaation periaate

Késitteen “sisdinen asiakas” kadyttoonottaminen aiheuttaa muutoksen kasitteeseen
“tuote”, jolla tarkoitetaan ulkoiselle asiakkaalle toimitettavaksi tarkoitettua osuutta
prosessin tuotoksesta. Kasitteeseen tuote” taytyy sisaisen asiakkaan yhteydessa ottaa
mukaan myo6s tuotosten ei-haluttu osuus ja organisaation siséiseen kayttoon
tarkoitetut tiedot. Sisdinen asiakas joudutaan madrittelemaén ja hanen odotuksensa ja
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tarpeensa ottamaan huomioon my6s néiden tuotteiden kohdalla. Prosessin tuottamille
tiedoille, ohjeille ja mittaustuloksille on helppo maarittada sisdinen asiakas ja hanen
tarpeensa ja odotuksensa. Asiakkaan madrittely ei-halutuille tiedoille voi helposti
unohtua. Esimerkiksi valmistuksessa syntyvalle melulle tai kaasuille sisdinen asiakas
on jokainen melun tai kaasun vaikutusalueella oleva henkild. Tyostojatteiden asiakas
on henkild, jonka vastuulla on tydst6jatteen sdilyttdminen tai muu jatkokasittely.

3.3.3 Integrointi

Integroinnilla on ymmarretty organisaation osien, kuten prosessien ja jarjestelmien
yhteen liittamistd. TQM-jarjestelmassé silla on ymmarretty laadun ja liiketoiminnan
yhdistamistd samaksi jarjestelméksi, joka ulottuu asiakkaalta asiakkaalle.
Tutkimuksessa integroinnilla  ymmarretd&dn henkildiden vélisten raja-aitojen
purkamista siten, ettd henkildista saadaan yhtendinen kokonaisuus, jonka tavoitteena
on asiakkaalle toimitettavan tuotteen ja palvelun vaatimusten mukaisuus. Integrointi
voi siséltadd toimintojen, prosessien tai jarjestelmien yhdistamisté.

Integroinnin tavoitteena on raja-aitojen kaataminen tai minimoiminen ja toiminnan
joustavuuden parantaminen. Raja-aitoja esiintyy henkildiden vélilla, joten niitd on
toimintojen sisdlla ja toimintojen vélisissa rajapinnoissa. Raja-aidat ovat ihmisten
muodostamia. Ensin on purettava prosessien sisdiset raja-aidat ennen kuin voidaan
alkaa integroida prosesseja toisiinsa. Integrointi voi tapahtua horisontaalisesti eli
samalla organisaation hierarkiatasolla tai vertikaalisesti ylemmén ja alemman
hierarkiatason valilla&. On tunnistettava, ettd myds johdon pitd4 integroida omat
prosessinsa vastaavalla tavalla. Esimerkiksi johtoryhmasta saadaan toimiva vasta, kun
siitd on saatu poistettua henkildiden valiset toimintaa haittaavat raja-aidat.

Silla ei ole merkityst4, miten organisaatio on rakennettu, vaan sillg, etta raja-aitoja ei
ole. Pelkastddn yhdistamalla prosesseja tai menetelmid ei raja-aitoja poisteta. Jos
organisaatiossa on hyvin toimiva menetelmiin tai funktioihin perustuva jérjestelma,
niin sen muuttaminen horisontaaliseksi liiketoimintaprosessiksi ei ole suositeltavaa.

3.3.4 Vastuut ja valtuudet

Vastuilla ja valtuuksilla jérjestetddn organisaation johtaminen, silld niiden avulla
voidaan tehtdvat delegoida ja toiminta-alueet mééritelld. Vastuiden ja valtuuksien
osoittamisessa on hankaluutena se, etté liian tiukat rajat aiheuttavat kangistumista ja
lilan valjat kaaosta. Vastuut ja valtuudet voidaan osoittaa usealla tavalla. Johdon
vastuut ja valtuudet ja organisaation johtamisrakenne esitetddn tavallisesti
organisaatiokaaviossa, josta selvidd organisaation rakenne. Organisaatiokaavio on
oiva mahdollisuus jakaa henkilostd kahtia. Johto nékee asemansa ja nimensa
paperissa, joka esitetddn asiakkaille. Tuotteen aikaansaavat henkilot nakevéat yleensa
vain esimiehensd nimen ja aseman. Koko henkiloston osalta kaytetadn
tehtdvakuvauksia, jotka ovat organisaatiokaaviota yksityiskohtaisempia. Vaarana on
raja-aitojen syntyminen joko niin, ettd henkild kieltdytyy tehtdvastd, jota ei ole
tehtdvakuvauksessa mainittu tai kieltdd muita henkilditd sotkeutumasta hénen
vastuualueeseensa. Lisédksi téllaista tehtdvakuvausta on vaikea pitdd yll4. Moisio &
Ritola (2000) pitavat katevana tapana sijoittaa vastuut ja valtuudet prosessikuvauksiin
seka toiminta- ja tydohjeisiin.
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Vastuut ja valtuudet méardytyvat organisaatioissa kulttuurin ohjaamana silloin, kun
niistd ei ole ohjeita. Tdman toimintatavan ohjaamiseksi organisaation johdon pitaa
laatia arvot, joilla voidaan vaikuttaa kulttuuriin ja edelleen toimintatavan
muodostumiseen tai muuttamiseen.

3.3.5 Viestintd

Organisaatio ei toimi eikd saavuta haluttua suorituskykyd ilman viestintajarjestelmaa,
katso kuva 39. Kaikki informaatio tuotetaan tai sijaintipaikka etsitdén
viestintdjarjestelméan  avulla ja  informaatio  siirretddn  sijaintipaikastaan
informaatiojérjestelmén kautta tiedon tarvitsijalle. Viestintajarjestelmassé liikkuu
erilaista informaatiota organisaation henkilGiden vélill4. Laatujarjestelméssa kaikki
henkilot on liitetty tahén jarjestelmaan. Viestintajarjestelma on monimuotoinen ja
valttamaton organisaatiolle.

Laatujérjestelmén johtaminen perustuu dokumentoituun ja dokumentoimattomaan
osuuteen, joista edellinen on tehokkain. Mité yksityiskohtaisempi dokumentointi on,
sitd tehokkaammasta toiminnasta on kyse. Toisaalta taas dokumentointi estéa
joustavuuden ja vadhent&d innovaatiota. Tyypillinen tehokas ja yksityiskohtaisesti
dokumentoitu menetelm& on tietokoneen avulla tapahtuva tilaus, jossa lomakkeella
olevat kaikki kohdat pitd4d tayttaa tietokoneen madradmassa jarjestyksessa ja
maaradmalla tavalla. Tehostaakseen toimintaansa organisaatiot pyrkivat kohden
dokumentoituja toimintoja. Dokumentoimaton ohjaus antaa suorittajille suuren
vapauden ja synnyttdd innovaatioita, joskin talldinkin on olemassa s&&ntdja, joiden
mukaan pitdd toimia kuten yrityskulttuuri ja sovitut toimintamallit. Ilman ohjausta
toimiva jarjestelma saa aikaan kaaoksen. Organisaatioissa on kumpaakin ohjaustapaa
kéytossa ja vield niin, ettd ohjaustapojen valinen suhde vaihtelee toiminta-aloittain.
Esimerkiksi tuotteen suunnittelussa itse kohteen hahmottamisessa ja ominaisuuksien
selvittdmisessa on ohjaus véhdistd, jotta innovaatiot paasevét esille, mutta itse
suunnittelun saattaminen organisaatiolle soveltuvaan muotoon on ohjattua.

Dokumentointi

Dokumentit jaetaan standardissa 1SO 9001: 2000 asiakirjoihin ja tiedostoihin.
Asiakirjoilla eli ohjeilla ohjataan organisaation toimintaa, joten ne muuttuvat
organisaation kehittyessa. Tiedostot osoittavat toiminnan tuloksen. Dokumenttien
ohjaus ei ole ongelma. Siitd on selvédt vaatimukset standardissa. Ongelmana on
paremminkin haluttomuus laatia ohje dokumentoinnista ja noudattaa sité.
Dokumenttia koskevien vaatimusten merkitystd ei ymmarretd. Liiallinen
dokumentointi eli byrokraattisuus on useissa tutkimuksissa mainittu merkittavaksi
vaikeudeksi laatujarjestelmien rakentamisessa ja toiminnassa. Missaan standardin
versiossa ei ole tatd vaadittu, vaan byrokraattisuus on syntynyt auditoijien ja
konsulttien tulkintojen tuloksena. Standardi SFS-EN ISO 9001 jakautuu dokumenttien
laatimisen kannalta tarkasteltuna seuraaviin osiin:

1. Standardin luvussa 7 on esitetty laatujarjestelméaédn siséltyvat tuotteen
toteuttamiseen  liittyvat prosessit. Naille pitdd laatia ohjeet siina
laajuudessaan, kuin standardi vaatii. Vastaavat ohjeet pitdd laatia myos
jokaiselle toimintajoukolle, joka on nimetty prosessiksi. Ohjeiden jarjestys,
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ryhmittely ja muoto on organisaation péatettavissa. Prosesseja koskevat
standardin vaatimukset on taytettava.

2. Standardiin siséltyy kuusi menettelyd, joille pitdd laatia dokumentoidut
menettelyohjeet. Ndama menettelyt ovat asiakirjojen ohjaus, tallenteiden
ohjaus, sisdinen auditointi, poikkeavan tuotteen valvonta, korjaavat
toimenpiteet ja ehkdisevét toimenpiteet. Menettelyohjeet voidaan ryhmitella
halutulla tavalla tai ne voidaan liittdd muiden ohjeiden joukkoon. Ne voidaan
rakentaa myos prosesseiksi, kunhan pidetddn huolta siitd, ettd ne tayttavat
menettelyille ja prosesseille asetetut vaatimukset.

3. Standardin muiden vaatimusten osalta riittdd standardissa oleva teksti ja
naytto tekstin siséltdmén vaatimuksen toteuttamisesta.

4. Standardin ISO 9000: 2000 maaritelmissd dokumenteiksi maéaritellyt
asiakirjat.

5. Standardissa mainitut tallenteet on luotava.

Laatujérjestelmé&éd rakennettaessa pitdd paattaa, mille laaditaan ohjeet ja missé
laajuudessa. Ohjeettomien alueiden osalta pitdd ratkaista, miten niiden toiminnan
suorittaminen saataisiin organisaation johdon haluamalla tavalla tapahtuvaksi. Liséksi
pitéisi muistaa, ettd dokumentoimatonta osuutta on vaikeaa ohjata ja parantaa.

Laatukasikirja ja laheisyyden merkitys

Vakiona pysyva laatukasikirja ei ole toimiva, se on kuollut. Elavassa organisaatiossa
toiminta muuttuu jatkuvasti ja samalla muuttuvat toimintaohjeet. Laatukasikirjan
laatimisen onnistumisesta ei ole osoituksena se, ettd laatuké&sikirjaan ei ole tullut
muutoksia. Laatukasikirjan pitdé olla eldvd, joten muutosten pitda nakyé siind. Elava
laatukasikirja edellyttdd sahkoistd yllapitoa. Laatukasikirja saadaan tehokkaaseen
kayttoon, kun laatujérjestelmén rakentamisen alussa sinne sisallytetddn johdon tahto
laatujarjestelman eri osien laatimiseksi ja henkiléstd pannaan rakentamaan
laatukasikirjassa  olevan johdon tahdon mukaisesti. Taten henkilostd saadaan
sitoutumaan laatuun ja kayttdmaan laatukasikirjaa. Rakentamisessa tarvittaviin
ohjeisiin sisaltyy organisaation strategia mukaan lukien missio, visio ja arvot seka
politiikat ja standardin 1SO 9001: 2001 luvussa 5 mainitut asiat. Liséksi johdon pitéa
madritelld eli antaa politiikat prosesseille ja menetelmille sekd maéaritella
suorituskyvyn mittaus jokaisen prosessin kohdalla. Niille standardin vaatimuksille,
joiden siséltoé on selvd, ei johdon tarvitse laatia laatukdsikirjaan omaa kohtaansa, vaan
niissa riittdd viittaus standardiin. Kaikki muu dokumentointi, prosessiohjeet,
menettelyohjeet jne. ovat laatukasikirjasta erillisind ohjeina tai muodostavat
laatukasikirjan toisen osan.

Laatukésikirjan laadinnassa on periaatteena pidettdva sit4, mihin tarkoitukseen
laatukasikirja laaditaan. Naista tarkoituksista nelja tarkeinta on:

1. Laatukésikirja on johdon késikirja ja se siséltda johdon tahdon.

2. Laatukasikirjaa kaytetadn henkildston koulutukseen.

3. Laatukasikirjasta etsitaan tietoa, miten toimitaan.

4. Ulkoinen auditoija tarvitsee laatukasikirjaa auditoinnissa.
Liséksi laatukasikirjan kaytettavyyden pitdd olla hyva. Luettelon mukaan johdon
kayttoon tarvitaan oma kasikirjansa, joka voidaan antaa ulkoiselle auditoijalle
auditoinnin  ajaksi. Koulutusta varten laadittiin  oma materiaalinsa. Eri
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laatukasikirjojen ja muun aineiston tulostaminen jdrjestettiin atk-tekniikan avulla.
Hakemiston avulla voidaan katsoa tietoja riippumatta niiden sijainnista.

Laatukasikirjan malli rakennettiin sdhkdiseen muotoon. Yhdelle sivulle sijoitettiin
yksi asia, joten siséllysluettelo ja asiahakemisto on helppo laatia ja koulutuksessa
pystyttddn keskittymaan yhteen asiaan kerrallaan. Laatuké&sikirjaan sisaltyvat liitteet
laadittiin vastaavalla tavalla ja ne linkitettiin sen sivun yhteyteen, mihink&d ne
liittyivat. Laatukasikirjaa voidaan laajentaa ja liittdd siihen vaikka tyo- ja
tarkastusohjeet ja muukin sahkdisessd muodossa oleva aineisto. Paperiversiota ei
tulosteta, vaan virallinen versio on tietokoneella oleva. Siitd tallennetaan kerran
vuodessa kopio sellaiselle levylle, jossa olevaa tietoa ei voi muuttaa. Levylla oleva
kopio hyvéksytetddn johdon kokouksessa ja merkintd hyvéaksynnésta Kirjoitetaan
levyn etikettitilaan. Levy voidaan antaa ulkoisille auditoijille kdytt6on auditoinnin
ajaksi.

Yllapito edellyttdd jarjestelyd, jossa oikeus tehda laatukasikirjaan muutoksia on
annettu yhdelle henkil6lle organisaatiossa. Muutoksista tiedottaminen hoidetaan
kouluttamalla kaikki ne henkil6t, joiden toimintaan muutos vaikuttaa. Koulutuksen
yhteydessd saadaan toimitettua koulutettaville muutokseen liittyva aineisto.
Alkukoulutus laatukasikirjan sisaltoon ja kayttdon suoritetaan siten, ettd henkildstd
laatii tai korjaa valmiiksi laaditun luonnoksen omaa toimintaa koskevilta osin sek&
varmistaa niiden yhteensopivuuden laatukasikirjan suhteen. Siten henkil6std oppii
tuntemaan laatukésikirjan ja laatujarjestelmén ja sitoutuu toimimaan laatukasikirjan ja
muiden ohjeiden mukaisesti.

Liitteessd ”Laatukésikirjan malli” on esitetty laatukasikirjan laatimisperiaatteita seka
mallisivuja. Mallisivut on valittu siten, ettd ne tdydentavat laatujarjestelméan mallia ja
ettd niiden avulla tuodaan esille erilaisten sivujen toteuttamistavat. Laatukasikirjaa ei
ole laadittu siten, ettd uusi tyontekija pystyisi yksistddn sen avulla toimimaan, vaan
tyontekijd on ensin  koulutettava organisaation toimintaan, ty6hon ja
laatujarjestelmadn, jonka osalta tarkein koulutusvéline on laatukasikirja ja sitd
tdydentava aineisto. Taman tutkimuksen aikana laadittiin koulutusmateriaali, jossa
annettiin tulkintoja standardin ISO 9001: 2000 vaatimusten soveltamisesta. Sen
siséltd noudattaa tdman tutkimuksen sisaltod, joten sitd ei ole otettu t&4hén kirjaan
mukaan. Koulutusaineiston perustuu tahén tutkimukseen. Tavoitteena on ollut
laatukasikirja, joka keskittyy oleelliseen. Vaikka laatukésikirjan pitdd soveltua
koulutukseen, niin  ilman  koulutusmateriaalia ei  koulutuksesta selvita.
Koulutusmateriaalin  sisallyttdaminen  laatukasikirjaan  tekee laatukasikirjasta
kdmpelon, se siséltaa liikaa aineistoa.

Laatujérjestelmén taso tai kehitysvaihe voidaan usein todeta laatukasikirjasta. Alussa
laatukésikirjaan saatetaan sisallyttdd epérealistisia tavoitteita ja joskus tulevaisuudessa
toteutuvaksi suunniteltuja menettelytapoja. Toisena vaiheena on laatukasikirjan
laatiminen todellisuuden mukaiseksi. Téhan vaiheeseen siséltyy kehityksen
seuraaminen eli laatuk&sikirjaa pyritddn muuttamaan toiminnan muuttumisen jalkeen.
Muutoksia ei suoriteta niiden tapahduttua, vaan vahan ennen ulkopuolisen auditoinnin
suorittamista. Viimeisend vaiheena on laatukasikirjan kayttd johtamisvalineena,
jolloin siihen sijoitetaan johdon suunnitelmiin liittyvd ohje ennen toiminnan
kayttoonottamista.
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Laatukésikirjat soveltuvat yleensd koulutukseen, koska niissd on kuvattu
laatujarjestelma. Sen sijaan tiedon haku niistd voi olla hankalaa. Laatukasikirjan
mallissa on tdma osuus otettu huomioon siten, ettd samalla sivulla on vain yksi asia ja
asia on yritetty esittdd helposti ymmarrettdvassd muodossa. Laatuké&sikirjan malliin on
liitetty hakemisto, josta p&astadn kullekin sivulle yhdella tai useammalla hakusanalla.
Vaikeutena on sivujen madrédn kasvu, kun asiat tulevat yksityiskohtaisesmmiksi.
Samalla kuitenkin kaésikirjan mallin kéytettdvyys kasvaa, koska haetut asiat 16ytyvat
helpommin. Lisdksi saavutetaan parannus vyllapidossa, koska ylldpito voidaan
suorittaa asia kerrallaan. Kun toimitaan séhkoisessé tietoverkossa kuten intranet, niin
péivitys tapahtuu heti ja kaikkien kéyttdjien osalta.

Laatukasikirjan kéytettdvyyteen vaikuttaa sijainti ja koko. Ensimmadisen esteen
laatukasikirjan kaytolle asettaa sen sijainti. Jos tiedon haussa ensimmaisena tehtavana
on ottaa laatukasikirja esille kirjahyllysté ja sitten raivata tila sille pdydélta, on luotu
perusta laatukasikirjan kayton loppumiselle. Jos laatukésikirja on 8 cm paksu kansio,
niin sen esille ottaminen hyllyst4 vaatii ponnisteluja. Mapille taytyy loytyéd paikka,
missd sitd selailee. Tiedon hakeminen edellyttdd usein ensin sisallysluettelon tai
hakemiston selaamista ja sitten sen luvun etsimistd, jossa haettu asia kuvataan. Haettu
asia ei loydy luvusta heti, vaan taytyy lukea kuvausta jonkin verran. Tama ei
houkuttele k&yttamaan laatuké&sikirjaa, mik& taas johtaa entistd huonompaan
laatuké&sikirjan tuntemiseen ja yha suurempaan vastenmielisyyteen kayttaa
laatukésikirjaa. Laatukésikirjan mallissa sijaintiongelma on ratkaistu silla, etta
laatukasikirjan malli sijoitetaan séhkoiseen tietoverkkoon, josta se on kaikkien
kayttdjien saatavilla eik& lisétilan raivaamista poydalle tarvita. Samalla poistuu tai
ainakin merkittavésti vahenee koon aiheuttamat vaikeudet.

Kuitenkin laatukasikirjan tehokkuuden tai toimivuuden paras mitta on se, miten
laatukasikirjasta vastuussa olevat eli johto suhtautuu laatukasikirjaan. Usein aiemmin
johdon asenne oli se, ettd johto teki laatuké&sikirjan ja jakoi sen muiden kayttoon.
Tasta seurasi se, ettd johto hyvéksyi laaduttomuuden, koska johdon oma toiminta oli
laadutonta. Jos johto laatii laatukésikirjan eikd itse ota sita kayttoon, ei laatukésikirjaa
kaytd kukaan muukaan. Johdon tdytyy osoittaa oma kantansa kayttdmalla
laatukasikirjaa sielld, missa sitd voidaan kayttdd. Kun jokin iso tai pieni ongelma
syntyy, on johdon aloitettava oma osuutensa katsomalla yhdessa ongelmaan
liittyneiden henkildiden kanssa, mita laatukésikirjassa asiasta sanotaan. Jos ongelma
el vastaa laatuké&sikirjan kuvausta, on johdon vaadittava ongelmaan vaikuttavien
henkildiden korjaamaan ongelmaa vastaava toiminta laatukasikirjan mukaiseksi. Jos
taas ongelma syntyy, vaikka toiminta on laatukasikirjan mukaista, on johdon
muutettava laatukésikirjaa niin, ettei tulevaisuudessa vastaavaa ongelmaa esiinny.
Lisdksi johdon on huolehdittava, ettd muutos tehdddn laatukdsikirjaan heti ja
tiedotetaan kaikille laatukésikirjan kayttajille.

Laatukasikirjan pitdd olla johdon tyokalu laatujarjestelméan johtamisessa ja
kehittdmisessd. Sen ensisijainen tehtédva liittyy oman organisaation toimintaan.
Ulkopuolisten organisaatioiden kuten laatujarjestelman arvioijien tarve voi vaikuttaa
vain arvioijalle jaettavan materiaalin sisaltéon. Tuntematta toimintakasikirjojen
sisdltbd voidaan seuraavassa kuvattuja kasikirjoja pitdd epdonnistuneina laadun
kannalta tarkasteltuina: ” Toimintak&sikirja on todellisuutta vastaava kuvaus
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organisaation toiminnasta. Se kertoo mita olemme, mita ja miten asioita teemme.
Toimintakasikirjan tulee myds vastata kysymykseen, kuinka kehitamme ja
parannamme toimintaamme nykytilasta itse maarittelemadmme tavoitetilaan”
(S&hkoisku 2008). Tallaisesta lyhyestd toimintakésikirjojen siséllon kuvauksesta saa
sellaisen késityksen, ettd toimintakasikirjan ensisijainen tarkoitus on toiminnan
kuvaus eikéd johtamisen tydkalu. Toisena tarkoituksena on toiminnan kehittdminen ja
parantaminen. Toimintakasikirjat voivat olla ihan hyvid johtamisen valineitd, mutta
nain sanottuna, johtaminen ei tule nakyviin. Viittaus toiminnan kuvaukseen antaa
mielikuvan, ettd kyseessd on henkildston kouluttamiseen tarkoitettu kasikirja. Kun
verrataan tata toimintakasikirjojen maaritelmaa laatukésikirjan kolmeen tavoitteeseen,
jotka ovat johtaminen, koulutus ja tiedon haku, niin voidaan todeta, ett4 vain koulutus
on mukana. Toimintajérjestelmén tai laatujarjestelman lyhyt kuvaus voisi olla
seuraava:

Toimintakésikirjassa esitetddn todellisuutta vastaava Kkuvaus organisaation
johtamisjérjestelmastd, joka perustuu jokaisella organisaatiotasolla johdon
suorittamaan prosessien maérittelemiseen, tavoitteiden asetteluun, prosessien
tehokkuuden seurantaan ja jatkuvaan parantamiseen. Toimintaa ohjataan johdon
madritteleman strategian avulla, johon kuuluu missio, visio ja arvot.

3.3.6 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen ei ole erillinen toimenpide, kuten standardeissa SFS-EN 1SO
9001: 2001 ja SFS-EN ISO 9004: 2001, vaan se on merkittdvan muutoksen osalta osa
johdon vastuulla olevaa suunnittelua. Ehkdisevé ja korjaava toimenpide suoritetaan
sen prosessin sisélld, minka puitteisiin se kuuluu. Jos kyseessa on useaa prosessia
koskeva tai merkittdva toimenpide, niin se suoritetaan osana johdon suunnittelua.
Merkittdvdn muutoksen ja ehkdisevien ja korjaavien toimenpiteiden erona voidaan
pitéé sitd, ettd merkittdvaan muutokseen siséltyy vahintaén yhden prosessin uudelleen
suunnittelu. Merkittdvd muutos on strategisen tason suunnittelun tulos ja sen
tavoitteena on saavuttaa erinomaisuutta ja Kilpailuetua Kkilpailijoihin n&hden.
Ehkaisevalla ja korjaavalla toimenpiteelld on tavoitteena parantaa jarjestelméaa pienin
askelin tai paasta takaisin saavutetulle tasolle. Toimenpiteet liittyvat operatiiviseen
toimintaan. Standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001 edellyttaa, etta tallaista operatiivista
kehittdmistd on koko ajan meneillddn. Merkittdvastd muutoksesta standardi ei
mainitse mitd&n. Kuitenkin auditointien yhteydessa edellytetddn merkittavien
muutosten ryhméén luettavien Kkehittdmistoimenpiteiden suorittamista, kuten
esimerkiksi laatujarjestelman rakentamista ja kéyttéonottoa. Laatujarjestelmalle on
tunnusomaista se, ettd jatkuvaa parantamista tapahtuu koko ajan ja ettd vuosittain on
saatu toteutettua useita merkittdvid muutoksia. Liséksi laatujarjestelman toiminnan
varmuutta on kehitetty jatkuvasti pienin askelin henkildston aktiivisuuden avulla.
Korjaavien toimenpiteiden osuus on vahainen.

Kuvassa 42 on esitetty kolmen parantavan toimenpiteen korjaavan ja parantavan seké
merkittdvan muutoksen periaatteellinen ero. Parantaminen edellyttdd dokumentoitua
kuvausta toiminnasta, koska muutoin ei tiedetd missa ollaan ja mihin pyritdén.
Kuvassa vasemmalla olevien korjaavan ja ehkaisevan toimenpiteen avulla pidetaan
prosessi halutulla tasolla tai parannetaan pienin askelin. N&ma tuottavat pienid
muutoksia prosessin eri osiin. Kun tata jatkuu riittdvan kauan, tuloksena on suuri
joukko muutoksia ohjeissa ja toiminnassa. Tulos ei ole enda johdon hallinnassa.
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Toiminta ei enédé tapahdu ohjeiden mukaan, koska kukaan ei hallitse end& muutosten
kokonaisuutta. Liséksi kirjaamaton tieto on ainakin osaksi kadonnut. Tést4 pé&astadn
eteenpdin suorittamalla merkittdvd muutos eli suunnittelemalla prosessi uudelleen
kokonaisuudessaan. Kuva on osoitus siitd, ettd standardin 1SO 9001 mukainen
laatujarjestelma ei pysty kehittym&&n jatkuvasti ilman merkittdvdd muutosta.
Merkittdva muutos on standardin ISO 9001 mukaisen laatujarjestelmén oleellinen osa.

Parannetaan
Dokumentoidaan|q—  pienin  |¢— Havaitaan Byrokraattisuus
muutos askelin ongelma dokumentteja on
L / liikaa
Prosessi l
menettely tai | Merkittdvd muutos
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T \ suunnittelu
Palautetaan toiminnot | Havaitaan
halutulle tasolle poikkeavuus

Kuva 42 Prosessin parantaminen
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Kuva 43 Parantavien toimenpiteiden toimintasilmukka

Kuvassa 43 on kuvattu kaikki kolme eritasoista parantamistoimintaa samassa kuvassa.
Merkittdvien ~muutosten ja moneen yksikkdon vaikuttavien ehkéisevien
toimenpiteiden osalta toiminnat toteutetaan esitetyssd laajuudessa. Varsinkin
korjaavissa toimenpiteissa tiedon analysoinnin osuus voi olla védhdinen. Johto
tarkoittaa merkittdvien muutosten osalta organisaation johtoryhmai ja ehkéisevan
toimenpiteen osalta prosessin omistajaa. Korjaavissa toimenpiteissa péatokset

155



korjauksen suorittamisesta pitdisi antaa toiminnan suorittaneelle henkil6lle. Kuvassa
on mukana kanssakdymisen mittaaminen sekd asiakkaan osalta asiakkaan aloitteesta
saadut palautteet ja organisaation toimesta suoritetut asiakastyytyvaisyyden
mittaukset.

3.3.7 lhminen

Laatujérjestelmissa johtaminen kohdistuu ihmisiin, koska koneita, laitteita, prosesseja
ja tuotteita ei voi johtaa. Siksi standardin SFS-EN ISO 9001 vaatimukset tayttavassa
laatujarjestelmassa on otettava mukaan jarjestelman hallinnan liséksi ihmisten
johtaminen. Liséksi johdon pitdisi saada henkil6std sitoutumaan laatujarjestelméaén
niin, ettd he hankkisivat itselleen tiedot siit4, miten johto haluaa heidén toimivan, ja
lisaksi siitd, mitd heidan pitdisi kehittdd itsesséan, jotta he pystyisivat toimimaan
johdon halun mukaisesti. Sitoutumisessa on siten kaksi puolta. Johdon ndkemys,
miten henkildston pitéisi toimia ja henkildston nakemys omista taidoistaan toimia
johdon halun mukaisesti. (Katso kohta 3.13 ”lhminen”).

Ongelmana on ollut avoimuuden puute organisaatioissa. Johto puuhastelee omissa
toimissaan ja henkilostd omissa. Johto kayttaytyy toisin kuin mitd johto arvostaa ja
sanoo (kohta 3.8.3 ”Sitoutuminen ja tuki”). Ratkaisuna on laatujarjestelman
avoimuus, joka alkaa siitd, ettd johto julkaisee visionsa, missionsa ja arvonsa seka
kayttaytyy naiden mukaisesti.

3.3.8 Kouluttaminen

Suomessa kouluttaminen organisaatioissa on ollut vahaistd verrattuna japanilaisiin ja six
sigma—jarjestelmiin. Kouluttamisen vahdisyys on useiden tutkijoiden mukaan ollut yksi
syy laatujarjestelmissd havaittuihin  vaikeuksiin. Yksinkertainen tapa hankkia
henkilostélle koulutusta kanssakaymisen osalta on neuvottelutaidon kouluttaminen.
Neuvottelutaitoa tarvitaan ihmisten valisissd tapaamisissa ja kanssak&ymisessdhan
ihmiset tapaavat toisiaan.

Laatuun liittyva kouluttaminen pitaisi suorittaa kolmessa vaiheessa:
1. Ulkopuolisilla kursseilla ja konsulttien avulla koulutetaan laatupaallikko ja
johdon avainhenkiloité.
2. Laatupaallikko kouluttaa esimiehid johto mukaan luettuna.
3. Esimiehet kouluttavat alaisensa.

Nain saadaan henkilostd ja esimiehet mukaan, koska henkildstd huomaa, ettd
esimiehet ovat asiassa tosissaan. Esimiehet joutuvat perehtymddn laatutoimintaan
valmistellessaan koulutusaineistoaan.

3.4 Yhteenveto laadun muodostumisesta SFS-EN 1SO 9001-laatu-
jarjestelméassa

Kuvassa 44 esitetddn, miten laadun taso kehittyy laatujarjestelméssa. Laatikoita
yhdistavien viivojen paksuus antaa karkeasti kuvan laadun tasosta. Laatikoissa olevat
asiat antavat vain viitteen toteutettavista asioista. Asian sijainti tietyssa laatikossa
merkitsee sitd, ett4 asia on tdssé tasossa kokonaisuudessaan kunnossa. Sitd voidaan
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vaatia jo alemman laatutason laatikon yhteydessa osittain tai osa-alueelle toteutettuna.
Kuvassa on tarkoitus esittdd laatujarjestelman tason kehittdmisen edellytyksia eika
tuomaan esille taydellistd luetteloa mukaan otettavista asioista eri kehitysvaiheissa.

Kuvan 44 ylimmassé laatikossa esitetddn ne asiat, jotka organisaation on pantava
kuntoon pééstdkseen standardin SFS-EN ISO 9001 vaatimalle sertifiointitasolle.
Taman vaiheen voidaan arvioida kestavan kahdesta neljaan vuoteen. Suurin vaikeus
on ollut dokumentoitujen ohjeiden kayttéonotto, mik& merkitsee kulttuurin muutosta.

Seuraavalla rivilla on esitetty sellaisia asioita, jotka pitdd ottaa mukaan, jotta saadaan
suorituskykyinen laatujérjestelmé. Osa niista voidaan katsoa standardin SFS-EN 1SO
9001 vaatimusten tulkinnaksi ja osa laajennukseksi. Naiden osioiden mukaan
ottaminen on perusteltu aiemmin t&ssd luvussa. Perusteluista selvidd, ettd
laajennukseksikin luettava osuus on tarpeen, jotta standardin kohdassa 1 edellytetty
asiakastyytyvdisyyden lisédminen olisi mahdollista. Talla laatikkorivilla kehityksen
kulku jakautuu kolmeen osaan. Tama jakautuminen on laadittu siksi, ettd voidaan
tuoda esille kolme térkedd asiaa laadun kehittdmisessd. Ndma ovat johtaminen,
laatujarjestelma ja prosessit. Ne voivat tapahtua samanaikaisesti ja samojen
henkildiden toteuttamana. Toisen rivin laatikoissa mainitut asiat voidaan toteuttaa
my0s perusasioiden toteuttamisen yhteydessd. Prosessien ja jarjestelmien valinen
integrointi eli toimintaa estdvien raja-aitojen poistaminen tarvitaan, jotta kaikkien
yhteiseksi tavoitteeksi voitaisiin ottaa ulkoisen asiakkaan vaatimusten mukainen
tuote. Prosessien ja jarjestelmien integrointi edellyttdd prosessien sisdisen
integroinnin loppuun suorittamista. Tasta toimintaa kehitetddn proaktiiviseksi, jolloin
johto ja henkilOstd yrittdvat jatkuvasti ja aktiivisesti selvittdd asiakkaan tulevat
tarpeet.

Laadun kehittymisessa merkittdvin lienee johtamisen muuttuminen asioiden
hallinnasta ihmisten johtamiseen. Asioiden hallinnassa merkittavia asioita ovat johdon
sitoutuminen, laatupolitiikka sek& vastuut ja valtuudet. Ihmisten johtaminen edellyttéda
visiota, missiota ja arvoja. Johtamisessa on luotettava ihmisiin, jolloin johdon osuus
prosesseissa rajoitetaan politiikan, vastuiden ja tavoitteiden maarittelyyn. Johtaminen
vaatii hyvin toimivan viestintdjarjestelman. Tulokseksi saadaan johdon ja henkiléston
sitoutuminen seka toistensa kunnioittaminen. Tastd edelleen pé&stadén tilanteeseen,
jolloin organisaatiossa vallitsee positiivinen kurinalaisuus. Talla tarkoitetaan yhteista
sopimusta pelisdanndistd. Toinen tarked asia on asiakkaalle toimitettavan tuotteen
vaatimusten mukaisuus. Standardi SFS-EN 1SO 9001 edellyttdd kohdassa 7.2
asiakkaan vaatimusten ja tiedossa olevien odotusten mukaisuutta. Standardin
kohdassa 1 edellytetdan asiakastyytyvéisyyden lisddmistd, joka vuorostaan merkitsee
vaatimusten ja odotusten tdyttdmista jatkuvasti. Seuraavana kehitysvaiheena on
kuvassa 44 esitetty tuotteen olevan asiakkaan tarpeiden mukainen. Tuote ei ole
asiakkaan tarpeiden mukainen, jos laatujarjestelma ei ole suorituskykyinen. Asiakas ei
ole tyytyvdinen, jos tuote on kallis tai ei taytd vaatimuksia. Tdman ongelman
poistaminen edellyttdd prosessien kehittamistd sellaiseksi, ettd seuraava prosessi
katsotaan asiakkaaksi. Liséksi laatujarjestelman jokaisen prosessin pitdd ymmartad,
ettd ulkoiselle asiakkaalle toimitetun tuotteen vaatimusten mukaisuus on tuotteen
tarkein ominaisuus. Kun tdma ajatus toteutuu, niin jokainen haluaa toimia toinen
toista auttaen tdmén organisaation lopullisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tuloksena on
palveleva prosessi ja laatujarjestelma. Standardin SFS-EN I1SO 9001 mukaisen
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laatujérjestelman  kayttdonotossa suurena vaikeutena on koettu siirtyminen
dokumentoituun jérjestelmaan. Laatukasikirja on usein laadittu kuvaukseksi johdon
tahdosta. Kuvauksen muotoon laadittu ohje ei toimi, joten seuraavassa
kehitysvaiheessa pitaé laatia laatukasikirja, jonka avulla toimintaa ohjataan. Ohjaava
laatukasikirja eroaa kuvaavasta mm. siind, ett4 uusi ohje tai ohjeen muutos tuodaan
kayttdjien tietouteen laatukésikirjassa ja ettd johto k&yttdd avoimesti ja jatkuvasti
laatukasikirjaa.

Johdon sitoutuminen, vastuut ja valtuudet

Johdon tahdon mukaiset ohjeet ja tallenteet, laatuké&sikirja
Asiakkaan vaatimusten ja tiedossa olevien odotusten mukainen tuote
Yhtendinen kieli

Palveluprosessi

Resurssien hallinta, henkiloston patevyys

Parantavat toimenpiteet

Mittaus, asiakastyytyvéisyys

v v v

Prosessien ja . Lo . L
s riestelmien Visio, missio ja arvot, strategia Prosessien siséinen
. L. iti , tavol vastuu I Inti
jar
vélinen integrointi o . NP Y .

; ; Toimintaa ohjaava laatukasikirja Sisdisen asiakkaan
Ulkoisen asiakkaan e : - - -

. - Ihmiset ja ihmisten johtaminen tarpeiden mukainen
tarpeiden mukainen S .

Viestintdjarjestelma tuote

tuote .

s x Koulutus Prosessien
Laatujarjestelméan . . . .

; Yhteinen tavoite, asiakastyytyvaisyys parantaminen

parantaminen

4 4 4

Palveleva organisaatio — Johdon ja henkil6ston sitoutuminen I Palveleva prosessi
kanssakayminen toistensa kunnioittaminen kanssakayminen

! ! !

Positiivinen kurinalaisuus
Proaktiivinen johto ja henkildsto

4L

Jatkuvasti paraneva asiakastyytyvaisyys
Asiakkaat ja toimittajat ovat yhteistydkumppaneita

Kuva 44 Laadun muodostuminen laatujarjestelmassé

Laatikkoriveilla 3 — 5 esitetddn riveilla 1 — 2 mainittujen asioiden toteuttamisen
jalkeen saavutettavia tuloksia. Kuvasta 44 nékyy, ettd tuloksena on suorituskykyinen
laatujérjestelmd@ ja ettd standardia ISO 9001 voidaan kayttd4d yleisend pohjana
laatujérjestelmien rakentamisessa.

3.5 Laatujarjestelman malli ja sen soveltaminen organisaatioille

Esitettyja laadun periaatteita on aloitettu soveltaa kahteen pieneen (alle 100 henkil6&)
organisaatioon, joista toinen kuuluu palvelusektorille ja toinen on valmistava tehdas,
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jolla on oma myyntiorganisaatio. Molemmilla oli jo standardin SFS-EN 1SO 9001
pohjalta myonnetty sertifikaatti eli ne olivat kuvassa 44 ylimman laatikon tasolla.
Ensimmaisend vaiheena oli nykyisen laatukasikirjan sisallén tarkistus. Standardin 1SO
9001 uusi painos ei kaytdnndssa muuttanut laatukésikirjojen sisaltéd. Suurin muutos
oli laatukésikirjan parantaminen seka yllapidon ettd k&yton osalta. Laatukésikirjan
mallisivuja on tdmén tutkimuksen liitteend. Kumpikin organisaatio on saanut jatkettua
sertifikaattia tammikuussa 2009 pidetyn auditoinnin perusteella. Helmikuussa 2009
aloitetaan laajentaa laatukésikirjojen siséltd kasittdmaan kuvan 44 toisen tason eli
toiseksi ylimman laatikkorivin asiat organisaatioiden haluamassa jarjestyksessa.

Laatujérjestelmédn malli sisaltdd laatukdsikirjan ja koulutusmateriaalin. Mallin
laadinnassa oli lahtokohtana laatujérjestelméssa havaitut vaikeudet ja kuvan 44 toisen
tason eli toiseksi ylimmassa rivissé luetellut asiat. Tammikuun auditoinnissa testattiin
laatukasikirjan mallia kuvan 44 ylimman laatikon eli standardin SFS-EN 1SO 9001
sisaltdmistd asioiden osalta. Laatukasikirjan sivut oli laadittu tutkimuksen liitteessa
olevien mallien mukaisesti.

Laatujérjestelmén malli laadittiin yrityskohtaisesti ja se sisélsi laatukasikirjan ja
koulutusmateriaalin. Yritysten laatukésikirjoissa ei l0ytynyt yhtdan sivua, jotka
olisivat olleet molemmissa yrityksissa samanlaisia, kun taas koulutusmateriaali voitiin
rakentaa perusasioiden suhteen ldhes samanlaiseksi. Koulutusmateriaalin tavoitteena
oli johdon koulutus. Johto vuorostaan muokkaa materiaalista oman materiaalinsa ja
kouluttaa alaisensa. Koulutusmateriaalin pohjana kaytettiin standardeja SFS-EN SO
9000 ja 9001 sekaé tata lukua tutkimuksesta. Soveltamista on hidastanut lama.

Yrityksille on toimitettu tdmén tutkimuksen liitteessd olevat mallisivut sekd valmiita
laatukasikirjan sivuja. Liséksi he ovat saaneet kopioita tdman tutkimuksen luvussa 4
esitetyista laatujarjestelman sisaltdd koskevista ratkaisuista. Tavoitteena on ollut
laatia sellainen aineisto, ett4d organisaatio pystyy omin voimin laatimaan tai
muuttamaan laatuké&sikirjansa ja vastaavan toimivan laatujarjestelméansa mallissa
kuvatun mallin periaatteiden mukaiseksi. Konsultin apua tarvitaan johdon
koulutuksessa ja laatujarjestelman kehittymisen ohjaamisessa. Tulokseksi saatava
laatujarjestelmd on organisaation toimintaan soveltuva ja tieto rakentamisesta j&&
organisaatiolle.

Kéayttéonoton liséksi selvitettiin mallin soveltuvuutta organisaatioille keskustelemalla
neljan pienen yrityksen nykyisen tai entisen toimitusjohtajan kanssa. Heidan kantansa
oli myonteinen, joskaan he eivat halunneet heti ottaa esitettyja ratkaisuja kayttoon.
Mallin soveltuvuutta organisaatioille on siten selvitetty kuuden yrityksen tai
toimitusjohtajan kanssa. Kaikissa tapauksissa malli selvisi heikosta markkinatestista
(Kasanen et al. 1991: 306).
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4 TUTKIMUKSEN TARKASTELU

Tutkimuksessa  viitatuissa  aineistoissa  on  ilmeisesti  kéytetty  lahteind
sertifiointiraportteja tai muita vastaavia kyselytietoja. Niiden kohdalla on todettava
kaksi tekijaa, jotka vahentdvat tietojen luotettavuutta. Ensiksikin tieto on tiedon
antajan subjektiivinen nakemys asiasta ja toiseksi tieto on sekundaarinen, koska
sertifiointiraportteihin merkitdan tavallisesti tehty havainto ja sitd koskeva standardin
ISO 9001 kohta. Havainnon aiheuttanut perussyy jaa usein piiloon. Esimerkiksi
dokumentoinnissa havaitun poikkeavuuden perussyyna voi olla koulutuksen puute tai
valinpitamattomyys eli asenne. Syy on talldin organisaation kulttuurissa. Johto ei ole
saanut motivoitua henkiléstdd laadun tuottamiseen. Raporttien tuloksista voidaan
tehdd johtopaatds siitd, kuinka suuressa o0sassa vastanneista organisaatioista oli
ongelmia esimerkiksi dokumenttien ohjauksessa, mutta ei siitd, ettd standardin 1SO
9001 eri kohtien saamat huomautukset osoittaisivat kohtien keskindisen suhteen
ymmartamisen tai toteutuksen helppouden.

Anderssonin et al. (2004) mukaan suomalaisissa yrityksissa laadun kehittdminen oli
yhdenmukaistanut ~ organisaation  toimintatapoja ja  lisdnnyt  henkil6ston
laatutietoisuutta. Yli puolet vastaajista oli todennut taloudellisen tilanteen
parantuneen. Koska kyselyyn osallistujista suurin osa kéytti laadunkehittamistydssa
standardisarjaa 1SO 9000 tai standardia ISO 9001/9002/9003, voidaan todeta, ettd
standardisarja soveltuu pohjaksi yritysten laatujarjestelman rakentamisessa ja
kehittdmisessd. Laadun kehittdmisen suurimpana esteend pidettiin ajan puutetta.
Muita pienemmé&n painoarvon omaavia esteitd olivat sekd johdon, keskijohdon etta
henkiloston sitoutumattomuus, heikko yhteistyd yksikoiden tai osastojen valillg,
sisdisen tiedonkulun ongelmat ja osaamisen puute. Puutteellinen tiedonsiirto ja kiire
osoittautuivat eniten laadun tekemistd vaikeuttaviksi tekijoiksi. Henkil6kunnan
vastauksissa suurimmat syyt olivat ajan puute ja sitoutumattomuus. Myo6s huono
yhteistyd ja osaaminen seka kehittdmisprojektien organisointi olivat varteenotettavia
syitd. Tiedon siirto, koulutus ja yhteistydé organisaation sisélld vaikeuttivat
kehittdmistéd. Laatukasikirjasta ei ollut mainintaa. Syyt olivat varsin yleisella tasolla.
Niihin vaikutti vastaajien henkilokohtainen n&kemys kysymyksen sisallosta.
Esimerkiksi mité tarkoittaa johdon sitoutuminen. Anderssonin et al. tutkimus osoittaa
ainakin sen, etta johdon ja myés muun henkilékunnan sitoutuminen on merkittava
tekija laadun kehittdmisessé ja ettd ongelmien syyt suomalaisessa tutkimuksessa
vastaavat muissa maissa tehdyissé tutkimuksissa esitettyjé syita.

4.1 Tieteellisen tuloksen ja mallin tarkastelu

Tassa tutkimuksessa lahdettiin liikkeelle siitd luonnollisesta oletuksesta, etta
laatujarjestelmien kuten muidenkin vastaavien jarjestelmien suorituskyky on
ensisijaisesti tulos tuotteen toteuttamisprosesseista ja néiden prosessien johtamisesta.
Prosessien osalta paadyttiin  siihen, ettd ainoa mahdollinen prosessi on
palveluprosessi, kun suorituskyky halutaan maksimoida. Pelkastaan palveluprosessien
kayttoonottaminen ei riitd, vaan tarvitaan vastaava palveleva johtamisjarjestelma. Jos
rakennetaan standardin 1SO 9001 vaatimusten mukainen laatujarjestelma yksistdan
palveluprosessin ja palvelevan johtamisjérjestelmén pohjalta, saadaan toimiva
jarjestelma, joka kuitenkin natisee ja rappeutuu ajan kuluessa. Taman estamiseksi on
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standardin I1SO 9001 vaatimuksia laajennettava. Lisdksi on huomattava, ettd kaikki
jarjestelmat edellyttavét tiettyd kurinalaisuutta toimiakseen johdon suunnitelmien
mukaisesti. Johto on osoittanut sitoutumisensa, jos johto toteuttaa tallaisen
laatujarjestelman.

Asiakkaalle toimitettavan tuotteen laatu saadaan asiakkaan odotusten ja
vaatimusten mukaiseksi palvelevien prosessien avulla.

Palveleva prosessi on nykyisin paras ratkaisu, koska asiakkaat vaihtavat toimittajaa
helpommin huonon palvelun kuin huonon tuotteen takia. Kasitteen ”Siséinen asiakas”
kayttoonottaminen edellyttdd my0ds sisdisten prosessien osalta palvelemista.
Palveleminen edellyttdd organisaation henkil6iltd hyvdd kanssak&dymisen taitoa
asiakkaiden kanssa, Kkirjallisten ja suullisten lupausten tayttdmista ja asiakkaan
palvelemista koko sen ajan, kun asiakas palvelemista tarvitsee aina
markkinatutkimuksesta tuotteen hdvittdmiseen asti. Palveleva prosessi soveltuu
kaikille organisaatioille. Palvelemisen ja valmistamisen suhde on erilainen erilaisissa
organisaatioissa. Palvelevan prosessin tuottama laatu ja suorituskyky on saatavissa
samalle tasolle kuin valmistavan prosessin. Valmistavasta prosessista saadaan
palveleva prosessi lisddmalla siihen kanssakdymisen osuus. Palvelevaan prosessiin
siséltyy taktisen ja henkilotason jatkuva parantaminen. Palveleva prosessi luetaan
liiketoimintaprosessiksi. Palvelevan prosessin kdyttoonotto ei poista kritiikkid, joka
vallitsee siin, ettd standardi 1ISO 9001 keskittyy valmistukseen.

Palvelevien prosessien johtaminen edellyttaa palvelevaa johtamisjarjestelmaa.

Palvelevan johtamisjérjestelman ominaisuuksia ovat toisen osapuolen odotusten ja
vaatimusten huomioon ottaminen, arvostus sekd avoimuus. Palvelevan
johtamisjérjestelmén tavoitteena on saada koko henkiléstd ymmartdmaan, etta
loppuasiakas on hén, jota varten ne tuotteet valmistetaan, joiden toimittamista varten
organisaatio on perustettu ja joiden palvelemisesta organisaation olemassa olo
riippuu. llman tatd kokonaistavoitetta yksittaiset palveluprosessit voivat jaada
erillisiksi omaa etuaan ajaviksi saarekkeiksi. Palvelevassa johtamisjarjestelmassa
johtavassa  asemassa olevat ovat esimerkkeind alaisilleen.  Palveleva
johtamisjérjestelm& on tavallaan laajennus palvelevasta prosessista johtamisen
alueelle. Koska palvelevassa johtamisjérjestelméssa yhteys osapuolten vélilla on tiivis
ja avoin, saadaan tulokseksi ohjeet, jotka tyydyttavat molempia osapuolia ja ovat siten
byrokraattisuuden osalta minimoituja. Palvelevassa johtamisjarjestelméssé johto
vastaa siitd, ettd johdon tahto tuodaan esille selvésti ja henkiloston ymmartamalla
tavalla laatukasikirjassa. Palvelevaan johtamisjarjestelmaan siséltyy strategisen tason
jatkuva parantaminen.

Standardin 1SO 9001 vaatimusten sisdltéd on laajennettava, jotta tulokseksi
saataisiin jatkuvasti suorituskykyinen laatujarjestelma.

Jos integrointia ei toteuteta, niin tuloksena on pienid “saarekkeita” sisaltava
jarjestelma, mika ei ole suorituskykyinen. Integrointi ei tarkoita organisaation
muutosta, vaan sen avulla poistetaan raja-aidat. Jos laatujarjestelmaan liitetdan
esimerkiksi ympéristojarjestelmd, on jarjestelmat osattava integroida toisiinsa.
Jérjestelmien integrointia ei voida aloittaa ennen kuin prosessit on integroitu.
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Merkittdvd muutos on otettava mukaan, koska korjaava ja ehkdiseva toimenpide
tuottavat yksityiskohtiin muutoksia ja kokonaisuus todennadkoisesti vahitellen
huonontuu. Johtamisen peruspylvailla visiolla, missiolla ja arvoilla johto osoittaa
suunnitelmallisuutensa ja avoimuutensa. lhmiset muodostavat organisaation, joten
ilman ihmisten johtamista ei laatujarjestelma ole ohjattavissa. Ihmisista pitdisi saada
proaktiivisia, jolloin he pyrkivat etukateen selvittdmain asiakasvaatimusten ja
muidenkin organisaation toimintaan vaikuttavien muutosten merkitykset ja aloittavat
vastaavat toimenpiteet.

Laatujarjestelma tarvitsee positiivista kurinalaisuutta, jotta johdon tahto
saataisiin henkiléston tietoon ja henkildsto toimisi johdon tahdon mukaan.

Positiivinen Kkurinalaisuus tarkoittaa sitd, ettd johto ja henkilostd sopivat
pelisdénndista ja toimivat niiden mukaisesti. Kurinalaisuus koskee molempia
osapuolia. Johto ilmoittaa tahtonsa laatuké&sikirjassa ja henkilostd antaa palautteen.
Molemmat osapuolet toimivat laatukasikirjan mukaisesti. Positiivinen kurinalaisuus
edellyttda palvelevaa johtamisjarjestelmad, muutoin molempia osapuolia tyydyttavaa
laatukasikirjaa on vaikea saada aikaan. Positiivinen kurinalaisuus ei sisélla
henkilostoon kohdistuvaa uhkailua eika syyttelyé.

Mallin laatiminen on aloitettu selvittdmalla laatujérjestelmén perustarkoitus, joksi on
saatu vaatimusten mukaisten tuotteiden toimittaminen sek& siséisille ettd ulkoisille
asiakkaille. Vaatimusten ymmartdminen samalla tavalla toimittajien ja asiakkaiden
osalta on vélttdmaton edellytys perusvaatimuksen toteuttamiseksi. Tamé saadaan
aikaan toteuttamalla standardin 1SO 9001: 2000 vaatimusten edellyttdmat toiminnot
prosesseina,  projekteina, menettelyind ja  toimintoina.  Laatujarjestelma
kokonaisuutena katsotaan palvelevaksi jarjestelméksi, jossa jokainen henkild nakee
edeltdvan tyovaiheen toimittajana ja seuraavan asiakkaana sek& yrittdd toimia siten,
ettd han tekee oman osuutensa lisaksi kaiken sen, mill& han voi auttaa edeltdvia ja
seuraavia henkiloitd selviytyméddn osuudestaan mahdollisimman hyvin, periaate:
”Yhteiseen hiileen puhaltaminen”. Mallissa johto kunnioittaa yksiloitad sek& heidan
osaamistaan. Tama nadkyy mm. vastuiden ja valtuuksien osoittamisessa ja siina, etta
mallin mukaisen laatujarjestelman kehittdmiseen osallistuvat kaikki ohjeen piiriin
kuuluva toimintoja suorittavat henkilét. Lyhyesti sanottuna malli pyrkii seuraavaan
tilanteeseen:
” Kun toimite on laadukas, siind ei ole virheitd ja se on asiakkaan tarpeiden ja
maksukyvyn mukaisesti suunniteltu elkd se pilaa ymparistodan. Laadukas ja
hallinnassa oleva tuotantoprosessi tekee tehtavansa ensimmaisella kerralla oikein
ja on siksi halvempi kuin sekava sutta ja sekundaa sylkeva systeemi.” (Lillrank
1998: 7.)

4.2 Jatkotutkimuksia

Aarts & Vos (2001: 190) tutkivat Uudessa Seelannissa toimivaa seitseméaé sertifioivaa
organisaatiota ja totesivat, ettd vain yhden sertifioimat yritykset olivat NZSE (New
Zealand Stock Exchange) yritysten tasolla, muiden sertifioimat yritykset olivat
huonompia. Suomessakin toimii useita sertifiointielimid, joten vastaava tutkimus olisi
taallakin paikallaan. Sertifiointiin tdhtd&vien organisaatioiden odotuksia on tutkittu,
mutta ei ndiden organisaatioiden asiakkaiden odotuksia. Koska asiakkaiden odotusten
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ja tarpeiden tayttdminen on organisaatioiden ensisijainen tavoite, niin tdman alueen
luulisi kiinnostavan organisaatioita ja tutkijoita. Asiakastyytyvaisyyttd on kyll&
tutkittu sekd organisaatioiden ettd puolueettomilta tahoilta. Organisaation toteuttaman
sertifioinnin syyt ja laatujarjestelméan kohdistuneet odotukset kohtasivat huonosti
standardissa 1SO 9001 olevia tai kirjallisuudessa mainittuja tarpeita. Organisaatiot
odottivat muutoksia liiketaloudellisissa tuloksissa, kun taas standardi 1SO 9001
keskittyy laadun parantamiseen. Tassa voisi olla selvitettdvaa. Standardin tavoitteena
on luoda organisaatioon menetelmd laadun johtamiseen niin, ettd asiakkaille
toimitettavat tuotteet ovat vaatimusten mukaisia ja asiakastyytyvaisyyttd parantavia.
Vaikka tavoite on menestyvén liiketoiminnan perusta, niin miksi se ei vaikuttanut
liiketaloudellisiin tuloksiin? Aiheessa olisi riittdvasti tutkimista sekd kovan ja
pehmedn laadun ettd tyonpsykologian alueilla. Onko ihminen unohdettu suurten
bonusten alle? Varsin mielenkiintoinen mutta todennakdisesti vaikea tutkimuskohde
olisi selvittdd, miten sertifiointi olisi vaikuttanut organisaatioihin, jos
vertailuaineistona olisivat olleet samassa lahtétasossa olevat organisaatiot, jotka eivét
olleet kehittaneet laatujarjestelmaansa.

163



Lahdeluettelo

Aarts Frank Martin, VVos Ed (2001). The impact of 1SO registration on New Zealand
firms' performance: a financial perspective. The TQM Magazine. Volume 13.
Number 3. 2001 . (180-191).

Aly Nael, Schloss Daniel (2003). Assessing quality management systems of Mexico’s
maquiladoras. The TQM Magazine Vol. 15 Number 1. (30-36).

Andersson Paul H. Hiltunen Kirsi, Villanen Hannu (2004). Laatutoiminta
suomalaisissa yrityksissa. KTM Rahoitetut tutkimukset 7/2004.

Anttila, Juhani (1999). Getting ISO 9000 happened more efficiently without a quality
system and third party certificates. Productivity & Quality management fron-
tiers—VIII, (153-164). Vaasa: University of Vaasa.

Barlow Janelle, Claus Mdller (1998). Ota asiakasvalitus lahjana. Tietosanoma

Bridge Martin (1994). Taming the paper Tiger. The TQM Magazine Vol. 6 No. 4. (26-
28).

Burke Ronald J., Graham James, Smith Frank J. (2005). Putting the customer second.
The TQM Magazine, Vol. 17 no 1. (85-91).

Carlsson, Matts, Carlsson Dan (1996). Experiences of implementing 1SO 9000 in
Swedish industry. International Journal of Quality & Reliability Manage-
ment Vol. 13 Num.7, (36-47). Bradford, England; MCB University Press
Ltd.

Cooper, Paul (2004). Customer Service. The growing business handbook. 7. painos.
consultant editor Adam Jolly, Kogan Page Ltd. Great Britain, (63-67).

Crosby, Philip B. (1986). Laatu on ilmaista. 2 painos. Helsinki: Suomen laatuyhdistys
ry, Laatuteema Oy.

Debenham, Michael (2004). Quality in the 21st century. The growing business hand-
book. 7. painos. consultant editor Adam Jolly, Kogan Page Ltd. Great Brit-
ain, (379-384).

Deming Edwards W. (1992). Out of the Crisis. 18. painos. Press Syndicate of the
University of Cambridge, Melbourne, Australia.

Erel, Erdal, Ghosh Jay B. (1997). ISO 9000 implementation in Turkish industry, In-
ternational Journal of Operations and Production Management VVolume 17
No 2, (1233-1246).

Fuentes Clara Martinez, Benavent Francisco Balbastre, Moreno M. Angeles Escriba,
Cruz Tomas Gonzales and del Val Manuela Pardo (2000). Analysis of the

164



implementation of 1SO 9000 quality assurance systems. Work study VVolume
49, Number 6, (229-241).

Gallear, David, Ghobadian Abby (2000). Quality and business process synergy: Key
issues affecting longevity. Productivity & Quality Management Frontiers —
IX, (201-206). Toim. Ezey Dar-El, Amos Notea & Amihud Hari. Bradford,
England: MCB University Press.

Gryna Frank M. (1988). Juran’s quality control handbook. Fourth edition. McGraw-
Hill book company. Chapter 16 Manufacturing planning. Chapter 21 Admin-
istrative and support operations. Chapter 22 Quality improvement.

Gronroos Christian (1990). Nyt kilpaillaan palveluilla. Weiling & G66s, Gummerus
Kirjapaino Oy, Jyvaskyla

Hannukainen, Timo  (1992). Laatuyritykset, laatujohtaminen maailman
valioyrityksissa. Metalliteollisuuden Keskusliitto, Helsinki

Hardie Neil, Walsh Paul (1994): Towards a better understanding of quality. Interna-
tional Journal of Quality and Reliability Management, Volume 11, No 4,
(53-63).

Hardjono T. W., ten Have S., ten Have W. D. (1996) The European Way to Excel-
lence. How 35 European manufacturing, public and service organization
make use of quality management. Published by European Foundation for
Quality Management, European Commission DGIII and European Quality
Publications Ltd. United Kingdom

Harry Mikel, Schroeder Richard (2000). Sx sigma. 1. pianos. Doubleday, a division
of Random House Inc. New York

Hoyle David (2001). 1SO 9000 Quality systems handbook. Fourth edition 2001. Com-
pleted revised in response to 1ISO 9000. Butterworth Heinemann

Hyytidinen Mika (2003). Paikkatietoylivoima digitaalisella taistelukentalla Sotilaal-
listen maastoanalyysien metamalli, Teknillinen korkeakoulu. Kartografian ja
geoinformatiikan laboratorio 2003. Vaitoskirja

Isaksson Raine, Wiklund Hakan (2000). On the development of customer oriented
improvement processes. Productivity & Quality Management Frontiers — I X,
(27-34). Toim. Ezey Dar-El, Amos Notea & Amihud Hari. Bradford, Eng-
land, MCB University Press.

Ishikawa Kaoru (1991) Quality control. 3 A Corporation Shoei Bldg., 6-3. Sarugaku-
cho 2-chome, Chiyoda-ku, Tokyo 101, Japan

ISO survey 2008 www.iso.ch

165



IO 9000: 2000, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary,
15.12.2000.

SO 9001: 2000, Quality management systems — Requirements, 15.12.2000.

ISO DIS9001: 2007, Quality management systems — Requirements, Revision of third
edition

SO 9004: 2000, Quality management system — Guidelines for performance improve-
ment, 15.12.2000

ISO/TC 176/SC 2 (2006), 1SO TC/176/SC2 Home Page, ‘http://isotc.iso.org/,
28.03.2006

ISO/TC 176/SC 2/N 524R (2005). Guidance on I1SO 9001: 2000 Sub-clause 1.2 “Ap-
plication’. 1S0 9000 Introduction and Support Package. 15 July 2005.

ISO/TC 176/SC 2/N 525R (2001). Guidance on the Documentation Requirements of
ISO 9001: 2000. IO Introduction and support package. 13 March 2001

ISO/TC 176/SC 2/N 526R (2001). Guidance on the Terminology used in 1SO 9001:
2000 and ISO 9004: 2000. 1SO Introduction and Support Package. 17 May
2001.

ISO/TC 176/SC 2/N 544R2 (2004). Guidance on the Concept and Use of the Process
Approach for management systems. 1SO Introduction and Support Package.
13 May 2004.

ISO/TC 176/SC 2/N 630R2 (2003). Guidance on ‘Outsourced Processes’. SO Intro-
duction and Support Package. 24 November 2003.

Jacques Luis, de Almeida A. Moitinho (1994). From quality assurance to TQM, the
experience of Mobil Oil Portuguesa. European Organization for Quality,
Lisbon, Portugal. Volume 2, (47-51).

Janas Ingo, Luczak Holger (2002), Explorative study of the expected consequences
for existing quality management systems due to the revision of 1SO 9001 in
certified companies in Germany. The TQM Magazine, volume 14, number 2,
(127-132).

Jokinen Tauno (2004). Managing quality inside a high-technology project organiza-
tion. University of Oulu. Véitoskirja

Johnson Spencer (2003). The present. The gift that makes you happy and successful at
work and in life. Bantam Books London, New York, Toronto, Sydney, Auck-
land.

Juran J. M. (1986). The Quality Trilogy The ASQC 40th Annual Quality Congress in
Anaheim, California, May 20, 1986.

166



Juran J.M. (1988). Juran’'s quality control handbook. Fourth edition. McGraw-Hill
book company. Chapter 2 The quality function. Chapter 3 Quality and in-
come.

Juran, J.M. (1995). Managerial breakthrough. 2. edition. McGraw-Hill, Inc.

Jarvelin Kimmo, Kvist Hans-Henry, Kahari Perttu, Raikkonen Jukka (1995). Palvelu-
yrityksen laadun kehittdminen. Sedecon Oy Service Development Consult-
ants, Gummerus Kirjapaino Oy, Jyvaskyla

Kankkunen Kari (1993). Broadening the Concept of Quality — A System Model of
Quality and Stakeholder Satisfaction. Tampere University of Technology,
Publication 124. Véitoskirja

Kasanen, Eero, Lukka Kari, Siitonen Arto (1991). Konstruktiivinen tutkimusote liike-
taloustieteessa. Liiketaloudellinen Aikakauskirja 40: 3, (301-329).

Kekéle Tauno (1998). The effects of organizational culture on successes and failures
in implementation of some total quality management approaches. Towards a
theory of selecting a culturally marching quality approach. Acta Wasaensia
no. 65. Véitoskirja

Kessler Sheila (1995). Total quality service, A simplified approach to using the
Baldrige award Criteria. ASQC Quality Press, 611 East Wisconsin Avenue,
Milwaukee, Wisconsin 53202

Kiviméki-Kuitunen Anja, Hedman Leena (1997). Laatua tekevéat ihmiset Gummerus
Kirjapaino Oy, Jyvéskyla.

Kujala Eila (2003). Asiakaslahtéinen laadunhallinnan malli. Tilastolliseen prosessin
ohjaukseen perustuva sovellus terveyskeskukseen. Tampereen Yliopisto,
L&é&ketieteen laitos. Vaitoskirja

Kume, Hitoshi (1993). Quality management by 1SO and by TQM. EOQ 93 World quality
congress, Helsinki, Volume 3, (14-19).

Kvist Hans-Henry, Aromaa Sami, Jarvelin Kimmo, Raikkénen Jukka. (1995). Asia-
kasprosessit Miten parannat tulosta prosessgja kehittamalla? Sedecon Oy,
Service Development Consultants, Gummerus Kirjapaino Oy, Jyvéaskyla
1995

Lecklin, Olli (1999) Laatu yrityksen menestystekijana. 3. uudistettu painos. Helsinki,
Kauppakaari Oyj.

Leva Kirsi (2003). Turvallisuugjohtamigjarjestelmien toimivuus: vahvuudet ja kehi-

tyshaasteet suuronnettomuusvaarallisissa laitoksissa. TUKES -julkaisu
1/2003. Véitoskirja

167



Lillrank, Paul (1990). Laatumaa, Johdatus Japanin talouselamaan laatujohtamisen
nakokulmasta. Helsinki: Paul Lillrank ja Oy Gaudeamus Ab.

Lillrank, Paul (1997). The quality of information in business processes. Working pa-
per no 10/1997 Industrial Management, Helsinki University of technology

Lillrank, Paul (1998). Laatuajattelu, Laadun filosofia, tekniikka ja johtaminen tieto-
yhteiskunnassa. Helsinki: Kustannusosakeyhtié Otava.

Linko Solveig (2003). Measurement tools for quality assurance in medical laborato-
ries, Helsinki University Central Hospital, Finland. Véitoskirja

Lipovatz D. Stenos, Vaka A. (1999): Implementation of ISO 9000 quality systems in
Greek enterprises. International Journal of Quality & Reliability Manage-
ment, VVol. 16 No. 6. 1999, (534-551).

Lipponen, Toivo (1993). Laatujohtaminen, Laatujohtamistyokalujen valinta ja sovel-
taminen. Kuopio: A Financier Oy, QMB -Books

Ljungstrom, Martin (2005). A model for starting up and implementing continuous
improvements and work development in practice. The TQM Magazine, Vol.
17, Issue 5, (385-405).

Lundberg, Tom (2005). Viisas pomo — Nain johdat tuloksiin. Positiivarit Ky & Advi-
sor Finland Pro Oy, Lahti

Lo, V.H.Y., Humphreys P., Sculli D. (2001). The definition method zero applied to
ISO 9000 quality manuals. The TQM Magazine Vol. 13 Number 2, (105-
111).

Lofgren, Martin (2005). Winning at the first and second moments of truth, an ex-
ploratory study. Managing Service Quality, Vol 15 No 1, (102-115).

Macdonald John, Piggott John (1993). Global quality, the new management culture.
Pfeiffer/Mercury Books.

Milakovich, Michael E. (1995). Improving Service quality. St. Lucie Press, Delray
Beach, Florida

Merrill Peter (2003), ISO 9001: 2000 less procedures and more planning. Quality
Congress. AQS s ... Annual Quality Congress Proceedings; 2003, (557-565).

Moisio Jussi, Ritola Ossi. ISO 9000: 2000 ja menestyksen avaimet — Vinkkeja poh-
diskelijoille. Suomen standardisoimisliitto, Helsinki

Motwani Jaideep, Kumar Ashok, Cheng Chun Hung (1996). A roadmap to imple-

menting 1SO 9000. The International journal of Quality & Reliability Man-
agement. Vol. 13 No. 1, (72-83).

168



Moullin Max (1994). Re-defining quality. 38" Congress of the European Organiza-
tion foe Quality. Part 4, Editor in Chief Isabel Almeida, Printed in Centro
Gréafico dos Restauradores, Lisboa - Portugal

Mulhaney Ann, Sheehan James, Hughes Jacqueline (2004) Using 1SO 9000 to drive
continual improvement in a SVIE, The TQM Magazine, Volume 16, Number
5, (325-330).

Multiméki Matti (2003). Standardin 1S0 9001 soveltamismenetelma. Vaasan yliopis-
to. Vaitoskirja

Maki Maire (2000). Laadun ilmapiiritekijat ammattikorkeakoulussa. Acta Universita-
tis Tamperensis 743. Vaitoskirja

Moller Claus, Bar-On Reuven (2000), Heart Work, Time Manager International A/S.

Neerland Henning (1993). Small companies in the shadow of the multinational giant.
EOQ 93 World quality congress, Helsinki, Volume 3, (32-37).

Ollila, Antero (1995). Quality improvements through 1SO 9000 Standards. Helsinki:
ABB Service Oy. Vaitoskirja

Onnias, Arturo (1992). The language of total quality. Castellamonte, Italia: TPOK
Publications on quality.

Pires Anténio Ramos (1994). ISO 9000 models for quality systems: the structural
component of total quality culture. European Organization for Quality, Lis-
bon, Portugal. Volume 2 (39-46).

Pitkdnen Raimo Tapio (2000), Mahdollisuuksien johtaminen — kehittami sesta metake-
hittamiseen. Laatukeskus, Helsinki

Poksinska Bozena, Jens Jorn Dahlgaard and Marc Antoni (2002), The state of 1SO
9000 certification: a study of Swedish organizations. The TQM Magazine,
Volume 14, Number 5, (297-306).

Rissanen Tapio (2005), Yrittgjan kasikirja 2005. Vaasa, Kustannusyhtié Pohjantéhti
Polestar Ltd

Savolainen, Taina (1997). Development of quality-oriented management ideol ogy, Jy-
vaskyla studies in computer science, economics and statistics 37. Jyvaskyla:
University of Jyvaskyla. Vaitoskirja

SFSEN 1SO 9000: 2001, Laadunhallintajarjestelmat. Perusteet ja sanasto, Suomen
standardisoimisliitto SFS, 12.03.2001,

SFSEN 1SO 9001: 2001, Laadunhallintajérjestelmat. Vaatimukset, Suomen standar-
disoimisliitto SFS, 12.03.2001.

169



SFSEN SO 9004: 2001, Laadunhallintajérjestelmat. Suuntaviivat suorituskyvyn
parantamiselle, Suomen standardisoimisliitto SFS, 12.03.2001.

SFS (2006), SFS- Laadunhallinnan periaatteet, *www.sfs.fi/, 24.3.2006

Shainin, Dorian, Shainin Peter D. (1988). Statistical process control. Juran’s quality
control handbook. Fourth edition. McGraw-Hill book company. Section 24.

Shiba Shoji, Graham Alan, Walden David (1993). A new American TQM. Productiv-
ity Press, P.O. Box 13390, Portland, OR 97213-0390

Silén Timo (1994). Organisaatiokulttuuri ja johtaminen — kahden yrityksen kulttuuri-
muutosprosessin ja TQM-jarjestelmén soveltamisen tarkastelu. Helsingin
yliopisto, valtiotieteellinen tiedekunta. Vaitoskirja

Silén Timo (1998) Laatujohtaminen —menetelmi& kilpailukyvyn vahvistamiseks. WSOY
Kirjapainoyksikkd Porvoo.

Silén Timo (1998) Laatujohtaminen —menetelmia kilpailukyvyn vahvistamiseksi. WSOY
Kirjapainoyksikkd Porvoo.

Simonen, Seppo (1999) Sihkolaitteiden ja tarvikkeiden laadun ja tuoteturvallisuuden
valvonta. Espoo. Teknillinen korkeakoulu. Vaitoskirja

Singh Prakash J., Feng Mei, Smith Alan (2006), 1SO 9000 series of standards. com-
parison of manufacturing and service organisations, International Journal of
Quality & Reliability Management, Vol. 23 No. 2, (122-142).

Summers Donna C.S. (2005) Quality management, Creating and sustaining Organ-
izational Effectiveness. Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New
Jersey 07458

Sahkoisku (2008) Elektroniikan, tietoliikenteen ja automaatioon tiedekunta. Teknilli-
nen korkeakoulu, Espoo, nro 8/2008

Taskinen Leo Tapani (2002). Measuring change management in manufacturing proc-
esses. A measurement method for simulation-game-based process develop-
ment, Espoo VTT Publications 474. Vaitoskirja

Taylor W. Andrews (1995). Organizational differences in ISO 9000 implementation
practices, International Journal of Quality and Reliability Management,
Volume 12 No 7, (10-27).

Tervonen, Antero (2001). Laadun kehittaminen suomalaisissa yrityksissi. Lappeen-
rannan teknillinen korkeakoulu. Digipaino. Vaitoskirja

TL 9000 (1999) Quality system Requirements, Book one, Release 2,5. Quality Excel-
lence for Suppliers of Telecommunications Leadership Forum.

170



Turjanmaa Pirkko (2005). Laadun oppiminen pienissa yrityksissa Mallin konstruointi
ja kehittaminen. Jyvaskylan yliopisto. Jyvaskyla studies in business and eco-
nomics 41. Vaitoskirja

Turtiainen Juhani (2000). Ty6hallinto ja laatu Laatutyon erityispiirteita julkisen hal-
linnon palvelussa. Tampereen yliopisto. Acta Universitatis Tamperensis 737.
Véitoskirja

Ungan Mustafa (2006). Towards a better understanding of process documentation.
The TQM Magazine Vol. 18 No. 4. (400-409).

Verdjankorva, Jorma (1977). Laatutekniikka. Helsinki: Insingdritieto Oy.

Vontivilu Hareash Nandalal (2005). Kano model — Manage quality through measure-
ment. AQS World Conference on Quality and Improvement Proceedings. 59,
ABI/INFORM Global, (557-566).

Werther William B. Jr. (2000). Human barriers to strategic implementation of produc-
tivity and quality technologies. Productivity & Quality Management Fron-
tiers — X, 317-323. Toim. Ezey Dar-El, Amos Notea & Amihud Hari. Eng-
land, Bradford: MCB University Press.

Wiio Osmo A. (1998). Johdatus viestintdan. Weilin & G66s, Porvoo.

Yahya Salleh, Goh Wee-Keat (2001): The implementation of an ISO 9000 quality
system. International Journal of Quality and Reliability Management, Vol-
ume 18, No 9, (941-966).

Yasin Mahmoud, Correia Elisabete, Lisboa Jodo (2004). The profitability of cus-
tomer-targeted quality improvement efforts: an empirical examination. The
TQM Magazine, Volume 16 Number 1, (45-49).

Zimmerman, Charles D. 111, Enell John W. (1988). Service industries. Juran’s quality
control handbook. Fourth edition. McGraw-Hill book company. Chapter 33.

Ahlberg, Mauri (1997). Jatkuva laadunparantaminen korkeatasoisena oppimisena.

Kasvatustieteiden tiedekunnan tutkimuksia n:o 68. Joensuu: Joensuun yli-
opisto.

171



Liite A. Laatukasikirjan malli

Laatukésikirjan mallia on kaytetty organisaatioiden laatukasikirjojen laadinnassa oh-
jaavana dokumenttina eika pakollisesti noudatettavana ohjeena. Eroja syntyy organi-
saatioiden yksilollisyydestd. Mallissa on kéytetty yksinkertaista organisaatiorakennet-
ta, jossa kukin toiminto suoritetaan yhdessa yksikossa esimerkiksi kaikki ostot suorit-
taa sama yksikko, mitd tilannetta ei organisaatioissa juurikaan esiinny.

Sivut esitetdan erillisina tiedostoina, jolla on oma nimi. Nama tiedostot on jaettu eril-
lisiin kansioihin, jotta ne voitaisiin jakaa tai tulostaa kokonaisuuksina. Kansiot ovat
laatukasikirja, johon sisdltyy johtamiseen kuuluva osuus. Toinen kansio sisaltdé pro-
sessien kuvaukset. Kolmannessa kansiossa ovat menettelyohjeet eli laatujarjestelman
sisdiseen toimintaan ja toiminnan parantamiseen liittyva osuus. Neljannessa kansiossa
on paperiversion liitteeksi tarkoitettu osuus.

Laatukasikirjan laadinnan periaatteet on ratkaistu laatukésikirjan mallissa seuraavasti:

1. Laatukésikirjaa kaytetdan luonnollisesti koulutuksessa, koska koulutus tahtéa

laatujérjestelman kayton oppimiseen. Laatukésikirja on k&yton keskeinen ohje.
Liséksi tarvitaan koulutukseen ohje.

2. Tiedon haku perustuu hakemistoon, johon merkitaan etsittavéksi halutut asiat
ja laatukasikirjan vastaavat sivut. Toinen polku tietoon on jarjestetty hierark-
kisen puun avulla. Puu on rakennettu standardin 1SO 9001: 2000 mukaisesti.
Laatukésikirjan sivujen nimet alkavat standardin 1SO 9001: 2000 ja ISO
14001 lukujen ja kohtien numeroilla, joten tietokoneella olevasta tiedostojen
nimiluettelosta I6ytyy haluttu standardin luku tai kohta.

3. Ulkoista auditointia varten tallennetaan johdon tarkastama versio kerran vuo-
dessa. Standardin 1SO 9001 vaatimusten tayttdmisen tarkistamisen osalta audi-
toija voi turvautua edelld mainittuun hakemistoon.

Laatukésikirjan malli rakennettiin sahkdiseen muotoon. Syynd tahén oli yll&pidon ja
jakelun helppous verrattuna paperiversioon. Lisaksi s&éhkdinen versio voidaan raken-
taa sivumaaraltdén paperiversiota suuremmaksi eikd sen kayttdé vaikeudu. Malli ra-
kennettiin Word-sivuina siten, etta web-sivuihin oli helppo siirtyd. Erona ndilla kah-
della sivustolla on se, ettd edellisessa rivin leveys séilyy, mutta jalkimmaisessa rivin
leveys muuttuu. Tastd syystd sivut on rakennettu taulukkoina, jolloin ongelmaa ei
esiinny. Word-sivut voidaan talléin siirtdd web-sivuiksi ja sivut pysyvat samanlaisina.
Periaatteena on ollut se, ettd yhdelle sivulle sijoitetaan yksi asia, joten sisallysluettelo
tai asiahakemisto on helppo laatia.

Laatukasikirjan sivut on rakennettu hierarkkiseksi puuksi. Sivulta toiselle paastaan
atk-ohjelman avulla. Siirtymiseen tarvittavat komennot on sijoitettu ohjeen lopussa
oleviin ruutuihin tai kuviin. Sivun yldareunassa on tunnistetiedot, katso ”Mallisivu”.
Kullekin sivulle sijoitettavien asioiden maara ja sisaltd vaihtelee vaatimuksen siséllon
mukaan. Mallisivun mukaan kuvattiin laatukdsikirjan mallissa suuri osa johdon vas-
tuun osuudesta (standardi SFS-EN 1SO 9001: 2001, luku 5).
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MALLISIVU ISO 9001: 7.5.1

Politiikka tai tarkoitus

Tavoitteet

Vastuut ja valtuudet

Asiakkaan tarpeet ja odotukset

Organisaation tavoitteet asiakkaan tarpeiden ja odotusten tayttdmiseksi

Toiminta

Mittarit

Vuokaavioiden piirtdmisessa noudatettiin prosessien kohdalla seuraavia periaatteita:

— toiminta alkaa eli liittyy edelliseen toimintaan vasemman reunan ylimman
laatikon kautta

— eteenpdin eli seuraavaan toimintaan padstaan vasemman reunan alimmasta
laatikosta tai alimpina olevista laatikoista

— ohjeet ovat vuokaavion vasemmassa reunassa

— tallenteet ovat vuokaavion oikeassa reunassa

— toimintaan liittyvien laatikoiden maaré pyritdan rajoittamaan kuuteen, lisaksi
on ohjeita ja tallenteita seké linkkeja siséltavia laatikoita

— toiminta kuvataan ensisijaisesti ylh&alta alas ja vasemmalta oikealle

— kaaviolla pyritdén korvaamaan sanallinen ohje kokonaan.

Oheisena on esitetty muutama tyypillinen laatukasikirjan mallin sivu. Ensimmaéinen
”Ydinprosessit” edustaa jarjestelman kuvausohjetta. Siihen sisaltyy seka teksti etta
vuokaavio. Koko jarjestelmén suorituskykyyn liittyvat mittarit esitetdén tekstissa.
Vuokaaviossa esitetddn standardin 1SO 9001: 2000 prosessien jakautuminen kahteen
ryhmaan, joista ylempi ryhma tuottaa alempaa ryhmaé ohjaavia tietotuotteita. Alempi
ryhma saa aikaan tuotteen ja palvelun. Jokaisen kaksoislaatikon alempi laatikko kuvaa
prosessin tuotoksia.
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YDINPROSESSIT

ISO 9001: 7

Politiikka
Vaatimusten mukaisten tuotteiden ja palvelujen aikaansaaminen

Tavoitteet
Asiakastyytyvaisyys

Vastuut ja valtuudet
Ydinprosesseista kokonaisuudessaan vastaa toimitusjohtaja

Asiakkaan tarpeet ja odotukset
Vaatimusten mukaiset tuotteet seké lupausten pitdminen

Organisaation tavoitteet
Ei poikkeavuuksia toimitetuissa tuotteista eika palveluissa

Mittarit

Valmistettu méara, havaitut poikkeavuudet

> Asiakas

Asiakasprosessit Suunnittelu ja Toiminnan
o kehittdminen suunnittelu
X
2 Asiakaskohtaiset Asiakaskohtaiset Asiakaskohtainen
< vaatimukset valmistus- ja osto-ohjeet osuus
Ostotoiminta Tuotanto ja
palvelut

Toimittaja

>

Standardituotteet,
asiakaskohtaiset
erikoistuotteet

Tuotteen valmistus
ja palvelun
tuottaminen

Toimittaminen
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Prosessille laadituissa ohjeissa on tavallisesti sek& tekstiosuus ettd vuokaavio erillisi-
na ohjeina. Tahan ratkaisuun on menty siksi, ettd ohjeen politiikka, vastuut ja vastaa-
vat johtoa kiinnostavat osuudet on saatu erilleen laatukésikirjatiedostoiksi. Linkit
muodostetaan tekstiosan ja vuokaavion vélille. Téten laatukasikirjan mallin sivu ”Os-
toprosessi” on samalla esimerkki prosessin osuudesta organisaation paperille tulostet-
tavasta laatukésikirjasta. Siind esitetddn ensisijaisesti vain politiikka tai tarkoitus, ta-
voitteet, vastuut ja valtuudet sek& mittarit. Vuokaavioiden esittdminen kuuluu proses-
sien ohjeisiin.
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OSTOPROSESSI ISO 9001: 7.4

Oston politiikka

Oston tarkoituksena on ostojen suorittaminen taloudellisesti ja niin, etta ostetta-
vista materiaaleista ja komponenteista voidaan valmistaa asetettujen vaatimus-
ten mukainen lopputuote ja etta myyntia varten ostetaan vastaavat vaatimuk-
set tayttavia valmiita tuotteita.

Tavoitteet

Ostoprosessin tavoitteena on hankkia tarvittavat raaka-aineet tuotannon kayt-
to6on ja varmistaa raaka-aineiden saatavuus tuotantoaikataulujen mukaisesti.

Tavoitteena on myds taloudellisen kilpailukyvyn yllapitaminen hintakilpailujen

avulla. Raaka-ainevaraston arvo minimoidaan ottaen kuitenkin huomioon toi-

mitusten nopeusvaatimukset ja toimittajien toimituskyky.

Vastuut ja valtuudet

Prosessin omistaja on ostopaallikké. Valitysmyyntituotteiden alihankinnoista
vastaa myyntipaallikkd. Toimitusjohtaja hyvaksyy investoinnit. Tuotantopaallikko
vastaa tuotannossa tarvittavien tydkoneiden ja —vélineiden hankinnasta. Mitta-
uslaitteiden ja niiden kalibroinnista hankintavastuu on tuotantopaéllikolla. Tuote-
kehitys vastaa ostettavien tuotteiden spesifioinnista.

Toiminta

Alihankkijoiksi valitaan sellaisten tuotteiden valmistajia, joita me emme pysty
valmistamaan tai meilla valmistaminen ei ole kannattavaa ja jotka liittyvat luon-
nollisesti tuotevalikoimaamme.

Mittarit

Muutokset toimittajissa, toimittajien toimitusvarmuus ja laatupoikkeamat toimit-
tajittain
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OSTOPROSESSI, VUOKAAVIO

ISO 9001: 7.4

Tuotanto ilmoittaa
tilauskohtaisista
tarpeista

o

Osto laatii tarjouspyynnét ja hankkii
puuttuvat tuotespesifikaatiot

Varasto ilmoittaa
standardiosien
kulutuksen

v

Toimittajien
osoiteluettelo,
hyvaksytyt toimittajat

Osto valitsee toimittajat ja lahettéa

i

Myynti ilmoittaa
tehdyista tilauksista

tarjouspyynnot

Tarjouspyynnét,
tuotespesifikaatio

Osto saa tarjoukset

Osto valitsee
kokonais-
kustannuksiltaan

Tarjouspyynnosta
poikkeavat tarjoukset:
suunnittelu, tuotanto tai

Tarjoukset,
tuotespesifikaatio

Ohje
vastaanottotarkastuks

Myynti, tuotanto tai
varasto
(toimittaminen)

edullisimman kehityspaallikkd
tarjouksen valitsee toimittajan
¢ ¢ Tilaus,
Osto tilaa tuotteet — tuotespesifikaatio
¢ Raportti
— - - my06héstyvista
Osto seuraa toimitusten eo_llstymlstaja M| toimituksista,
sopii muutoksista toimittajan kanssa P
¢ Tarkastuksen tulos,
- toimituspaperit
p| VVarasto suorittaa — pap
vastaanottotarkastuksen ja varastoi -
e ! —{Raportti saapumatta
l jaéneestd materiaalista
Taloushallinto maksaa laskun > Lasku ja laskun

kuittaus
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Laatukésikirjan mallin sivu “Toimittajien valinta” antaa kuvan vuokaavion laatimises-
ta.
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TOIMITTAJIEN VALINTA ISO 9001: 7.4.1

Ostoprosessi 9| Etsitdan hyvaksvtty toimittaia |¢—— Hyvéksyttyjen

< Loty Ei l6vdy toimittajien luettelo

Valintakriteerit: ¢
alalla tunnettu Ostaja etsii uuden toimittajan Toimittaian valvonta-
omat kokemukset ja laatii toimittajalle valvonta- |l - Vals Baotie.
toisten kokemukset [ menetelmat yhdessa e, .
laatujérjestelma kehityspadllikon kanssa tarkastuksen ohje
ainoa tiedossa oleva i l

Kehitysjohtaja Ostaja tilaa

auditoi L toimittajalta Auditointiraportit

toimittajan koe-erén

'

Varasto tarkastaa laadun ja

. Toimitusasiakirjat ja
Tarkastusohje | —p tuotanto tuotantoon — tarkastuksen tulos
soveltuvuuden.
Hyvéksyy Ei hyvéksy
l Uusi hyvaksytty
Ostaja hyvaksyy p toimittaja valinta-
uuden toimittajan perusteineen
1 v
OStODIOSEsSi Kehitysjohtaja paattaa Merkinta valtettavasta
P 4 toimittajan tasosta. — P toimittajasta.

Laatukasikirjan mallin sivu ”Asiakkaan omaisuus” on otettu mukaan esimerkkina sel-
laisesta vaatimuksesta, jonka osalta riittdisi viittaus standardiin 1SO 9001: 2000. Laa-
tukasikirjan mallissa ei ole tyydytty pelkk&an viittaukseen, vaan kaikki soveltuvat
kohdat on kuvattu. Tdma johtuu siitd, ettd ilman vaatimuksen dokumentointia ei vaa-
timuksen toteuttamista voida johtaa eika pystytd parantamaan. Jos tyydyttaisiin pelk-
kaan standardiin viittaukseen, niin standardin vaatimukset pitdisi liittda laatukasikir-
jaan. Organisaation omalla tavalla laatima ohje on helpompi ymmaértaa kuin standar-
din teksti.
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ASIAKKAAN OMAISUUS 1SO 9001: 7.5.4

Tarkoitus
Tarkoituksena on suojella asiakkaan omaisuutta siten, ettei se sekoitu organi-
saation omaisuuteen ja ettei sen arvo laske aiotun kayton suhteen.

Vastuut ja valtuudet

Myynti vastaa yhteyden otosta asiakkaaseen. Tuotantopaallikké vastaa tuo-
tannon ja varastoinnin osalta. Kukin vastaa omalta osaltaan, kun joutuu asiak-
kaan omaisuuden kanssa tekemisiin organisaatiossa tai asiakkaiden luona.
Esimerkiksi koulutuksen ajaksi asiakkaan luovuttamat laitteet, vélineet ja tilat
ovat asiakkaan omaisuutta.

Asiakkaan tarpeet ja odotukset

Asiakas haluaa toimittamansa omaisuuden takaisin samassa kunnossa kuin
se on toimitettu. Asiakkaalle palautettava omaisuus voi olla osa organisaation
toimittamaa tuotetta tai se voidaan palauttaa sellaisenaan. Tama edellyttaa
varastoidun omaisuuden valvontaa eika organisaatio saa kayttda omaisuutta
edes vdliaikaisesti muuhun tarkoitukseen.

Maaritelma:

Asiakkaan omaisuudella tarkoitetaan sellaisia tuotteita, jotka asiakas on anta-
nut organisaation kayttdéon ja jotka pysyvat kayton jalkeen asiakkaan
omaisuutena.

Toiminta

Jos organisaatio kayttéaa asiakkaan omaisuutta tuotannossa, niin omaisuuteen
luettaville tuotteille annetaan oma varastotunniste, jonka avulla ne erotetaan or-
ganisaation omista tuotteista. Niiden valvonta tapahtuu samoin, kuin omien tuot-
teiden.

Jos asiakkaan omistama materiaali vahingoittuu tai tulee muuten kayttoon kel-
paamattomaksi, niin havainnon suorittanut henkil6 ilmoittaa tasta esimiehelleen,
joka raportoi joko kirjallisesti tai suullisesti myynnille. Myynti sopii asiakkaan
kanssa jatkotoimenpiteista. Jos materiaali vahingoittuu asiakkaan luona, niin
vahingon aiheuttaja raportoi valittomasti asiakasta. Jos asiaa ei voida sopia va-
littbmasti, vahingon aiheuttaja ilmoittaa vahingosta myynnille. Vahingon aiheut-
taja raportoi aina organisaation johdolle.

Ylijdanyt osuus varastoidaan seuraavaa toimitusta varten tai palautetaan.

Mittarit
Asiakkaalle tapahtunut raportointi, jokainen raportti tarkastetaan johdon koko-
uksessa.
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Liite B. Sananlaskujen unohdettu voima

Suomalainen kansanviisaus ilmenee erilaisina sanontoi-
na, joista kdytetddn nimeé sananparsi. Sananlasku on it-
sendisen ajatuskokonaisuuden kiintedssd, mieleenpainu-
vassa muodossa esittdva sananparsi. (VKS s. VIII) Sa-
nanlaskuista ja -parsissa ldytyy paljon sellaisia nasevia
ilmauksia, joiden siséltd liittyy laatujarjestelman jollekin
toiminnolle asetettuun vaatimukseen. Naiden kéyttdmi-
nen laatujérjestelman rakentamisessa ja yllapidossa seka
varsinkin koulutuksessa voi nopeuttaa omaksumista ja
antaa osallistujille selvan kuvan tavoitteista. Varsinkin
kouluttamisessa sananlaskut ja -parret voivat elavoittaa
esitystd ja lisatd esityksen ymmarrettdvyyttd. Niiden
kayttdjan on varauduttava sietdmaan nokkelia vastauksia.
Esimerkiksi kouluttajan kaljupdisyyttd ihmettelijélle an-
nettu selitys: "Ei jérki ja tukka pysy samassa padssa.” voi
antaa aiheen kysymykseen: "Kumpi l&hti ensin?”

Sananlaskut ja -parret eivat muodostu kirjoihin kootusta
kokonaisuudesta, vaan niitd syntyy ja jaa pois kaytosta
koko ajan. Sananlaskuille on tyypillistd monivivahtei-
suus. Sama asia sanotaan eri aikoina, eri paikoissa ja eri
henkildiden taholta eri tavalla. Sananlaskut voivat olla
toisilleen vastakkaisia. Esim. partaa pidetdd&n monessa
sananlaskussa miehen mittana "Kelld parta, silla valta.”
(MMM s. 105), jolloin sananlaskulla ”Jos miehen mie-
huus on parrassa, kylla pukkikin sitten mies on.” (MMM
s. 105) voidaan kumota humoristisella tavalla parran
merkitys.

Laatujarjestelmaé ei voida rakentaa kokonaisuudessaan
sananlaskujen ja -parsien pohjalta, koska vield ei ole ke-
ratty alalle syntynyttd aineistoa. Olevasta materiaalista
puuttuu useiden standardin kohtien osuus, kuten tunnis-
taminen ja jaljittdminen, poikkeavuuksien valvonta, au-
ditointi ja tilastolliset menetelmat.

Koska tavoitteena ei ole suorittaa sananlaskujen tutki-

mista, vaan sananlaskuissa esiintyvien ajatusten sovel-

tamista laatujérjestelmien kéyttoon, on tutkimuksessa

luovuttu tarkasta tieteellisestd menettelystd seuraavilta

osin:

e vanhat sananlaskut ja -parret on muutettu nykykielel-
le ymmarrettdvyyden séilyttdmiseksi

e murteelliset sanonnat on pyritty muuttamaan kirjakie-
lelle

e mukaan on otettu muutamia kirjoittajan muistiin pai-
nuneita sananlaskuja.

Pohjana on kéytetty lahteind Kuusen ja Vuotelan teoksia,
joissa on vanhoja sananlaskuja. Uudempia pyrittiin 16y-
tamaan Perttulalta tosin huonolla menestykselld. Kailas
on otettu mukaan osoituksena siitd, ettd ennen pyrittiin
nuorten tietouteen saattamaan sananlaskuja.
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Johdanto

Esityksessé kéytetddn myos sananparsista nimeé sanan-
lasku.

Laatujarjestelmdssé annetaan erilaisia valtuuksia ja oike-
uksia, jolloin voidaan joutua huolehtimaan naihin liitty-
vistd lukituksista tms. esteista. Tall6in on muistettava, ett4
Ei lukko ole varkaita, vaan kunniallisia ihmisia varten.”
(MMM s. 137) Menettelyilla ei tavoitella rikollisen, vaan
vahingossa tai erehdyksessa tapahtuvan toiminnan esté-
misté.

Standardin 1SO 9001 vaatimusten tulkintaa ei ole olemas-
sa, vaan tilanne muistuttaa oikeusistuinten toimintaa:
”Laki luetaan yhdeksélla tavalla ja aina oikein.” (MMM
s. 145)

Kolmannen osapuolen suorittaman sertifioinnin ja laatu-
palkinnon kannattajien valilla vallitseva oppiriita pohjau-
tunee perisuomalaiseen Kkateuteen, josta ei kumpikaan
osapuoli hyody:

[
FaNTTv
Hi-Ye

Kuallaan sitd viali meillikin, sano entinen if lun ei
nagpuriin hautaiaisiin kskesty. (1)

Soveltaminen

Standardin 1SO 9001 alussa olevissa luvuissa on kaikkia
vaatimuksia koskevia asioita: “Esipuhe lain tayttda.”
(VKS s. 295) Laatujarjestelmié ei voi standardoida, koska
organisaatiot ovat erilaisia, ne on rakennettava organisaa-
tion tarpeiden mukaiseksi: “Toinen tupa - toinen tapa.”
(VKSs. 275)



Laatujdrjestelma pitad rakentaa organisaation ehdoilla tai
muuten voi toteutua "Harman laki”.

Laatujérjestelmén avulla organisaatio pystyy osoittamaan
toimintansa sellaiseksi, ettd tuloksena saadaan asiakkaan
vaatimusten mukaisia tuotteita. Tahan soveltuu periaate: ”
Ei se ndy, mitd syot, se ndkyy, mitd paéllesi puet.”
(MMM s. 104) Toiminnan pitaé tapahtua johdon suunni-
telmien mukaisesti eik& sooloiluun ole mahdollisuuksia:
”Niin tehdaan, kuinka iséntéa sanoo eika niin, kuinka hyva
olisi.” (MMM s. 282)

Se pn vanha ETdemin laki, josta o tykiild, se tapethan, (£}

Politiikka

”Mahdottoman teemme heti, ihmeitten tekeminen kestaé
véahén aikaa.” (JOH s. 8) on nykyisin monessa paikassa
nakyvilla oleva motivoiva iskulause, jolla ei ole todelli-
suuspohjaa.

Sananlaskuissa 16ytyy aineistoa toimeenpanevan johdon
laatimien suunnitelmien toteuttamisesta: Jonka leipaa
sy0daan, sen virtt4 lauletaan.” (MMM s. 63 ja 222) "Ke-
nen vettd soudan, sen virttd laulan.” (VKS s. 275) "Sita
puuta kuuleminen, jonka juuressa olet.” (VKS s. 275)
Johdon lasnéolon térkeys nékyy myds: ”Silloin on haaksi
haltiatta, kun on kippari kiped.” (VKS s. 310) Johdon ak-
tiivisuus on tuotu esille hauskalla tavalla: ”1sannén silmat
tekevéat enemman kuin sen molemmat kadet.” (MMM s.
279)

Yrityskulttuuriin liittyvia ilmaisuja: “Eri tupa, eri tapa.”
(MMM s. 12) ”Kylla talo tapansa pitéd, tuli miesta mista
tahansa.” (MMM s. 15) "Se kosken tavat tietdd, joka sen
rannalla asuu.” (MMM s. 18) "Tapa on hyva tulemaan,
mutta paha pois jadmaan.” (MMM s. 20) "Tavallansa talo
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eldd, puilla pirtti 1ampidd.” (VKS s. 274) "Eld maalla
maan tavalla taikka mene maasta pois.” (VKS s. 274)

Yrityskulttuurin muuttaminen on hidasta:

Koko henkildston sitoutuminen laadun tuottamiseen on
oleellista. Negatiivisen asenteen merkitys voidaan tuoda
ilmi sanomalla ”ltsellensa sika vahingon tekee, kun kau-
kalonsa kaataa.” (MMM s. 279, AV s. 44) Johdon pitéisi
muistaa se, ettd organisaatio voi huonosti, jos jokin osa tai
yksikkd voi huonosti: ”Kun on nélkd navetassa, niin se
tulee sielt4 tupaankin.” (MMM s. 281)

Ei talonpoika l&hde ensimmaisessé pesussa.

Me papit nauromme oiin, sano Kankasalan kirkonvartija. (1)



Henkilston sitoutuminen nakyy mm. me-henkena.

Eréds keskeinen laatujérjestelmén ja erityisesti palveluun
liittyva periaate on lupauksista pitdminen lupauksen an-
tamistavasta riippumatta: “Sanasta miesta sarvesta har-
kdd.” (VKS s. 298) ”Annettu luvattu lahja.” (MMM s.
369)

Kaikki sananlaskut eivét sovellu laatujarjestelmien yhtey-
dessa kaytettavaksi, vaikka ne koskevat vaatimuksiin liit-
tyvid asioita. Esim. sananlaskua “Tee niinkuin mind ope-
tan, vaan &la tee niinkuin ndet minun tekevan” (VKS s.
348) ei voi soveltaa, koska johdon pitad osoittaa sitoutu-
misensa laatuun omalla esimerkillaan.

Tavoitteet

Tavoitteiden osalta korostetaan henkilokohtaisen suori-
tuksen tiedostamisen tarkeyttd. Henkil6sté on kiinnostu-
nut siitd, miten kiinnostunut johto on h&nen suoritukses-
taan: "Kiit4 miestd - 414 kylaa kiitd.” (VKS s. 309)

Vastuut ja valtuudet

Vastuiden ja valtuuksien osoittamisesta seké annettujen
rajojen noudattamisesta l6ytyy ohjeita, kuten ”Al4 pista
luvatta lusikkaasi toisen rokkavatiin.” (MMM s.33) ja
"Talli ja riihi is@nnélle, aitan avain eménnélle.” (MMM s.
284) Myos loytyy varoituksia eripuraisuudesta, kuten
"Kyll& yksi hiili pian sammuu, kun siihen kaikki sylkee.”
(MMM s. 16)

Resurssit

Henkildston kéytdssd pitdd muistaa ihmisten erilaisuus:
"Toinen karhulla ajatus, toinen karhun tappajalla.”
(MMM s. 32) "Ei kaikki jarki ole yhden miehen paassa.”
(MMM s. 23, AV s. 42) Ihmisten ulkondkdon ei saisi
kiinnittdd huomiota: "Pysyy se luuta koreassakin kédes-
sa.” (MMM s. 98)

Resurssien varaamisessa ei saa unohtaa tyéhoén menevéa
aikaa: "Koreaan jélkeen tarvitaan aikaa ja karsivallisyyt-
ta.” (MMM s. 306) eiké tyon kannalta oleellisia tarveai-
neita: ”Palkattakin seppé takoo, muttei sysittd.” (MMM s.
309)

Aikaansaavalle tahtoo kertya toitd enemman, kuin he pys-
tyvét tekeméaan: "Kylla tyoté tekevalld, vetta paljon souta-
jalla.” (VKS s. 155) Tyota vélttelevat 16ytavat syita tyon
tekemisen siirtdmiseksi my6hempaan tai tydn tekeméttd
jattamiseen: (KO s. 213) "Kylldhén sika syitd 16ytaa:
milloin on karsé kiped, milloin on maa roudassa.” (KO s.
213) ”Aamu kuluu ajatellessa, pdivé paaté kaannellessa.”
Johto usein kyllastyy ndihin selityksiin ja tyon valttelija
jatetddn omiin oloihinsa.

Resurssipuutteen yhteydessd pitdd vain todeta: ”Se on
vanha Ruotsin laki; jolla ei ole hevosta, se kévelkdon.”
(MMM s. 148)
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Ohjeet

Ohjeiden ja koulutuksen vaista tasapainoa harkittaessa
voidaan ohjeena kayttadd: "Ald neuvo neuvottua alaka
seppéd opeta.” (MMM s. 304)

Ohjeet pitéd laatia henkildston kayttamalla kielella:

Mie, ja sie ja sulaanit l1&hti, maa, s ja konttoorit jai,
sanoi isantd, kun evakoista paasi.

Laatujarjestelmén rakentaminen

Laatujérjestelméan rakentaminen pit&d aloittaa perusteis-
ta: "Tyvestd puuhun, latvasta lentoon.” (MMM s. 32) Ra-
kentaminen on paras suorittaa vahitellen, pienissa erissa:
”\Vahan paivassd, paljon viikossa.” (MMM s. 20, AV s.
43, VKS s. 253) "Ei parta péivassd kasva.” (MMM s.
104)

Rakentamisen alussa ei yleensa tiedetd laatujérjestelman
mukanaan tuomaa hyotyé: "Mista pieni tietdd, kuinka hy-
vé on isona olla.” (MMM s. 77) Konsultin tai muun ulko-
puolisen kayttaminen laatujérjestelmaan liittyvien ongel-
mien ratkaisemisessa voi olla ongelmallista, koska “Ei
kukaan tiedd, kuinka kenkd toisen jalkaa puristaa.”
(MMM s. 122)

Laadun suunnittelu

Sananlaskuissa korostetaan huolellisen  suunnittelun
merkitystd: “Parempi viikko ajatella kuin pdiva tyota
tyhmasti tehdd.” (KO s. 206, MMM s. 30) Tahan liittyy
Kiireen valttdminen: ”On niin kiire, ettei jouda mitdan
tekemadédn.” “Harvoin meilld hatdilladn ja suotta



silloinkin.” “Turha hoppuilu ei ole muuta kuin
kdyhtymisen oire.” (KO s. 209) “Kiireellda on monta
asiaa pilattu.” (MMM s. 27)

Sopimuskatselmus

Yleensa kaikkien laatujérjestelmén menettelyjen, mutta
varsinkin sopimuskatselmuksen kohdalla pétee: “Mitd
taakseen jattad sen edestéan l16ytéd.” (MMM s. 246) Jos
katselmuksen suorittamisen jalkeen voidaan todeta:
“Meilla on ja mita ei ole, sitd ei tarvita.” (KO s. 222),
niin vaatimukset on talt4 osin taytetty.

Meilld on ja mitd el 0o, sivd ef tarvita, (op)

Toimittajien valvonta

Organisaation pitad hakea aktiivisesti toimittajia (ali-
hankkijoita): ”Ei sulhaset surren tule, hakea niit4 pit&a.”
(MMM s. 164) Toimittajien laaduntuottamiskykya pitaa
seurata, jotta havaitaan ne toimittajat, joihin soveltuu sa-
nonta: "Kaunis kakku péalta ndhden, akanainen alta kuo-
ren.” (VKS s. 379)

Yhteistyd toimittajien kanssa on oleellista, koska asiak-
kaalle menevat tuotteen hyva laatu on molemmille térke-
&4. Organisaation pitdisi toimittajan vaihtamisen sijasta
auttaa toimittajaa ongelmissa: ”"Koska naapurin nurkka
palaa, silloin oma vaarassa on.” (VKS s. 289)

Ostotiedot
Tilaukseen siséltyvid, tuotteen maadrittelevia tietoja kir-
joitettaessa pitdisi muistaa: ”Niin metsa vastaa, kuin sin-

ne huutaa.” (VKS s. 303)

Prosessien ohjaus
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Kun tydohjeet on laadittu ja koulutus annettu, henkildstd
usein havaitsee tilanteen parantuneen: “Kaskettya tyota
on hyva tehdd ja valmista leipdd sy6da.” (MMM s. 224)
Ohjaus ei saa olla niin tiukkaa, ettd se estdd yksildlliset
mieltymykset tydn suorituksessa: “ltsekukin keittoonsa
suolan panee.” (MMM s. 222) "ltse kukin tyylillaan
kiruaa: minkda pad nyokkad, minkd perd pylkkaa.”
(MMM s. 374) ”Kylla kontille konstin tiedan, jos se ei
kavele, niin mina kannan.” (MMM s. 376)

Tyon suorittaminen pitdisi suunnitella siten, ettd turhat
vaiheet jatetddn pois: ”Vie mennessasi, tuo tullessasi, tee
ollessasi, niin sinulla ei ole koskaan Kiiru.” Tydvalineista
pitdd huolehtia: "Tylsd puukko tyhmén miehen, terava
veitsi tekevan.” (AV s. 42, VKS s. 144) Ty6 suorittami-
nen ajallaan on tehokkainta: ”Joka tyynell& makaa, se tuu-
lella soutaa.” (VKS s. 156)

Nykyddn kdaytetddn paljon sanontaa: “Kerralla valmiik-
si.”, vaikka vastaava ja selvemmin asian ilmaiseva sanan-
lasku on olemassa: "Ei hyvda ty6tad parsia tarvitse.”
(MMM s. 303)

Tyon tuloksen ja suorittajan valilla vallitsee yhteys: ”Kun
kalun nékee, niin tekijan tuntee.” (MMM s. 306) "Mies
on tydnsa nakdinen.” (MMM s. 307) "Ty0sté tuntee tai-
tomiehen, tydsté taitamattomankin.” (MMM s. 310)

Milis on tyis nikane. (510

TyOdymparisto

Laatutoiminnan tason selvittdmiseen ei aina tarvita jarjes-
telmén auditointia tai tarkastamista, vaan asia selvida jo
organisaation tiloihin astuttaessa, koska: “Kynnyksesta
talon tuntee, esiliinasta emannan.” (MMM s. 46) "Porstu-
asta talo tapansa néyttdd.” (MMM s. 18) "Sellainen on
emantd talossa, kuin on luuta nurkassa.” (MMM s. 212)

Sekavasta ja tavaraa tdynnd olevasta tilasta voidaan
sanoa: "Lastissa kuin Ruotsiin l&htevé laiva.” (MMM s.



377) tai aikoinaan tunnetun sarjakuvasankarin mukaisesti:
"Taynna kuin Rymy-Eetun reki.”

Henkildston soveltuvuudesta aiottuun ty6hdn kaytettiin
maataloudessa sanontaa: “Ei salli savinen pelto koreaa
kyntdjaa, punasukkaa, solkikenk&d.” (MMM s. 104, VKS
s. 169) ja olevaan tydympéristoon: ”Eihén ilma niin sakea
ole, ettei renki ja ruuna sinne sovi.” (MMM s. 287)

Tarkastaminen

Tyon tarkastaminen on oleellista: "Tee kerran, katso kah-
desti.” (MMM s. 376)

Mittausvalineet

Mittausvélineiden valvonnalla on helppo lisatd kustan-
nuksia ostamalla liian monipuolisia tai tarkkoja vélineita:
”Valkoinen leipa, velkainen talo.” (MMM s. 230)

Laatujarjestelman kehittdminen

Laatujarjestelmadd pitéisi kehittad jatkuvasti korjaavien ja
ehkaisevien toimenpiteiden avulla, koska kehittyva orga-
nisaatio pysyy pirtedna: “Ei vieriva kivi sammaloidu.”
(VKS s. 323, MMM s. 372)

Varsinkin poikkeavuuksien korjaamisen yhteydessa pi-
taa huolehtia siité, ettei synny syyllistdmisen tuntua edes
selvissa tapauksissa, vaan pyritdan osoittamaan menette-
Iyn kohdistuvan menetelmissd olevien puutteiden ja on-
gelmien poistamiseen. Tassd suhteessa sananlaskuista
I6ytyy useita erilaisia viisauksia: Vahingosta tullaan
viisaaksi.” (VKS s. 415) "Tekevélle sattuu.” "Tulee va-
hinko viisaallekin, tapaturma taitavallekin. (VKS s. 129)”
”Kukapa on erehdyksen koulun kéaynyt.” (MMM s. 145)

Parantamisessa pitdisi muistaa periaate: ”Lakaise ensin
oma rappusten etu, tule sitten vasta toisen porstuaan.”
(MMM s. 339) Henkil6kohtaisen toiminnan parantami-
sessa taas on varauduttava epamiellyttavaan tilanteeseen:
“Ei se tapojaan paranna, joka ei mieltddn pahoita.”
(MMM s. 143)

Parantamistoiminnoissa pitaa selvittad poikkeavuuden tai
ongelman perusteet, syyt: "Mene vaikka lankaa mydten,
kyll& se kerén pohja loytyy.” (MMM s. 66) Selvittamises-
s& pitdd soveltuvissa tilanteissa selvittdd molempien osa-
puolten ndkemys: "Liekd onki ottamaton vaiko lammikko
kalaton.” (MMM s. 210) Poikkeavuuden tai ongelman
voi aiheuttaa valine tai tekija: "On syy veitsessd, jos on
vuolijassakin.” (VKS s.283)

Organisaation pitdisi etsid jatkuvasti kehittamiskohteita
poikkeavuuksien ennakolta estamiseksi: ”Kun pelk&a aina
vahén, niin ei tarvitse koskaan paljon pelétd.” (MMM s.
364)

Nykyajan huumoria esittdd seuraava, ongelmista
selvidmistd kuvaava sananlasku: ”Mik&an ongelma ei ole
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niin suuri ja monimutkainen, ettei sitd voi juosta
karkuun.” (JOH s. 13)

Varastointi, osto

Vanhentuneen, kayttoon soveltumattomaksi tulleen ja
valmistuksesta yli jadneen materiaalin sailyttdminen ai-
heuttaa tavallisesti vain kustannuksia: “Turha nuukuus
on tuhlausta.” (MMM s. 249) My0gs osto voi langeta tur-
han nuukuuden kuoppaan pyrkimalla aina taloudellisesti
halvimpaan ratkaisuun.

Tiedostot

Laatujarjestelmdssa tavoitteena on koota tiedostoihin to-
siasioita, jotta johto pystyy tekemaan oikeita ratkaisuja:
“Mielipiteeni on selvé - ala sekoita minua tosiasioilla.”
(JOH s. 17)

Koulutus

Koulutuksen osalta 16ytyy sananlaskuista mm. seuraavia
ohjeita:

Tyon suorittaja ei yleensé ole halukas lukemaan kirjallista
tekstid: "Ei se jouda raamattua tutkiin, joka hérkaa ajaa”
(VKSs. 319)

Opetus on tehotonta, jollei se ole opetettaville mieleen:
“Ei kukko kaskien laula.” (VKS s. 286) "Ei se koira ora-
vaa hauku, joka vakisin metsaan viedaan.” (VKS s. 286)
Ei kannettu vesi kaivossa pysy.” (VKS s. 410)
Opettaminen pit&a aloittaa perusteista ja jatkaa koko ty6-
idn: “Tyvestd puuhun noustaan.” (VKS s. 413). "Ei ole
kukaan seppa syntyessansa.” (VKS s. 413, MMM s. 303)
”Oppien sepat tulevat.” (MMM s. 308) "Oppia iké kaik-
ki.” (VKSs. 412)

Opetuksen tulos on hyddyksi henkildlle itselleen ja orga-
nisaatiolle; ”Ei oppi ojahan kaada eika taito tielta tyénna,
neuvo syrjahén sysad.” (VKS s. 412, AV s. 43) "Markan
renki kahden vahinko.” (MMM s. 289) ”Silloin taitava
tyon tekee, kun taitamaton harkitsee.” (MMM s. 98)
Kokemuksen merkitys on suuri: "Ty0 tekijansa neuvoo.”
(VKS s. 414, MMM s. 207) “Kokenut kaikki tietaa.”
(VKS s. 415) Tottunut tytn tekee, tottumaton katselee.”
(VKS s. 416), ”Se kosken tavat tietdd, joka kosken ran-
nalla asuu.” (VKS s. 416), "Nuoruus ja hulluus, vanhuus
javiisaus.” (VKS s. 417), "Laita lapsi asialle, juokse itse
perdssa.” (oma muisti) “Parempi kourallinen kokemusta
kuin tynnyrillinen tietoa.” (KO s. 22)
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