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Rakennusalan lopputuotteiden laatu on usein esilla sekd alan omassa etta yleisessa medi-
assa, yleensa negatiivisessa savyssa. Paaosan huomiosta vie luonnollisesti suurta yleiséa la-
hella olevat asiat eli asunnot ja julkiset hankkeet, itse rakennukset. Varsinaisen rakentamisen
taustalla olevien organisaatioiden laadunhallinta jdakin helposti vahemmalle huomiolle, vaikka
rakennushankkeiden reunaehdot sekéd suuri osa kustannuksista maaraytyy suunnittelupdydalla
ja jo ennen sitd hankkeiden tilaajien hanke- ja tarveselvitysten laatimisen yhteydessa. Tama
tutkimus pureutuu osaltaan alan laadunhallintaan yksittdisen rakennuttajaorganisaation kautta.

Isoilla organisaatioilla on paasaantdisesti riittdvat resurssit organisoituun laadunhallintaan,
mutta pienemmilla laatuasiat jaavat helpommin tarkeammiksi koettujen ja paivittaisten asioiden
hoitamisen jalkoihin. Nain ei kuitenkaan tulisi olla, koska asiakkaiden laatutietoisuus paranee ja
vaatimukset kasvavat jatkuvasti yritysten koosta riippumatta ja tahan tulee myds pienemman
organisaation, kuten kohdeyrityksen, pystya vastaamaan pysyakseen kilpailussa mukana.

Nykyaikaista laadunhallintaa maarittelee 1ISO 9001 laadunvarmistusstandardi ja sen ydin on
prosessiajattelu. Tassa tydssa on perehdytty kirjallisuustutkimuksen kautta laadun ja laadunhal-
linnan teoriaan seka standardin vaatimuksiin yleisella tasolla. Prosessiajatteluun on syvennytty
yleisen tason lisaksi myds kuvaamalla kohdeyrityksen tarkeimmat prosessit eli ydinprosessit
seka olennaisimmat tukiprosessit.

Prosessikuvaukset itsessaan eivat riitd varsinaiseksi laadunhallintajarjestelmaksi, mutta ne
luovat organisaation laadunhallinnalle perustukset. Prosessiajattelun kayttdonotto mahdollistaa
laadun mittaamisen ja sitd kautta prosessien kipukohtien I6ytymisen. Tama tutkimustydn tulok-
sena ei ole valmis laadunhallintajarjestelma, mutta tutkimuksessa on tehty pohjatyd, jonka avul-
la kohdeyrityksen johdon on helpompi perehtya yrityksen laadunhallintaan ja alkaa niin halutes-
saan tavoitella varsinaista dokumentoitua laadunhallintajarjestelma3, joko sertifioitua tai sertifi-
oimatonta. Tama pohjatyd konkretisoituu tutkimuksen yhteenveto-osioon kootussa jatkotoimen-
pidesuunnitelmassa, jossa esitetddn osa-alueittain tarvittavat toimenpiteet laadunhallintajarjes-
telman toteuttamiseksi kohdeyrityksessa. Suunnitelmassa korostetaan prosessiajattelun kayt-
téonoton lisaksi organisaation toimintaympariston hahmotus seka suunnitelmallisen laatujohta-
misen ja resurssien hallinnan tarkeys. Ensimmainen ja ehdoton edellytys kuitenkin on, etta or-
ganisaation johdolla on riittdva laatutahto ja aito halu varata myds resursseja organisaation
toiminnan ja tuotteiden laadun pitkdjanteiseen parantamiseen, pikavoittoja tuskin on tarjolla.

Avainsanat: Laadunhallinta, prosessiajattelu
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The quality of end products in the construction industry is often featured in both the indus-
try’s own and general media, usually in a negative tone. Most of the attention is naturally drawn
to things close to the general public, i.e. housing and public projects, the buildings themselves.
The quality management of the organizations behind the actual construction is easily given less
attention, even though the boundary conditions of construction projects and a large part of the
costs are determined at the planning table and before that in connection with the preparation of
project and needs reports. This research contributes to the quality management of the industry
through a constructor consultation organization.

Large organizations usually have sufficient resources for organized quality management, but
for smaller ones, quality issues are more easily left behind in the management of day-to-day
matters. However, this should not be the case, as customers' quality awareness is improving
and requirements are constantly increasing, regardless of the size of the companies, Also smal-
ler organization, such as the target company, must be able to respond to those requirements to
stay competitive.

Modern quality management is defined by the 1ISO 9001 quality assurance standard and its
core is process thinking. In this work, the theory of quality and quality management as well as
the requirements of the standard at a general level have been introduced through literature re-
search. In addition to the general level, process thinking has also been delved into by describing
the target company's most important processes, the core processes, as well as the most essen-
tial support processes.

Process descriptions are not enough for the actual quality management system, but they
provide the basis for the organization's quality management. The introduction of process thin-
king makes it possible to measure quality and thereby find the grievances of processes. As a
result of this research is not ready a quality management system, but basic work has been done
in the research to make it easier for the management of the target company to get acquainted
with the company's quality management. This groundwork is concretized in the follow-up action
plan compiled in the summary section of the study, which sets out the measures required for the
implementation of the quality management system in the target company. In addition to the
introduction of process thinking, the plan emphasizes the organization's operating environment
and the importance of planned quality management and resource management. However, the
first and absolute requirement is that the organisation's leaders has a sufficient will for quality
and a genuine desire to set aside resources for the long-term improvement of the organisation's
operations and product quality. Quick profits are hardly available.

Keywords: Quality management, process thinking
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

ISO International Organization for Standardization, kansainvali-

nen standardisoimisjarjesto.

ISO 9001 Laadunvarmistusstandardi, joka maarittelee laadunhallinta-

jarjestelman vaatimukset.

SWOT-analyysi Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet), Oppor-
tunities (mahdollisuudet), Threats (uhat). Tydkalu organi-
saation toimintaympariston maarittelyyn ja tulevaisuuden

suunnitteluun



1. JOHDANTO

Johdantoluvussa perehdytaan tutkimuksen taustaan ja tavoitteisiin eli selvitetaan, miksi
tahan tutkimustyohon on lahdetty. Luvussa esitellaan myos tutkimuksen laajuutta ra-
jaavat tekijat sekd varsinaisen tutkimusraportin rakenne. Lisaksi esitetddn myds tutki-

muksen suoritus ja kaytettavat tutkimusmetodit.

1.1. Tutkimuksen tausta

Isoissa organisaatioissa laadunhallinnan kasitteet ja laadunhallintajarjestelmat ovat
arkipaivaa. Pienemmissa organisaatioissa resurssitkin ovat |ahtokohtaisesti pienempia,
jolloin ne helpommin keskitetddn suoremmin tuottoa ja nopeasti nakyvia tuloksia tuoviin
asioihin. Asiakkaiden laatuvaatimukset kuitenkin kasvavat jatkuvasti ja se koskee kai-
ken kokoisia yrityksia.

Organisaatioiden sisalla laadunhallinta, eli organisaation tapa johtaa ja ohjata
haluttujen tulosten saavuttamiseen liittyvia toimintoja [16, s. 6], koetaan usein "pakol-
liseksi pahaksi” ja etenkin sertifioidut laadunhallintajarjestelmat tuomitaan asiaan tar-
kemmin perehtymatta raskaiksi seka kalliiksi toteuttaa. Toisaalta pitkdaikaisia asiakas-
suhteita tavoittelevan yrityksen tulee joka tapauksessa panostaa laadunhallintaan seka
laadun ja asiakaskokemuksen parantamiseen pitkalla tahtaimella. Se on tdman tutki-
mustydn perimmainen lahtokohta, sillda Kai Ruuska toteaa laadun olevan hyvin yksin-
kertaisesti lopputuloksen yhdenmukaisuutta vaatimusten kanssa [15, s. 157]. Laatutaso
on siis silloin oikea, kun asiakas on tyytyvainen.

Tutkimuksen kohdeyrityksen laadunhallintaan on perehdytty ensimmaisen kerran
kirjallisessa muodossa 1990-luvun loppupuolella, jolloin on laadittu ensimmainen niin
sanottu Laatu-kansio. Ko. kansiota on tdydennetty vuonna 2007 Laatukasikirja-
dokumentilla. Varsinaista laatujarjestelmaa tai laadunhallintajarjestelmaa kohdeyrityk-

sessa ei kuitenkaan ole ollut.



1.2. Tutkimuksen tavoitteet

Kohdeyrityksen Laatupolitikka -dokumentissa (20.1.1999) on esitetty yritykselle seu-
raavat paamaarat:

e tyytyvainen asiakas

e Kkilpailuetu ja tehokkuus

e kannattava yritystoiminta

Edella luetellut paamaarat ovat edelleen voimassa ja tutkimuksen taustalla on
kohdeyrityksen halu parantaa edelleen toimintaansa ja sen laatua. Kohdeyrityksessa
on kaksi osastoa, laskenta- ja rakennuttamisosastot ja nailla omat erilliset organisaati-
onsa. Kohdeyrityksen laadunhallintaa on tutkittu aiemmin vuonna 2010 laadittu diplomi-
tydn puitteissa, mutta kyseisessa tutkimuksessa keskityttiin 1ahinna yrityksen laskenta-
osastoon ja sen organisaation toimintoihin. Kohdeyrityksen rakennuttajaorganisaation,
josta tassa tutkimuksessa kaytetdan nimitystd rakennuttamisosasto, laadunhallinta
perustuu vuodelta 2007 peraisin olevaan laatukasikirjaan, joka ei enaa kuitenkaan vas-
taa laajuudeltaan eikd sisalloltdan yrityksen nykytilaa eika vastaa mitenkdan nykyai-
kaista laadunhallintaa maarittdvan ISO 9001 laadunhallintastandardin vaatimuksia.
Standardin sisaltéa avataan tarkemmin taman tutkimuksen luvussa 6.

Rakennuttamisosastolla on havaittu tarvetta yhtenaistaa henkiloston toimintata-
poja seka uudistaa ja paivittda kaytdéssa olevia tydkaluja. Yrityksen rakennuttamisosas-
ton tyd on lahtdkohtaisesti aina asiakaspalveluty6ta ja nain ollen sen tuotteiden laatu-
taso halutaan pitda korkealla ja tasalaatuisena. Lisaksi kaytdssa oleva ja mahdollisesti
my0s sertifioitu laatujarjestelma toisi yritykselle kilpailuetua seka lisda osallistumismah-
dollisuuksia vaativampien kohteiden tarjouskilpailuissa.

Kohdeyrityksen pitkadn ajan tavoitteena on saada yritykselle valmiudet hankkia
ISO 9001 standardin mukainen laatusertifikaatti, mikali yrityksen toimintaymparist6
alkaa sita edellyttdd. Taman tutkimuksen paatavoitteina on ensinndkin perehtyd nyky-
aikaisen laadunhallinnan teoriaan seka selvittaa sertifikaatin vaatimukset. Kolmantena
paatavoitteena on tunnistaa kohdeyrityksen rakennuttajaorganisaation toimintojen pro-
sessit ja etsia sitd kautta laadunhallinnan kaytannon toimenpiteet seka tulosten mit-
taus- ja analysointitekniikat. Nain voidaan selvittaa edellytykset ja luoda mahdollisuudet
sertifikaatin vaatimusten mukaisen laadunhallintajarjestelman toteuttamiselle kohdeyri-

tyksen rakennuttamistoiminnoissa.



1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tassa tutkimuksessa keskitytaan vain yrityksen toisen paatoimialan, rakennuttamisen
laadunhallintaan. Laskentaosaston laadunhallinta rajataan nain ollen tutkimuksen ulko-
puolelle. Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole tarkoitus laatia kokonaista laadunhallintajar-
jestelmaa, joka olisi suoraan ISO 9001 standardin vaatimukset tayttava. Sertifiointia ei
tule hakea ennen kuin sen edellytykset on selvitetty ja analysoitu investoinnin kannat-
tavuus. Yksittaisena aihepiirind tdman tutkimuksen ulkopuolelle rajataan rakennutta-
misosaston tallenteiden hallinta ja arkistointi, josta on tutkimuksen aikana laadittu erilli-

nen opinnaytetyo.

1.4. Tutkimuksen suoritus

Tama tutkimus on lahtokohtaisesti kirjallisuustutkimus, joten laadunhallinnan teoriaan,
laatukasitteisiin ja organisaation laadunhallintaan liittyvaan kirjallisuuteen perehtyminen
on tutkimuksen olennaisin osa. Aihepiiristd on laadittu runsaasti kirjallisuutta, kohtuulli-
sesti myds kotimaisten asiantuntijoiden toimesta. Aineistoa hankitaan paaosin Pirkan-
maan kuntien kirjastoista sekd Tampereen Teknillisen Yliopiston (mydhemmin Tampe-
reen Yliopiston) kirjastopalvelujen kautta. ISO 9001 standardia uudistetaan saannolli-
sesti vastaamaan paremmin kulloistakin tutkimustietoa ja muuttuvia toimintaymparisté-
ja. Tassa tutkimuksessa syvennetaan tietdmysta paaosin standardin uusimmasta ver-
siosta ISO 9001:2015, mutta osin myo6s versiosta 9001:2008, joka oli voimassa tutki-
mustyota aloitettaessa. Painetun kirjallisuuden lisdksi tutkimuksessa hyoddynnetaan
myo0s internet-lahteita.

Tutkimuksessa pohditaan myds mahdollisia sovellutuksia kohdeyrityksen toimintoja
ajatellen. Tutkimuksen suorittaja on tydskennellyt kohdeyrityksessa vuodesta 2010
alkaen ja viimeisimmat vuodet myos yrityksen johtoryhmassa, joten yrityksen toiminta-
tavat ja -kulttuuri ovat tulleet tutuiksi. Samalla tutkimuksen tekijalle on kertynyt paljon
kokemusperaista tietoa yrityksen toimintamallien, asiakaskunnan ja toimintaympariston
tilasta seka tapahtuneista muutoksista. Myos tata hiljaista ja aiemmin kirjaamatonta
tietoa hyddynnetaan tassa tutkimuksessa. Kirjallisuusselvityksen ja kokemusperaisen
tiedon hyédyntamisen ohella tutkimuksessa perehdytdan myds kohdeyrityksen jo ole-

massa olevan laadunhallinta-aineistoon.



1.5. Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti jakautuu sisalldllisesti kolmeen osa-alueeseen. Luvuissa 1 ja 5 esite-
taan taustatietoa seka kohdeyrityksesta etta tutkimuksen aihepiirista ja kaytetyista tut-
kimusmenetelmista.

Toinen osa koostuu osin seka teoriasta etta tutkimuksesta, jotka limittyvat osit-
tain keskenaan. Luvuissa 2 ja 3 keskitytdan laadun ja laadunhallinnan teoriaan. 4. luku
jatkaa osittain teoriaosuutta ja siind perehdytdan syvemmin nykyaikaisen laadunhallin-
nan perusajatuksena toimivaan prosessiajatteluun. Prosessiajattelun teorian ohella
prosessiajattelua sovelletaan kohdeyrityksen toimintaan, tdma esitetdan luvussa 5.
Luvussa 6 kasitelldan 1SO 9001:2015 standardia ja pyritddn hahmottamaan sen kes-
keinen sisaltdé kohdeyrityksen toimintoja ja prosesseja ajatellen.

Tutkimuksen viimeinen, 7. luku muodostaa kolmannen osa-alueen ja kokoaa tutki-
muksen johtopaatokset yhteen. Lisdksi siind esitetddn suunnitelma kohdeyrityksen

laadunhallinnan parantamisen jatkotoimenpiteista.



2.LAATU

Laatu -luvussa kasitellaan laadun taustateoriaa. Laatu-kasitteen teorian ymmartaminen

on erittain oleellinen osa laadunhallintaa koskevan tutkimustyon suorittamista.

2.1. Laatu termina

Laatu on kasitteend hankala maariteltava. Jokaisella ihmisella lienee oma kasityksensa
sita, millainen tuote tai palvelu on laadukas. Herkko Pesonen maarittelee laadun nain
[1, s. 36]: "Laatu on kaikki ne ominaisuudet ja piirteet, jotka tuotteella tai palvelulla on ja
joilla se tayttaa asiakkaan odotuksia, vaatimuksia tai toteamuksia, olivatpa ne ilmaistuja
tai piillossa olevia”. Aarimmilleen viimeistelty, madallettu avoauto voi olla autoharrasta-
jan mielesta taydellinen ja erittdin hyvalaatuinen laite, mutta maarakennusurakoitsijan
mielestd sama auto voi olla taysin kelvoton, koska siina ei ole riittdvaa maavaraa eika
lavaa jossa kuljettaa tydkoneita. Laatutason maarittelee siis asiakkaan asettama tavoi-

te ja odotusarvo kullekin hyodykkeelle.

Paul Lillrank esittda laatukasitteen kuudesta eri tarkastelundkdkulmasta [3, s. 41]:

e Valmistuslaatu keskittyy valmistusprosessiin ja varmistaa tuotteiden valmistuk-
sen maaritysten ja standardien mukaan. Perinteinen laadunvalvonta tukeutuu
tdhan nakokulmaan, prosessia kehittamalla virheitd pyritddn ennakoimaan ja
valttdmaan. Laadun mittari on virheellisten tuotteiden osuus kokonaistuotannos-
ta.

e Tuotelaatu korostaa suunnittelun merkitystd valmiin tuotteen laadun maarityk-
sessa.

e Arvolaadussa korkein laatu on silla tuotteella, joka antaa parhaimman kustan-
nus-hyotysuhteen eli parhaan arvon sijoitetulle pagomalle.

e Kilpailulaatu. Laatu on silloin riittdvan hyva, kun se on yhta hyva kuin kilpailijoil-
la. Tata tasoa korkeampi laatu on ylilaatua ja nain ollen resurssien tuhlausta.

o Asiakaslaatu. Asiakkaiden tarpeet ja luodut odotukset tyydyttava laatu on hyvaa
laatua. Asiakas maarittelee laadun ja tuotteen sopivuuden kayttétarkoitukseen-

sa, ei insinddori tai tuotesuunnittelija.



o Ympéristblaatu. Laatua voidaan mitata myds ymparistdn ja yhteiskunnan kan-
nalta. Tuotteen suunnittelussa tulee myds sen elinkaari, resurssien kayttd
suunnittelusta havittdmiseen asti ottaa huomioon.

Yhden laatundkdkulman painottaminen ei paasaantdisesti ole hyva ratkaisu, silla kai-
kissa eri ajattelutavoissa on omat puutteet ja rajoitteensa. Yksipuolinen ymparistélaa-
dun painotus voi karkottaa ymparistdarvoja vahemman arvostavan asiakkaan, tiukka
asiakaskeskeisyys tappaa luovuuden ja innovatiivisuuden tai ainoastaan kilpailukeskei-
syyteen keskittyva yritys ajautuu matkimaan muita.

Yrityksen kaytdannon toiminnassa ovatkin useimmiten kaikki ylla luetellut nakdkul-
mat kaytdssa, eri ndkokulmien painotukset riippuvat luonnollisesti yrityksesta ja sen
tuotteesta. Huomioon tulee ottaa myds valilliset vaikutukset. Esimerkiksi kohdeyrityk-
sen tapaisen asiantuntijaorganisaation tuotteen ymparistblaatua voidaan tarkastella
lopullisesti vasta kun se on vaikuttanut esimerkiksi asiakkaan investointipaatokseen ja

sen ymparistovaikutuksiin.

2.2. Toiminnan ja tuotteen laatu

Hannele Laineen [2, s. 3] mukaan toiminnan laadulla tarkoitetaan yrityksen, sen orga-
nisaation, toimintojen ja prosessin kykya saavuttaa tavoiteltu laatu. Yrityksen toiminta
ja yksittdinen projekti tulee ajatella toimintaketjuna, jonka toisessa paassa on asiakas
tarpeineen, odotuksineen ja vaatimuksineen ja toisessa paassa valmis tuote. Toimin-
nan ja tuotteen laatuun vaikuttaa jokaisen ketjun osan panos, heikoin lenkki maarittaa
lopullisen laatutason.

Virheiden korjaaminen heti tehtdvan yhteydessa tulee huomattavasti halvem-
maksi verrattuna siihen, ettd virheitd korjataan myéhemmin, seuraavien tehtavien jal-
keen[2, s. 3] Talldin prosessi voinut edeta virheellisen tiedon pohjalta, jolloin korjattavia
osia on ehtinyt muodostua enemman.

Tuotteen laadulla tarkoitetaan kaikkia niita piirteitd ja ominaisuuksia, joilla tuote
tayttaa asiakkaan tarpeet ja odotukset. Tuotteen laatua tarkastellaan asiakkaan saa-
man kokemuksen perusteella, se on yksi keskeisimmista kilpailukeinoista markkinoilla
[2, s. 4]. Olennaista on maarittda tarkasti asiakkaan todelliset tarpeet ja vaatimustaso
heti lahtotilanteessa. Palveluliiketoiminnassa tdama on usein kuitenkin hankalaa, koska
asiakas ei aina yksiselitteisesti osaa maaritelld lopputuotteen vaatimustasoa. Tall6in
palvelun tuottajalta vaaditaan jatkuvaa seurantaa asiakkaan tarpeiden tunnistamiseksi.

Asiakkaan tarpeiden maaritys on tarkead myos ylilaadun valttamiseksi. Ylilaa-
dulla tarkoitetaan tuotteen ominaisuuksia, joita asiakas ei ole tilannut tai edellyttanyt, ja

joita asiakas ei kykene hyddyntamaan. Ylilaatu aiheuttaa nain ollen turhaa ty6ta, josta



tuottaja ei ole oikeutettu vaatimaan korvausta. Toisaalta asiakkaalle voi tulla mielikuva,
ettd han on maksanut ylilaadusta, vaikka nain ei todellisuudessa olisikaan tapahtunut.
Palveluyrityksen ylilaadun valttamisessa avainasemassa on riittavalla tarkkuudella laa-
ditut palvelutarjoukset ja -sopimukset. Sopimuksien tulee olla laadittu siten, ettd mo-
lemmilla osapuolilla on sopimuksen allekirjoituksen jalkeen selvilld seka laatutavoitteet

etta toimenpiteet, joilla ne saavutetaan.

2.3. Palvelun laatu

Taman tutkimuksen kohdeyritys tuottaa asiakkailleen paaasiassa palveluja ja niiden
ohessa fyysisina tuotteina Iahinna raportteja, selvityksia ja muita dokumentteja. Palve-
lutuote on monessa suhteessa erilainen kuin fyysinen kasin kosketeltava tavaratuote.
Palvelu kulutetaan lyhyen aikavalin sisalla eikad palvelua voi varastoida samalla tavoin
kuin tavaratuotteita. Palveluntuotto-organisaation tuotteen laatu maaraytyy yksinkertai-
simmillaan sen mukaan, ettd miten tuotettu palvelu tayttaa asiakkaan vaatimukset ja
vaikuttaa sidosryhmiin.

Lillrankin [3, s. 56] mukaan palvelun laatu voidaan jakaa kahteen osa-
alueeseen, palveluprosessiin sekd suoraan asiakaspalveluun. Suoralla asiakaspalve-
lulla viitataan asiakkaan ja palveluntuottajan valiseen henkildkohtaiseen kontaktiin,
jolloin asiakas saa ensi kaden kasityksen palveluntuottajan ammattitaidosta ja asiakas-
palveluhenkisyydesta. Palveluprosessilla tarkoitetaan ennen asiakaskontaktia tapahtu-

vaa taustatyo6ta, varsinaista palvelutuotteen laadintaa.

2.4. Projektityon laatu

Kohdeyrityksen tydtehtavat ovat paitsi palveluntuottoa, myds lahes yksinomaan ainut-
kertaisia projekteja yksittaisiin rakennus- tai kiinteistokehityshankkeisiin liittyen. Petri
Virtasen [6, s. 165] mukaan projektitydn laadun avainkysymyksiad ovat seuraavat poh-
dinnat: Kuka asiakas on, mikd on juuri tdman projektin asiakasndkdkulma ja toisaalta
mitkad ovat kyseisen projektitydn ydin- seka tukiprosessit? Prosesseihin syvennytaan

tarkemmin luvussa 4 ja kohdeyrityksen prosesseihin luvussa 5.

2.41. Asiakasnakokulma

Kokemusperaisesti voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen asiakkaat ovat jaettavissa kah-
teen ryhmaan. Maarallisesti suurin asiakasryhma ovat asunto-osakeyhtitt, joista voi-

daan kayttaa termia kertarakennuttaja. Asunto-osakeyhtio tarvitsee ja hankkii rakennut-



tamisosaamista harvoin. Hankkeet ovat peruskorjauksia, liittyen useimmiten taloteknii-
kan tai rakennuksen ulkovaipan rakenteiden korjaamiseen tai uusimiseen. Saneeraus-
hankkeita ei yleensa taloudellisista tai eri rakennusosien elinkaariteknisista syista to-
teuteta samaan aikaan tai valttamatta edes kovin lyhyelld aikavalilla toisiinsa nahden.
Asiakkuus voidaan nain ollen ajatella kertaluontoisena.

Toinen merkittava asiakasryhma on ammattirakennuttajat, joiden kanssa pyri-
taan jatkuviin ja pitkiin asiakassuhteisiin. Tallaisia ovat muun muassa vuokra-asuntojen
seka hoivapalvelukiinteistdjen rakennuttajat. Myds ammattirakennuttajien kanssa toimi-
taan projektiluonteisesti, mutta talléin saman asiakkaan kanssa voi olla jopa useita pro-
jekteja kdynnissa samanaikaisesti eri vaiheissa. Toisaalta asunto-osakeyhtidasiakkaan
osalta merkittavassa roolissa on yhtion hallituksen lisdksi yhtion juridinen toimitusjohta-
ja eli isdnnditsija. Yhdella isannditsijalla on yleensa useita asunto-osakeyhtioita hallin-
noitavanaan ja eri asunto-osakeyhtididen hallituksissa voi olla samoja henkil6ita, joten
puhtaasti kertarakennuttajista voidaan harvoin asunto-osakeyhtididenkaan osalta pu-
hua.

Eri tyypin asiakkailla voi olla hyvin erilaiset lahtokohdat rakennushankkeessaan.
Esimerkiksi vuokra-asuntojen ammattirakennuttajalle kiinteistén pitkan ajan huoltokus-
tannuksilla on iso merkitys ja rakennuttajan tulee varautua tihedan muuttoliikkeeseen
seka sen aiheuttamiin vaatimuksiin suunnitteluratkaisuissa ja materiaalivalinnoissa.
Vastaavasti kertarakennuttajalla painotus voi olla taysin erilainen ja sisaltaa enemman
nakokulmia ekologiaan, energiansaastdon tai vaikkapa ratkaisujen ulkondkéon pitkaai-
kaiskestavyyden sijasta. Projektin laadunhallinnan kannalta onkin tarkeda heti projektin
alussa tarveselvitysvaiheessa tunnistaa asiakkaan nakdkulmat ja painotusalueet. Tal-
I16in panostukset voidaan alusta alkaen kohdentaa oikeaan osoitteeseen seka valttaa

ns. ylilaatua ja turhaa ty6ta.



3.LAADUNHALLINTAJARJESTELMA

Jokaisessa yrityksessa on jonkinasteinen laadunhallintajarjestelma. Se voi olla tark-
kaan pohdittu, kirjallinen ja standardin mukaan sertifioitu jarjestelma, tai esimerkiksi
aikojen saatossa vakiintuneet tai suullisesti sovitut toimintatavat. Laadunhallintajarjes-
telmaluvussa avataan tarkemmin laadunhallintajarjestelman teoriaa ja nykyaikaisen

jarjestelman vaatimuksia.

3.1. Termit ja kasitteet

Laadunhallintajarjestelmaksi kutsutaan johtamisjarjestelmaa, jonka avulla yrityksen
toimintaa ohjataan siten, ettd toiminnan kohteena oleva asiakas on tyytyvainen saa-
maansa tuotteeseen, tavaraan tai palveluun. Laadunhallintajarjestelma ei siis sisalla
pelkastaan tyontekijoiden toimintaohjeita ja kaytantoja, vaan organisaation tulee tunnis-
taa toimintojensa prosessit ja niiden toimivuuden mittarit. Kaikkein olennaisin osa laa-
dunhallintajarjestelmaa on toiminnan parantamisen prosessit. Yrityksen tulee selvittaa,
miten toimintojen laatua seurataan, analysoidaan ja tuodaan tulokset osaksi toiminta-
prosesseja [1, s. 50].

ISO 9000 standardi maarittelee kansainvalisesti hyvaksytyt perusteet ja kasit-
teet laadunhallintaan. Ko. standardin mukaan laadunhallinnalla tarkoitetaan koordinoi-
tuja toimenpiteitd organisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi laatuun liittyvissa asi-
oissa ja laadunhallintajarjestelmalld johtamisjarjestelmaa, jonka avulla suunnataan ja
ohjataan organisaatiota laatuun liittyvissa asioissa. Aiemmin yleisesti kdytdssa ollut
termi laatujarjestelma on korvattu termilla laadunhallintajarjestelma [9, s. 7]. Lecklinin
[4, s. 29] mukaan laadunhallintajarjestelma -termikin on vanhentumassa ja kayttaa tulisi
nimenomaan yrityksen johtamisjarjestelma tai toimintajarjestelma -termia.

ISO 9000 standardi ei sellaisenaan riitd laadunhallintajarjestelman laatimiseen
eikd sen avulla voida laadunhallintajarjestelmaa sertifioida. Laadunhallinnan vaatimuk-
set onkin esitetty standardissa ISO 9001. Tutkimuksen aikana standardia on paivitetty,
uusi standardi on 9001:2015, joka kumoaa edellisen ISO 9001: 2008 standardin. Osa

tutkimuksesta on kuitenkin laadittu ISO 9001:2008 voimassaoloaikana.
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3.2. Laadunhallintajarjestelman rakenne

Pesonen kuvaa laadunhallintajarjestelman rakennetta seuraavasti:

Toiminnan kuvaukset:
e Varsinaisen toiminnan kuvaukset: ennen kuin voi kuvata, on sovittava ja paatet-
tava oikeasta tavasta toimia eri tilanteissa.
¢ Toiminnan ohjaamisen ja parantamisen kuvaukset: ennen kuin voi kuvata, on

sovittava ja paatettava oikea tapa ohjata toimintaa eri tilanteissa.

Varsinainen toiminta:
e Toimitaan sovitulla ja kuvatulla tavalla kussakin tilanteessa.

e Toimitaan ns. maalaisjarjen mukaisesti niissa tilanteissa, joita ei ole kuvattu.

Naytot toiminnasta:
e Aluksi toimintaa kuvattaessa on kerrottu, mita nayttoja syntyy toiminnan aikana,
millaisia jalkia ja tallenteita siita jaa.
e Tallenteiden avulla voidaan osoittaa, ettd on toimittu kuten on sovittu ja ettd on

saavutettu suunnitellut tulokset.

Kuvauksilla tarkoitetaan yrityksen toiminnan prosessien osia ja prosessin ohjaustoimin-
toja. Tallaisia toimintoja on ldydettavissa lukemattomia, riippuen tarkastelun tarkkuu-
desta. Laadunhallinnan kannalta on tarkeaa 16ytaa kuvattavaksi olennaiset tehtavat ja
toisaalta myds sellaiset olennaiset asiat, joita ei missaan nimessa pida tehda tai tapah-
tua. Kuvausten ulkopuolelle jatettyjen asioiden osalta pitaa voida luottaa, ettd ammatti-
taitoiset tyontekijat pystyvat toimimaan oikein osaamistaan, luovuuttaan ja omaa aly-

aan kayttaen.

3.3. Vaatimukset

Prosessit ja prosessiajattelu ovat olennainen osa ISO 9001:2015:n sekéa sen edeltijan
mukaista laadunhallintajarjestelmaa. Organisaation tulee maarittda laadunhallintajar-
jestelmaa varten tarvittavat prosessit seka niiden soveltaminen eri tilanteissa. Proses-
seja on toimivassa organisaatiossa paljon ja ne ovat kytkdksissa toisiinsa. Naiden kyt-
kettyjen prosessien keskindinen jarjestys sekd vuorovaikutus tulee myds maarittaa
seka esittaa kriteerit ja menetelmat, joita tarvitaan varmistamaan prosessien vaikuttava

toiminta ja ohjaus. Prosessien toiminta ja seuranta vaativat resursseja seka informaa-
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tiota, naiden saatavuus ja riittavyys tulee varmistaa. Olennainen vaatimus on seurata,
mitata ja analysoida prosessien kulkua seka toteuttaa toimenpiteet, joilla on suunniteltu

tuloksia saavuttaa sekd prosesseja jatkuvasti parantaa [8, s. 2008]. Prosessiajattelua
kasitelldan tarkemmin luvussa 4.
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4. PROSESSIT

Prosessit -luvussa tutustutaan prosessiajatteluun ja yrityksen prosessikeskeiseen toi-

mintatapaan. Kohdeyrityksen liiketoimintaprosessit esitetdan luvussa 5.

4.1. Prosessiajattelu

Prosessiajattelun ja johtamisen peruskasitys on, etta yrityksen asiakkaalle luoma arvo
muodostuu yksittaisista tapahtumista koostuvassa ketjussa, jota kutsutaan prosessiksi
[5, s. 10]. Jokaisessa yrityksessa toiminnot muodostavat prosesseja riippumatta siita,
ettad onko niita erikseen tunnistettu. Yksinkertaistettuna voidaan ajatella, etta jokaisessa
yrityksessa tapahtuu erilaisia tapahtumasarjoja, joissa olemassa oleviin resursseihin
lisdtddn syotteitd ja lopputuloksena tavoitellaan tuotosta, joka voidaan asiakkaalle
myyda. 1ISO 9000 -standardin [10] mukaan organisaation prosesseja voidaan aina
maaritella ja mitata seka sita kautta myos parantaa. Lisaksi prosessit ovat usein vuoro-
vaikutuksessa keskenaan. Prosessijohtamisen ja laadun kehittdmisen kannalta olen-
naista on tunnistaa ja maaritella yrityksen prosessit ja niihin vaikuttavat osatekijat.
Pesonen [1, s.131] luokittelee prosessit kolmeen kategoriaan, ydin-, tuki- ja
avainprosesseihin. Ydinprosessit ovat yrityksen keskeisid prosesseja asiakasrajapin-
nassa. Tallaisia prosesseja ovat tyypillisesti myynti-, tuotanto- seka osin myos tuoteke-
hitysprosessit. Ydinprosessi kaynnistyy asiakasyhteydesta ja myos paattyy lopulta ta-
kaisin asiakkaaseen. Tukiprosessit sen sijaan ovat yrityksen sisaisia ilman kontaktia
ulkoiseen asiakkaaseen. Tukiprosessit ovat nimensd mukaisesti tukevia toimintoja,
joilla luodaan edellytyksia ja annetaan tukea yrityksen ydinprosesseille. Avainproses-

seista lisaa luvussa 4.1.1 Kriittiset prosessit.

4.1.1. Kiriittiset prosessit

Kriittiset prosessit eli avainprosessit ovat organisaation keskeisid toimintoja, jotka ovat
olennaisia toiminnan tulosten kannalta. Prosessiajattelussa keskeistd on tunnistaa
organisaation Kkriittiset prosessit, jotta laadunhallinnassa osataan keskittaa resurssit
tarkeimpiin prosesseihin, optimoida suorituskykya ja tuottaa yhdenmukaisia seka en-

nustettavissa olevia tuloksia. Naihin prosesseihin tulee kuulua kaikki ydinprosessit seka
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ne tukiprosessit, jotka ovat valttamattémia edellytyksia yrityksen ja ydinprosessien toi-
minnalle. Avainprosessit tulee maaritella ja kuvata, jotta niitd voidaan mitata, seurata ja

ohjata toiminnan kehittdmiseksi.

4.1.2. Prosessin omistaja

Prosessilla on aina oltava omistaja eli taho, joka vastaa prosessin kdynnistymisesta,
etenemisestd, muutostarpeista ja paattymisesta. Prosessin omistaja ei valttdmattd mi-
tenkaan toteuta itse prosessia, mutta han (vastuullinen henkilé tai ryhma) vastaa ja
paattaad prosessin toiminnoista ja tuloksista.

Projektitydssa prosessin omistajan tarkein tehtava on varmistaa, etta ihmiset
toimivat kuvatun prosessin mukaisesti. Ellei nain toimita, prosessi ei ole enaa sama
eika sen tehokkuutta voida mitata vertailukelpoisesti. Mittauksien seka aktiivisesti kera-
tyn palautteen pohjalta prosessin omistajan tulee myds tunnistaa ja toteuttaa proses-

sien kehittdmistoimenpiteitd seka tarvittaessa uusia prosessin kuvaaminen.

4.2. Prosessikartta

Prosessien tunnistamisessa olennaisin tydkalu on prosessikartta. Pesonen [1, s. 133]
maarittelee prosessikartan yksiselitteisesti nain: "Prosessikartalla tarkoitetaan yhta ku-
vaa, jossa on esitettyna kerralla kaikki prosessit ja niiden yhteydet’. Prosessikartan
laadinnasta on monenlaista hyotya. Kartta herattaa laatimisvaiheessa tarpeen pohtia ja
selvittaa yrityksen toimintaa ja prosesseja kokonaisuutena. Kartta usein myds paivittyy
tydn edetessa ja toisaalta lopputuloksena on kattava lapileikkaus yrityksen prosessiko-

konaisuudesta ja eri prosessien valisistad suhteista.
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Kuva 1 esimerkki palveluorganisaation prosessikartasta [1, s. 136]

Kuvan 1 prosessikartassa on esitetty esimerkkiorganisaation prosessit proses-
sihierarkian korkeimmalla tasolla. Ydin- ja tukiprosessit voidaan jakaa alaprosesseihin
ja edelleen yksittaisiin tehtaviin. Prosesseja voisi jakaa aina vain pienempiin osiin, mut-
ta kaytettavyyden kannalta kolmiportainen jako lienee optimaalinen. Lisaksi lilan pitkal-
le viety jako ohjaa laatimaan tarkkoja ohjaistuksia lilan yksinkertaisiin tehtaviin, mika on
omiaan tappamaan tydntekijan omaa ajattelua ja luovuutta tydon tekemiseen. Proses-
sien hallintaa voidaan kuitenkin helpottaa muodostamalla yksittaisista prosesseista
hierarkkinen rakenne, niin sanottu prosessihierarkia, esimerkki kuvassa 2. Prosessi-
hierarkiassa esitetdan prosessien jakautuminen ydinprosesseista alemmille tasoille

seka prosesseihin kytkdksissa olevat tukiprosessit.
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Kuva 2 esimerkki palveluorganisaation markkinointiprosessin prosessihierarkiasta

4.3. Prosessien kuvaaminen

Pesosen [1, s. 144] mukaan hyva prosessien kuvaus muodostuu kolmesta laadittavas-
ta asiasta:

1. Peruskuvaus prosessista

2. Prosessikaavio

3. Kaavion vaiheiden avaukset

4.3.1. Prosessin peruskuvaus

Peruskuvauksen pohjaksi pitda pohtia kyseisen prosessin perustietoja. Menetelmalla ei
sinallaadn ole merkitysta, mutta Pesonen [1, s. 145] ohjeistaa kdymaan lapi "11 kysy-

myksen sarjan”.

1. Mika on kyseisen prosessin tarkoitus, miksi se on olemassa, mita silla on tarkoi-
tus saada aikaiseksi?

Mika on prosessin ensimmainen vaihe? Mika viimeinen?

Mika on prosessin input ja mika output?

Kuka tai ketka ovat prosessin asiakkaita tai asiakasryhmia?

o &~ 0N

Mitad odotuksia tai vaatimuksia eri asiakasryhmilla on?
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Mitka ovat prosessin menestystekijat?

Mitka ovat prosessissa tarvittavat resurssit?

© N o

Kuka tai mika tiimi on vastuussa prosessista?
9. Mitka ovat prosessin mittarit?
10. Miten prosessia ohjataan?

11. Miten prosessia parannetaan?

Kyseiseen kysymyssarjaan laaditaan prosessin omistajan toimesta/johdolla lyhyet,
mutta ytimekkaat vastaukset, joista peruskuvaus jalostetaan edelleen luettavaan muo-
toon. Prosessin kuvaamiseen patee sama lainalaisuus kuin prosessihierarkiaan, mo-
lempia voisi halutessaan tarkentaa lahes loputtomiin. Kuvaajan tulee paattada kuvauk-

seen riittdva karkeustaso ja tarkentaa kuvausta myéhemmin, mikali tarvetta ilmenee.

4.3.2. Prosessikaavio

Prosessikaavion tarkoituksena on kuvata prosessin eteneminen graafisesti. Yksinker-
taisimmillaan prosessikaaviossa on prosessin eri vaiheet sijoitettuna laatikoihin ja nuo-

lilla esitetaan siirtyminen vaiheesta toiseen, kuten kuvassa 3.

- .y = .y _a e il Ty il e

y ‘\\ y = *\\ ’/" . > & . y k\\\
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! \ [ \ [ \ | | ! |
| aloitus- | m—p | . | - | . | - | . | m—p | adttymis- |
\ . / \ 2. vaihe / \ 3. vaihe / \ 4, vaihe / \ 2 _y /
\ vaihe y \ / \ y A y \ vaihe y

A y A r . 4 N y b r

Kuva 3 Yksinkertainen prosessikaavio

Usein on kuitenkin tarkoituksenmukaisempaa lisata kaavioon toimintojen lisaksi
myos henkil6t tai tiimit seka tietovirrat tarkemmin. Jalleen kuvauksen karkeustaso tulee

maarittdd tarpeen mukaan. Kuten Laamanen ja Tinnila [5, s. 124] kirjoittavat, prosessi-
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johtamiseen riittda karkean tason kuvaus, mutta esimerkiksi ongelmanratkaisuun tai

tietojarjestelman kehittdmiseen tarvitaan yksityiskohtaisempia kuvauksia.

Pesonen [1, s. 150] kayttaa tarkemmasta kaaviosta nimitysta "uimaratamalli”. Tas-

sa mallissa prosessin eri vaiheiden suorittajat esitetdan "uimaratoina” ja itse vaiheet

sijoitetaan graafisesti ko. radoille suorittajan mukaan. Siirtymiset vaiheiden valilla tulee

esittda kuten yksinkertaisimmissakin malleissa ja vaiheet kannattaa my6s numeroida

viittauksen helpottamiseksi prosessin kuvaamisen kolmannessa osiossa. Esimerkki

“uimaratamallista” kuvassa 4.

Toimijat Prosessin vaiheet
o T T -~
y N y
- y L /
Urakoitsijan | 4 i "| { 8 o
tyontekija \ havaitseminen / ‘\ kdyttdminen

b / \ /
b y A /
b . . . _’// {
1

3 1
i i T i . b o G ~ f B
y u h. 4 W
/ 7. w a. b 4 w
P f - \ [ 5.Tavaran b 7.Tavaran
o s [
Ura kOItSIja |\ Ta\l.'ara.ntmmlt[tajan ”\ Tavar?mom.nrtajan Jﬁ\ tilaaminen \ | T e,
\ kilpailuttaminen y 9 valitseminen y 9 V 9
\\ Y h > A d \\ ;
. el o < ,,_,./"‘ \\1_77 — - o \7_7_777{{_7_,/
H 3\ ) 4
~ . .
y - .
y \\\ p \
Tavaran- ( 3. Tarjouksen \ / o Tavean b
toimittaja \ laatiminen / | ok - |
\ 4 '\ toimittaminen /
\ 4 .

Kuva 4 Esimerkki laajemmasta prosessikaaviosta (urakoitsijan hankintaprosessi)

4.3.3. Kaavion vaiheiden avaukset

Prosessin kuvaamisen viimeisessa osiossa avataan prosessin eri vaiheet sanallisessa

muodossa. Avauksen lukijalle tulee selvita yksiselitteisesti, etta kuka tekee, mita tekee,

missa tekee, milloin tekee ja missa tekee. Kuvan 4 mukaisen hankintaprosessin vai-

heet voitaisiin avata esimerkiksi seuraavasti:

1. TyOntekija havaitsee tydmaalla materiaalipuutteen ja ilmoittaa siitd tyonjohdolle.

2. TyOmaainsinoori selvittaa tyonjohdon pyynnosta tavarantoimittajavaihtoehdot ja

pyytaa tarjoukset valituilta ehdokkailta.

3. Tavarantoimittajan myyija laatii ja toimittaa tyénjohdolle tarjouksen.

Tybnjohtaja vertailee saadut tarjoukset, tekee paatdksen parhaan hinta-

/laatusuhteen mukaan ja ilmoittaa paatoksesta tyémaainsinéorille.
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Tybmaainsinori tekee tilauksen tavarantoimittajalle ja sopii toimitusajankoh-
dan.

Tavarantoimittaja valmistaa, kasaa tai hankkii alihankintana urakoitsijan tilaa-
man tuotteen ja toimittaa sen tydmaalle sovitusti.

Tyo6njohto ottaa tavarantoimituksen vastaan ja tarkastaa, etté se vastaa tilausta.
Tyo6ntekija asentaa puuttuneen materiaalin.

Tyontekija ilmoittaa tydonjohdolle huomiot tilatusta materiaalista ja tydnjohto esit-
tdd mahdolliset selvittdmistd vaativat asiat tavarantoimittajalle. Tarvittaessa
tydnjohto jarjestaa tydmaalle katselmuksen tai muun tilaisuuden aiheen tiimoil-

ta.
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5. KOHDEYRITYS

Kohdeyritys -luvussa esitellddn kohdeyritystad ja sen historiaa sekd luodaan katsaus
yrityksen rakennuttamisosaston tuotteisiin ja asiakaskuntaan paaosin tutkimuksen teki-
jalle kokemusperaisesti kertyneen tiedon avulla. Luvun olennaisena osana kasitellaan
myo6s kohdeyrityksen prosesseja vastaavasti empiirisen tutkimuksen kautta. Tutkimus
keskittyy paaosin rakennuttamisen palveluja tarjoavan rakennuttajaorganisaation toi-

mintoihin, joihin myds tdman luvun paapaino kohdistuu.

5.1. Yrityksen esittely

Taman tutkimustydn kohteena oleva yritys on nimeltdan Insinddéritoimisto LaRa Oy,
paaasiassa talonrakennusalan rakennuttamispalveluita tarjoava konsulttitoimisto. Yritys
tarjoaa asiakkailleen sekad uudis- ettd korjausrakentamisen rakennuttamis- ja valvonta-
palveluja, kiinteistoselvityksia ja -kehityspalveluja, kuntoarvioita, maaralaskentaa seka
kustannusarvioita.

Yritys jakautuu toimialallisesti kahteen osastoon. Laskentaosastolla hoidetaan
maara- ja kustannuslaskentatehtavat, rakennuttamisosastolla muut rakennuttamispal-
velut, joita esitellddn tarkemmin seuraavassa alaluvussa. Osastot sijaitsivat aiemmin
fyysisestikin eri tiloissa, mutta nyt yritys toimii yhdessa toimistotilassa Kiinteisté Oy
Tampereen Klingendahlissa. Yrityksessa tyoskentelee paatoimisesti 18 tydntekijaa,
joista 6 laskentaosastolla ja 12 rakennuttamisosastolla. Liséksi yritys tyollistaa fyysises-
ti kauempana sijaitsevissa kohteissa tarvittaessa alikonsultteja ja kesaloma-aikaan 0-2
kesatyontekijaa.

Vuoteen 1995 asti 1ahinnd maaralaskentaa ja kustannusarvioita laatinut yritys
perustettiin vuonna 1987 nimella Insinddritoimisto Lahtinen & Rantala. Vuonna 1995
yrityksen toiminta laajeni huomattavasti rakennuttamisosaston perustamisen ja osake-
yhtiditymisen mydéta. Vuonna 2008 yrityksen nimi vaihtui nykyiseen muotoonsa, Insi-

nooritoimisto LaRa Oy:ksi.
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5.2. Tuotteet

Kohdeyrityksen rakennuttamisosaston tuotteita ovat erilaiset rakennuttamis- ja valvon-

tapalvelut, kiinteistokehitys- ja kiinteistoselvityspalvelut seka kuntoarviot.

Rakennuttamispalvelut

¢ suunnitelmakatselmukset ja suunnittelun ohjaus

¢ hankesuunnitelman laatiminen

¢ suunnittelu- ja urakkakilpailujen jarjestaminen

¢ suunnittelu- ja urakkasopimusten laatiminen

e suunnittelu- ja tydbmaakokousten jarjestaminen

e vastaanottomenettelyjen jarjestaminen

e ryhmarakennuttamishankkeiden konsultointi
Valvontapalvelut

e rakennushankkeiden tyénaikainen valvonta tybkohteessa
Kiinteistékehityspalvelut

e tausta-aineiston hankkiminen ja koonti

e kaavoitusselvitykset
Kiinteistoselvityspalvelut

e Kiinteiston kayttotarkoituksen muutokset

o taydennysrakentamismahdollisuuksien selvitykset
Kuntoarviot ja kuntotutkimukset

e peruskuntoarvioiden laadinta

¢ Kiinteistdjen pitkantahtaimen kunnossapidon suunnittelu

e kuntotutkimukset paaasiassa alihankintana

5.3. Asiakkaat

Kohdeyritys palvelee seka yksityisia etta julkisia tilaajia. Tilausmaarallisesti seka liike-
vaihdollisesti suurin asiakasryhma on asunto-osakeyhtiét. Asunto-

osakeyhtidasiakkaiden tarvitsemat palvelut ovat paaasiassa korjaushankkeiden raken

nuttamis- ja valvontapalveluja.

Julkisia hankintoja ohjaa hankintalaki ja hankkeet seka puitesopimukset kilpailutetaan
ty6- ja elinkeinoministerion yllapitaman sahkdisen ilmoituskanavan, HILMA-palvelun
kautta. Kohdeyrityksessa seurataan HILMA-palvelun rakennuttamispalveluihin liittyvia

tarjouspyyntdja sadannollisesti ja pyritdan tata kautta hankkimaan asiakkaiksi myés jul-
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kisia hankkijoita, kuten kuntia, kuntayhtymia, kunnallisia osakeyhtidita, seurakuntia ja
muita julkista rahaa kayttavia hankintayksikaita.

Yrityksen muita asiakasryhmia ovat kiinteistéosakeyhtiot, vuokra-asuntorakennuttajat,
toimitilarakennuttajat seka vahaisissa maarin yksittaiset omakotitalorakentajat tai asun-

to-osakeyhtién osakkaat.

5.3.1. Asiakaspalautteet

Jarjestelméllinen asiakaspalautteen keraaminen on ehdottoman tarkea tydkalu asia-
kaspalvelutydn asiakaskokemuksen mittaamisessa. Aiemmin laaditun laadunhallinta-
aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksessa on keratty asiakaspalautet-
ta kirjallisesti vuodesta 1999 alkaen. Valmistuneet ja lahiaikoina valmistuvat kohteet
keratdadn kuukausittain yhteen rakennuttamisosaston kuukausipalavereissa. Asiakas-
palautelomakkeessa pyydetdan arvioimaan asteikolla 4-10 seuraavat asiakokonaisuu-
det:

Tyon sopimuksenmukaisuus, rakennuttaminen

Tyon sopimuksenmukaisuus, rakennusvaihe

Yhteistydkyky

Ammattitaito

Palvelutaito

Tiedottaminen, ajan tasalla pitaminen

N o a bk owDbd =

Raportit, pdytakirjat, muistiot

Palautejarjestelman vastausprosentti on kuitenkin ollut heikohko, esimerkiksi vuosina
2014-2015 palautetta on pyydetty 30 kohteesta ja palautetta saatu vain 16 kohteesta,
vastausprosentiksi jadden nain ollen 53,3 %. Yksiselitteista syytd saadun palautteen
vahaisyyteen ei ole, mutta suullisesti tehtyjen tiedustelujen perusteella suurin syy on
asiakkaille saapuvan informaation suuri maara. Tama tuli esiin etenkin vuonna 2012,
kun siirryttiin sdhkdiseen palautekyselyyn ja vastausprosentti pieneni entisestdan jaa-
den 23,5 %. Muutos jaikin kokeiluksi ja palautekyselyssa palattiin perinteiseen paperi-
versioon, joka nykyaan tavoittaa asiakkaat entistd paremmin muun postin vahentyessa.
Lisdhoukuttimena tarjottavat elokuvaliput ovat myds oletettavasti osaltaan lisanneet
kiinnostusta palautteen antamiseen. Vuonna 2017 vastausprosentti oli selvasti parempi
65,7 %. Palautteen hankintaan tulee nain ollen panostaa, automaattisesti sita ei saada.

Asiakaspalauteprosessia avataan tarkemmin myéhemmin.
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5.4. Kohdeyrityksen prosessit

Kokemusperaisesti on todettavissa, ettd kohdeyrityksen hankkeet ovat lahtokohtaisesti
aina projektiluontoisia eli ainutkertaisia toteutuksia. Hankkeiden rakenteissa ja niiden
lapiviemisessa on kuitenkin useimmiten hyvin paljon yhtalaisyyksia eri projektien valilla,
vaikka yksityiskohdissa voi olla paljonkin eroavaisuuksia. Nain ollen kohdeyrityksen

prosessit voidaan yksinkertaisimmillaan esittda tutkimustydén yhteydessa laaditun ku-

Palvelun tuotantoprosessi

van 5 prosessikartan mukaisesti.

Asiakkaan Ve
hankintaprosessi o tarjoajan

Markkinointi-/myyntiprosessi

Ins. tsto LaRa Oy

ydinprosessit Asiakaspalautteen
kdsittelyprosessi

Tuotekehitys-

prosessi

Ins. tsto LaRa
Oy tukiprosessit

Kuva 5 Insin6éritoimisto LaRa Oy prosessikartta

5.4.1. Kohdeyrityksen ydinprosessit

Kohdeyrityksen ydinprosessit ovat asiakasyhteydestd alkavia hankkeen lapivientiin ja
palveluntuottoon t&htddvia prosesseja. Tassa luvussa esitetdan tutkimustydssa empii-
risen tiedon sekd aineistoanalyysin avulla laaditut kohdeyrityksen ydinprosessien ku-
vaukset seka prosessikaaviot.
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Markkinointi- ja myyntiprosessi

Markkinointi- ja myyntiprosessi on tarkein yksittainen liikeyrityksen prosessi ja siitd on
laadittu tutkimuksen yhteydessa myds prosessikaavio, joka on esitetty kuvassa 6. Ko.
prosessin tuloksena on asiakaskontakti ja sitd kautta se kaynnistad koko yritykselle
liiketoimintaa tuottavan tapahtumasarjan.

Markkinointi- ja myyntiprosessi alkaa, kun asiakas tavalla tai toisella on tullut
kohdeyrityksesta tietoiseksi ja l1ahettaa tarjouspyynnon tai ottaa muun vastaavan kon-
taktin. Kohdeyritys ei paasaantoisesti toteuta aktiivista markkinointia mainoskampanjo-
jen tai vastaavien kautta, pois lukien yhteistydkumppanien julkaisut ja nuorisourheilun
tukeminen. Markkinointi- ja myyntiprosessi paattyy siihen, ettd asiakas tekee paatok-
sen ja tilaa varsinaisen hanelle raataldidyn palvelutuotteen.

Markkinointi- ja myyntiprosessin syotteena toimii asiakkaan palvelutarpeet, jotka ei-
vat aina ole prosessin alkuvaiheessa viela edes taysin yksiselitteisia. Myyntiorganisaa-
tion tehtavana on prosessin aikana selventaa tarvittaessa tarveselvityksen kautta asi-
akkaan tarpeet ja tavoitteet hankkeelle seka laatia sen mukainen tarjous. Mikali pro-
sessissa onnistutaan, on lopputuotteena kohdeyrityksen ja asiakkaan valinen palvelu-
sopimus.

Markkinointi- ja myyntiprosessi kohdistuu lahtokohtaisesti yhteen asiakkaaseen.
Toissijaisesti rakennuttamisosaston myyntiprosessin kautta voidaan aikaansaada liike-
toimintaa myds kohdeyrityksen laskentaosastolle, joko suoraan asiakkaalle kohdistu-
vaa kustannusarviolaskentaa tai valillisesti rakennusliikkeiden kautta tulevan maaralas-
kentatarpeen kautta.

On perusteltua olettaa asiakkaan odottavan, ettéa kohdeyrityksessa ymmarretaan
tydn olevan puhtaasti asiakaspalveluty6ta. Yrityksen tulee toimia asiakkaan etua ajaen,
mutta kuitenkin reilusti muita sidosryhmia kohtaan. Laadittua palvelusopimusta tulee
noudattaa ja tayttaa sen edellyttamat vaatimukset, kuitenkin ylilaatua valttden. Proses-
sin asiakkaana toimiva tydntekija voi vastaavasti edellyttda, ettd hanelle on osoitettu
rittavat aineelliset ja aineettomat resurssit tehtadvan mielekkdaseen suorittamiseen.

Markkinointi- ja myyntiprosessi onnistumisen tarkeimpana edellytyksena on, tar-
jouksen tekija on ymmartanyt asiakkaan tarpeen ja osaa sita kautta tarjota juuri sellais-
ta palvelua, jota asiakas tarvitsee. Tama edellyttaa tarjouksen tekijalta ja neuvottelijalta
kokemusta sekd asiakastuntemusta, erityisesti niin sanottujen vakioasiakaskontaktien
ulkopuolella. Tarjouksen tekijan tulee myos osata maaritelld hintataso seka tarjouksien
maara markkina- seka resurssitilanteen mukaiseksi.

Markkinointi- ja myyntiprosessista on vastuussa yhtion toimitusjohtaja sekd osin

hanen valtuuttamansa henkilot. Prosessin tavoitteet kirjataan vuosittain niin kutsutussa
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budjettipalaverissa, jossa kirjataan tulevan vuoden myyntitavoitteet. Vastaavasti onnis-

tumista mitataan seuraamalla kuukausipalavereissa laskutustilanteen kehitystd seka

tehtyjen tarjousten ja saatujen tilausten maaraa.

Markkinointi- ja myyntiprosessia parannetaan prosessin asiakkailta saadun palaut-

teen perusteella seka sisdisten keskustelutilaisuuksien kautta.

Toimijat

Markkinointi- ja myyntiprosessin vaiheet

Asiakas,
palvelun
tarvitsija

1. Tarpeen .

havaitseminen ja
tarjouspyynnon
esittaminen

< kohdeyritykselle

{ 6. Tarjouksen
\ [ i
\ \ hyvaksyminen

//‘ / 7. )
= | Palvelusopi-
| muksen

Insin6oritoi
misto LaRa
Oy

\
b

2. Tarjouspyynnon
vastaanottaminen

h
| ~
| R
3. Asiakkaan | 1t
tarveselvitys [ = N
| e " g =
| o B p
| 4 . Y,
4 4. Omien -w 5. Tarjouksen
fq, resurssien Ju—p laatiminen ja
N selvittiminen V toimittaminen
4 A
. y o - -

1 laatiminen
ja

= | allekirjoitta-

minen

Kuva 6 Kohdeyrityksen markkinointi- ja myyntiprosessin prosessikaavio

1. Asiakas havaitsee kohdeyrityksen toimialaan liittyvan tarpeen omassa toimin-

nassaan ja ottaa yhteytta johonkin henkilddn kohdeyrityksessa.

2. Toimitusjohtaja vastaanottaa tarjouspyynndén ja tekee alustavan kartoituksen

sen kiinnostavuudesta.

3. Mikali tarjouspyyntd on kiinnostava, mutta tarjouspyynt6 ei ole taysin yksiselit-

teinen, ottaa toimitusjohtaja asiakkaaseen yhteytta ja tekee tarveselvityksen jo-

ko puhelimitse, sahkdpostitse tai selonottoneuvottelun avulla.

4. Tarveselvityksen jalkeen toimitusjohtaja selvittda projektipaallikolta timien tyon-

tekijdiden resurssi- ja aikataulutilanteen ja varmistaa niiden edellytykset tarjouk-

sen tekemisen pohjaksi.

5. Toimitusjohtaja tai hanen valtuuttamansa projektipaallikko laatii asiakkaalle tar-

jouksen hanen haluamassaan muodossa. Tarjouksen tekija peilaa hintatasoa

tarjouspyynnodn vaatimuksiin, kaytettavissa oleviin resursseihin seka tarjous-

ajankohdan Kilpailutilanteeseen.
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Asiakas ottaa tarjouksen vastaan, kasittelee ja tekee paatoksen.
Toimitusjohtaja ottaa tilauksen vastaan, laatii tai valtuuttaa projektipaallikén tai
toimistopaallikon laatimaan palvelusopimuksen sekd hyvaksyttdd sen asiak-

kaalla ennen allekirjoitusta.

Palvelun tuotantoprosessi

Palvelun tuotantoprosessi on suoraa jatkumoa markkinointi- ja myyntiprosessin tuotta-
malle asiakassuhteelle ja palvelusopimukselle. Tuotantoprosessin tarkoituksena on
nimensa mukaisesti tuottaa asiakkaalle palvelusopimuksessa maaritetyt rakennutta-
mis- tai muut palvelut ja dokumentit sovitussa aikataulussa. Tuotantoprosessin kulku
riippuu myytavasta palvelutuotteesta, korjausrakentamishankkeen rakennuttamispalve-
lun tuotanto vaatii erilaisen prosessin kuin esimerkiksi kiinteiston peruskuntoarvion ja
pitkan tahtaimen suunnitelman tuotanto. Tutkimustydssa laadittu palvelun tuotantopro-
sessin prosessikaavio on esitetty kuvassa 7.

Palvelun tuotantoprosessi alkaa yrityksen sisdisesti projektipaallikén ja mahdol-
lisen tiimin nimeamisesta seka heidan valisestaan aloituspalaverista. Sen jalkeen pide-
tdan projektipaallikdn/timin sekd asiakkaan valinen hankkeen aloituskokous, jossa
sovitaan projektin ns. askelmerkit sekad alustava aikataulu. Palveluprosessi paattyy, kun
sopimuksessa esitetyt palvelumaaritteet on taytetty ja palvelutuote todettu kokonaisuu-
dessaan asiakkaalle toimitetuksi.

Prosessin syotteina toimivat sopimuksessa maaritellyt palvelutarpeet seka koh-
deyrityksen henkild-, materiaali- ja muut resurssit. Prosessin tuotteena syntyy asiak-
kaalle lisdarvoa tuovia palveluja, informaatiota sekd dokumentteja halutussa muodos-
sa.

Palvelun tuotantoprosessin asiakkaina toimivat yrityksen sopimusosapuolena
toimivan asiakkaan ja oman organisaation lisadksi usein myds kolmas osapuoli, paa-
saantodisesti urakoitsija tai suunnittelutoimisto. Insiné6éritoimisto LaRa Oy:n tuotantopro-
sessissa tapahtuvat ratkaisut vaikuttavat prosessin eri vaiheissa seka hankkeen suun-
nittelijoiden etta rakennusliikkeen tai muiden urakoitsijoiden omiin prosesseihin.

Kaikki asiakasosapuolet odottavat omalta osaltaan asiantuntevaa, mutta toisaalta
osapuolia reilusti kohtelevaa palvelua. Oma organisaatio odottaa lisaksi, ettd prosessi
hoidetaan niin hyvin, ettd asiakas on jatkossakin kiinnostunut pyytdmaan tarjouksia ja
tekemaan tilauksia tulevien palvelutarpeiden tyydyttamiseksi.

Palveluprosessissa tyota tekevat inmiset, jolloin virheitd voi sattua esimerkiksi au-
tomatisoitua konety6td useammin. Menestyvassa prosessissa virheiden mahdollisuus

on huomioitu, ne tunnustetaan ja tunnistetaan rehellisesti seka itselle etta asiakkaalle.



26

Olennaisimpina on toki myds, ettd virheet korjataan ja niistd pyritddn oppimaan seka

ko. prosessin jatkoa etta tulevia projekteja ajatellen. Prosessin paatyttya on tarkeinta,

etta asiakas tuntee tulleensa palvelluksi panostuksiaan vastaavalla tavalla.

Palveluliiketoiminnassa tuotantoprosessin tarkein resurssi on asiakaspalvelua to-

teuttava ihminen tai tiimi paallikdineen. Tyontekijéilla tulee olla riittavasti kompetenssia,

ongelmanratkaisukykya seka asiakaspalvelutaitoja tuottaa asiakkaalle hanen tarvitse-

mansa palvelut aikataulussa. Riittavan henkildéresurssin lisdksi tulee tuotantoon tarvit-

tavien tydkalujen ja tydskentelyolosuhteiden olla tehtavan edellyttamalla tasolla.

Palvelun tuotantoprosessista on vastuussa ko. projektissa vastuulliseksi nimetty

paallikkd. Projektin koosta riippuen, projektipaallikolla voi olla kaytéssdan muitakin ih-

misid muodostaen projektitiimin. Kaikkein pienimmissa hankkeissa tiimia ei muodoste-

ta, vaan prosessin hoitaa ja siitd my06s vastaa yksittdinen nimettava tyontekija.

Palveluprosessin onnistumisen tarkein mittari on palvelun ostajana toimivalta asi-

akkaalta saatu palaute. Palautetta voidaan saada seka spontaanisti prosessin aikana

tai erikseen pyytaen prosessin paatyttya. Prosessin aikana saatua palautetta hyoédyn-

netddn myds prosessin ohjaamisessa. Tarkein ohjauksen tydkalu on sadanndllinen kes-

kustelu asiakkaan ja prosessin omistajan valilld. Pidemmalla aikavalilla prosessin pa-

rannetaan sisdisten kuukausipalaverien seka vuosittaisten kehityskeskusteluiden avul-

la. Yrityksen johto kasittelee kehitysehdotuksia ja ideoita seka tekee paatdkset isom-

mista prosessin linjamuutoksista. Pienimuotoisemmasta prosessin "hiomisesta” voi

paattaa prosessin omistaja tyontekijoita kuultuaan.

Toimijat Palvelun tuotantoprosessin vaiheet
- e il - e
P N g y b
Asiakas !,—' b Y . 5. Tuotteen \‘
’ / \\ y N vastaanottaminen ‘
palvelun / \ \ \ oy )
tarvitsija / \ N \\ kdyttoonottaminen //'
[ \ N
| 1 \ T~
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| . | / \ s
—T aloituspala- ‘ + - l
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Kuva 7 Kohdeyrityksen palvelun tuotantoprosessin prosessikaavio
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Palvelusopimuksen allekirjoittamisen jalkeen projektipaallikkod jarjestaa erilliset
aloituspalaverit ensin oman projektiryhman ja sitten asiakkaana toimivan tilaa-
jan kanssa. Ko. palavereissa sovitaan projektin vaiheistus ja alustava aikataulu
seka varataan omasta organisaatiosta riittavat resurssit.

2. Projektipaallikkd laatii tuotteen toteutussuunnitelman ja tiimi vie hanketta sen
mukaan eteenpain.

3. Hankkeen lapiviennin yhteydessa muodostuu vaihteleva maara dokumentteja,
jotka projektin paattymisvaiheen lahestyessa kootaan dokumentoinnista vas-
taavan henkildn toimesta yhteen.

4. Palvelutuotetta toimitetaan joissain tapauksissa tilaajalle koko prosessin ajan,

joissain tapauksissa kootaan yksi kirjallinen tuote, joka toimitetaan tilaajalle ker-

ralla.

5. Tilaaja ottaa tuotteen vastaan ja aloittaa sen hyédyntamisen.

Asiakaspalautteen késittelyprosessi

Asiakaspalautteen kasittelyprosessi on lahtdkohtaisesti palvelun tuotantoprosessin
mittaamisen prosessi. Se on kuitenkin ydinprosessi -nimikkeen arvoinen, silla palvelun
tuotantoprosessissa tapahtuu varsinainen likketoiminnan tuottava tyo ja sen onnistumi-
sen todentaminen on erinomaisen tarkeaa liikketoiminnan jatkuvuuden ja sen kehittami-
sen kannalta. Myds tdman prosessin prosessikaavio on laadittu tutkimustydn yhtey-
dessa ja se on esitetty kuvassa 8.

Asiakaspalautteen kasittelyprosessi alkaa palautteen aktiivisesta kerddmisesta
seka osaltaan myds asiakaskayttaytymisen aktiivisesta tarkkailusta palvelun tuotanto-
prosessin aikana. Asiakaspalautteen kasittelyprosessi paattyy siihen, ettd saatu pa-
laute on koottu, kasitelty ja esitelty mahdollinen sen pohjalta todettu kehitystarve tuote-
kehityksestd vastaavalla henkildlle. Prosessin syotteend toimivat henkiléresurssin li-
saksi asiakkaalta ja mahdollisesti myds viiteryhmalta saatu palauteinformaatio, toisaal-
ta palautekyselyn toteuttajan tulee saada tieto hankkeen valmistumisesta, jotta kysely
voidaan toteuttaa. Prosessin tuloksena saadaan yrityksen johdolle mittaustuloksia pal-
velun tuotantoprosessissa onnistumisessa seka mahdollisia kehitysehdotuksia jatkoka-
siteltdvaksi. Nain ollen prosessin asiakkaana toimii ulkoisen asiakkaan lisadksi seka
palvelun tuotantoprosessin omistaja etta yrityksen johto.

Ulkoinen asiakas on tarkea huomioida. Han odottaa palautteensa tulleen huo-
mioiduksi seka tulevansa tietoiseksi mahdollisista jatkotoimenpiteista. Yrityksen johto
palvelun tuotantoprosessin omistaja taas odottavat saavansa prosessista todenmukais-

ta tilastotietoa seka tyokaluja prosessin jatkokehitykseen.
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Asiakaspalautteen kasittelyprosessin olennaisin menestystekija on taata palaut-

teen saaminen tavalla tai toisella. Toki tiimin tulee itsekin prosessia kyeta arvioimaan,

mutta asiakkaalta saatava "sana on aina painavampi”. Paivittdinen informaatiotulva on

nyky-yhteiskunnassa niin suuri, ettd palautekyselyn tulee erottua massasta. Yksi erot-

tumiskeino on palautteen antamisesta palkitseminen, mihin tulee varata resursseja.

Asiakaspalautteen kasittelyprosessista vastaa hankkeen projektipaallikkd ky-

seisen hankkeen osalta. Prosessia mitataan seuraamalla palautekyselyiden vastaus-

prosenttia saannodllisesti kuukausipalavereiden yhteydessa. Yrityksen johto analysoi ja

tekee prosessin omistajaa kuullen paatokset prosessin ohjaamisesta, esimerkiksi pal-

kitsemiskaytantdjen yms. osalta.

Toimijat
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Kuva 8 Kohdeyrityksen asiakaspalautteen késittelyprosessin prosessikaavio

1. Kuukausipalaverissa kdydaan lapi ja kirjataan poytakirjaan kokousvalilla valmis-

tuneet kohteet.

2. Toimistohenkildkunta poimii pdytakirjoista ko. kohteet ja toimittaa palauteky-

selykaavakkeen ulkoisen asiakkaan eli tilaajan yhteyshenkildlle.

Asiakas ottaa kyselylomakkeen vastaan ja vastaa siihen maaraajassa.

Toimistohenkildkunta ottaa palautteen/palautteet vastaan, kokoaa tarvittaessa

yhteen, mikali palautetta saadaan useammalta taholta ja toimittaa sen proses-

sin omistajalle seka yrityksen johdolle.

5. Yrityksen johto ja prosessin omistaja seka projektitiimi kasittelevat saadun pa-

lautteen. Palautteen johdosta tehdyt huomiot ja jatkotoimenpiteet ilmoitetaan

asiakkaalle, tarvittaessa asiasta kdyddan myos asiakkaan kanssa erilliskeskus-



29

telu. Toimistohenkildkunta huolehtii mahdolliset palkitsemiset tms. palautteen

antajalle.

Tuotekehitysprosessi

Tuotekehityksen lopettaminen on yrityksen alasajon ensimmainen askel. Tuotekehitys-
prosessin tarkoitus on nain ollen pitda ylla yrityksen liiketoiminnan jatkuvaa kehitysta.
Prosessissa jatkojalostetaan mm. asiakaspalautteen kasittelyprosessin yhteydessa
esiin tulleita kehitystarpeita ja syntyneita kehitysideoita. Prosessi alkaa kehitystarpeen
tunnistamisesta tai jo valmiin uuden tuotekehitysidean esittelysta yrityksen johdolle,
erillista tuotekehitystiimia yrityksessa ei ole. Tuotekehitysprosessi paattyy yrityksen
johdon paatokseen tuotekehityshankkeen kohteena olleen prosessin muuttamisesta tai
mahdollisesti kokonaan uuden palvelu- tai muun vastaavan tuotteen lanseeraamisesta.

Tuotekehitysprosessin asiakkaina ovat kokonaisuudessaan uusien tuotteiden
osalta yritys itsessaan, prosessikehityksen osalta kulloinkin kehityksen alla oleva pro-
sessi. Uusien tuotteiden osalta asiakkaan intressind on saada aikaan uutta liikketoimin-
taa ja parantaa asiakaspalvelukykya laajemman palveluvalikoiman kautta. Prosessike-
hityksen asiakas sitd vastoin odottaa parannuksia olemassa olevaan prosessiin, sen
lapivientiin, lopputuotteeseen tms.

Menestyva tuotekehitysprosessi ottaa huomioon mahdollisimman laajasti ko.
hankkeeseen liittyvat tekijat ja analysoi saadun palautteen tarkasti. Uusien tuotteiden
osalta myos testaaminen on tarkeaa, etteivat mahdolliset vastoinkdymiset aiheuta koko
projektin hautaamista ja siihen kaytettyjen resurssien tuhlaamista. Tarkein resurssi
palveluyrityksen tuotekehityksessa on siihen kaytettava aika, joka on luonnollisesti pois
olemassa olevasta tuottavasta tydsta. Aikapanostus on kuitenkin valttamatén, mikali
halutaan luoda uutta.

Tuotekehityksestad vastaa kohdeyrityksessa yrityksen johto, vaikkakin kehitys-
tydssa voi ja tuleekin olla mukana myds tyontekijoita. Tuotekehitystydta voidaan mitata
nopeasti pyytamalla palautetta niiltd prosessin osapuolilta tai sidosryhmilta, joiden ty6-
hon tai saamaan tuotteeseen tai palveluun kehitysty6 liittyy. Hitaana mittarina voidaan
pitda liiketoiminnan kehittymisen seurantaa, josta voidaan todeta mahdolliset uusien
tuotteiden mukanaan tuomat projektit. Tuotekehitysprosessia ohjataan prosessin kayn-
nissa ollessa yrityksen johdon toimesta nopeita mittareita kayttaen, paatokset tehdaan
johdon yhteisissa keskustelutilaisuuksissa. Vastaavasti hitaan mittarin tulokset ohjaavat

johdon paatdksentekoa tulevien tuotekehitysprosessien kanssa.
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Kuva 9 Kohdeyrityksen tuotekehitysprosessin prosessikaavio

1. Tuotekehitystarve havaitaan asiakaspalautteen kasittelyprosessin lopputulok-
sena, asiakas yhteydenpidossa tai yrityksen johto tulee muulla tavoin asiasta
tietoiseksi.

2. Johtoryhma tai sen muodostama kehitysryhma analysoi prosessia tai tuotekehi-
tysideaa ja sen etenemismahdollisuuksia ja paattaa jatkotoimenpiteista.

3. Johtoryhma tai sen muodostama kehitysryhma tekee varsinaisen kehitystyon
yhteisty0ssa prosessin asiakkaan kanssa.

4. Valmista tuotetta testataan ja pyydetdan palautetta, jonka mukaan palataan tar-
vittaessa kohtaan 3.

5. Muutetaan olemassa olevaa prosessia tai lanseerataan uusi tuote markkinoille.

5.4.2. Kohdeyrityksen tukiprosessit

Kokemusperaisesti voidaan maaritelld, etta kohdeyrityksen tukiprosesseja ovat proses-
sikartan mukaisesti johtamisprosessit, tietohallinnon prosessit ja henkilésto- ja resurs-

siprosessit.

Johtamisprosessit

Jokaisessa organisaatiossa johto toteuttaa erilaisia johtamistoimia, eritasoisia paatok-
sid ja ohjaustoimenpiteitd seka tietoisesti ettd myds muiden toimien myota itsestaan.
Kaikkia prosesseja ei ole mielekdstad kuvata, joten johtamisprosesseista kuvataan

"ylimman tason” prosessina strategisen johtamisen prosessi. Organisaation strategian
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laatiminen maarittelee suuntaviivat organisaation tulevaisuudelle seka sen tavoitteille ja

johdon toimenpiteilla vastaavasti maaritellaan strategian toteuttaminen.

Tietohallinnon prosessit

Kohdeyrityksen toimintaymparistdssa tietohallinnon prosessit ovat merkittdvassa roo-
lissa. Tuotannon prosessit edellyttavat tuekseen hyvin toimivia tietoteknisia jarjestel-
mid. Seka laitteiden ettad ohjelmistojen tulee olla kayttdtarkoitukseen sopivia ja ajanta-
saisia. Tietojarjestelmien ohella organisaation tietohallintoon sisaltyy lukuisia muita

prosesseja, kuten laskutus- kirjanpitoprosessit.

Henkilbsté- ja resurssiprosessit

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen kaltaisessa asiantuntija- ja tieto-
tyoyrityksessa kiinteda omaisuutta, kuten tuotantolaitteita tai vastaavia on varsin va-
han. Sen sijaan ylivoimaisesti suurin ja tarkein resurssi on yrityksen henkildstd ja sen
aineettomat hyoddykkeet, tieto, osaaminen ja yhteistydverkostot. Tydntekijan poistumi-
sen myo6ta haviaa aina tietotaitoja ja muita edelld mainittuja hyddykkeitd. Vastaavasti
uuden tydntekijan koulutus ja tydkannan tasaaminen vie aikaa ja kuluttaa resursseja.
Henkilosto- ja resurssiprosessien tarkoituksena on seurata tydkannan seka kuormituk-
sen jakautumista henkilostdssa ja peilata sitad kaytettavissa oleviin resursseihin, toisaal-
ta mitata henkildston tyotyytyvaisyytta ja ohjata sitd parantavia toimenpiteita. Henkilds-
t0- ja resurssiprosessien pitkan ajan tavoitteena on huolehtia henkildston tydhyvinvoin-
nista siten, ettd kohdeyritys pysyy houkuttelevana seka vakaana tyopaikkana ja tydsuh-

teet pysyvat jatkossakin pitkina.
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6.1SO 9001 LAADUNHALLINTA KOHDEYRITYK-
SEN NAKOKULMASTA

Mikaan yritys ei ole yhteiskunnallisesti velvoitettu laatimaan laatujarjestelmaa, saati
sertifioitua laatujarjestelmaa, ei seuraamaan toimintansa laatua tai edes toimimaan
laadukkaasti. Kaytantdé on kuitenkin opettanut, etta yritys, joka ei kiinnitd mitdan huo-
miota laatuasioihin, ei tule toimimaan kovin pitkdan. Asiakkaat osaavat vaatia ostamal-
taan tuotteelta laatua tarpeidensa mukaan ja helppo tapa mitata tuntemattoman tai osin
entuudestaan tutunkin tavaran tai palvelun toimittajan laatua, on edellyttaa toimijalta
ajantasaista laadunhallintajarjestelmaa. Pidemmalle vietynd, mikali yritykselld on 1ISO
9001 standardoitu laadunhallintajarjestelma, tietdd asiakas suoraan sen tayttavan tie-
tyn vaatimustason. Kokemuksen perusteella on kuitenkin todettavissa, etta toistaiseksi
kohdeyrityksen mahdolliset asiakkaat eivat juuri vaadi nimenomaan sertifioitua laatujar-
jestelmaa eikd tdman tutkimustydn tarkoitus ei ole sellaista yritykselle laatia. Laatuajat-
telua on kuitenkin hyodyllistd ohjata siihen suuntaan, etta jonain paivana laadunhallin-
nan taso mahdollistaisi myds sertifioinnin, mikali se tulevaisuudessa tarpeelliseksi kat-
sotaan. Tassa luvussa selvitetaan seka yleisella tasolla ettd kohdeyrityksen nakokul-
masta, ettd millaisia vaatimuksia ISO 9001 standardi laadunhallintajarjestelmalle antaa

seka mita asioita ja toimenpiteita se edellyttaa.

6.1. Yleista ISO 9001 standardista

ISO 9001 standardissa [8, s. 11] ei maaritelld laadunhallintajarjestelmien rakennetta,
dokumentointia tms. yksityiskohtia, vaan standardi maarittelee laadunhallintajarjestel-
man vaatimukset, jotka sen tulee tayttaa, etta sitd voidaan kayttaa yrityksen toimin-
noissa, asiakasvaatimusten tayttamisessa, sopimuksissa tai sertifioinnissa. Sama pa-

tee myds standardin uudistetussa versiossa.

ISO 9001 standardi [9, s. 12] listaa organisaatioon kohdistuvat yleiset vaatimukset seu-

raavasti:

” Organisaation on maaritettava laadunhallintajarjestelmaa varten tarvittavat prosessit

ja niiden soveltaminen koko organisaatiossa. Lisaksi sen on
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a) maaritettava naihin prosesseihin tarvittavat lahtétiedot ja niiltd odotettavat tuo-
tokset

b) maaritettdva naiden prosessien keskinadinen jarjestys ja vuorovaikutus

Cc) maaritettava tarvittavat kriteerit ja menetelmat (kuten seuranta, mittaukset ja
niihin liittyvat suorituskykyindikaattorit), joilla varmistetaan naiden prosessien
vaikuttava toiminta ja ohjaus

d) maaritettava naitad prosesseja varten tarvittavat resurssit ja varmistettava niiden
saatavuus

e) maariteltdva naihin prosesseihin liittyvat vastuut ja valtuudet

f) kasiteltava riskeja ja mahdollisuuksia kohdassa 6.1 esitettyjen vaatimusten mu-
kaisesti

g) arvioitava naita prosesseja ja toteuttava mahdolliset tarvittavat muutokset, jotta
voidaan varmistaa, ettd nama prosessit tuottavat niilta halutut tulokset

h) parannettava prosesseja ja laadunhallintajarjestelmaa.

Aiempien versioiden tapaan myds ISO 9001:2015 mukainen laadunhallinta perustuu
edelleen prosessiajatteluun. Riittdvan tarkka ja etenkin todellisen toiminnan mukainen
prosessien kuvaaminen on tdman laatuajattelun perustus, jolle "laatutalon” runko, joh-
tajuus; suunnittelu; varsinainen toiminta ja sen tukitoiminnot; suorituskyvyin arviointi
sekad parantaminen on pystytetty. Ko. rungon sisaltéa avataan tarkemmin mydhemmin

tassa luvussa.
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Kuva 10 ISO 9001:2015 laadunhallintajérjestelmén rakenne, ns. PDCA-malli [9, s. 7]
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Kuvassa 10 on esitetty ISO 9001 mukaisen laadunhallintajarjestelman rakenne niin
sanottuna PDCA-mallina (suunnittele, toteuta, arvioi, toimi). Ko. mallissa suunnittelulla
tarkoitetaan laadunhallintajarjestelman ja siind kuvattujen prosessien tavoitteiden aset-
tamista seka tarvittavien resurssien maarittdmista, toteuttamisella edella laadittujen
suunnitelmien toteuttamista, arvioimisella prosessien seurantaa ja mittaamista seka
raportointia, ja toimimisella suorituskykya parantavien toimenpiteiden toteuttamista.
Prosessiajattelun eli prosessimaisen toimintamallin lisdksi standardi painottaa
myo0s riskiperusteista ajattelua, jonka tavoitteena on edistdd organisaation mahdolli-
suuksien hyddyntadmistd sekd vastaavasti estaa ei-toivottuja tuloksia. Riskiajattelussa
tulee pohtia riskien negatiivisten puolien eli epavarmuustekijoiden ja positiivisten puo-
lien eli uusien mahdollisuuksien suhdetta. Talldin voidaan suunnitella ja toteuttaa toi-
menpiteita riskien kasittelyyn ja luoda pohjaa mahdollisuuksille, kuten yrityksen houkut-
televuuden parantamiselle, uusien tuotteiden kehittamiselle tai organisaation toiminnan
kehittamiselle. Eero E. Karjalainen [14] esittelee riskien kasittelyyn vaihtoehdoiksi ris-
kin torjumisen, riskin ottamisen jonkun mahdollisuuden hyddyn takia, riskin [&hteen
poistamisen, riskin todenndkdisyyden tai seurausten muuttamisen, riskin jakamisen

seka riskin tietoisen sailyttamisen.”

6.2. Organisaation toimintaymparisto

6.2.1. Organisaation ja sen toimintaympariston ymmartaminen

Organisaation henkiloston tulee ymmartaa sen toiminta-ajatus, strategiset paamaarat
ja tavoitteet seka merkittavimmat ulkoiset ja sisaiset haasteet [13, s. 19]. Jotta henki-
16std6 kykenee edelld mainitut asiat sisdistamaan, tulee organisaation johdon laatia yri-
tykselle strategia ja sen pohjaksi maarittaa yrityksen toiminnan perimmainen tarkoitus.
SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on kayttékelpoinen
tydkalu strategian laadintaan, toimintaymparistén kasittelyyn ja sen haasteiden tunnis-

tamiseen. Yksinkertainen malli on esitetty kuvassa 11.
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Kuva 11 SWOT-analyysin nelikenttéd

6.2.2. Sidosryhmien tarpeiden ja odotusten maarittaminen

ISO 9001:2015 [9, s. 11] mukaan sidosryhmien tarpeet ja odotukset voivat vaikuttaa
organisaation kykyyn tuottaa johdonmukaisesti tuotteita tai palveluja, jotka tayttavat
asiakasvaatimukset seka tuotetta tai palvelua koskevat lakien ja viranomaisten vaati-

mukset. Siksi organisaation on maaritettava

a) laadunhallintajarjestelman kannalta olennaiset sidosryhmat
b) naiden sidosryhmien vaatimukset, jotka ovat olennaisia laadunhallintajarjes-

telman kannalta.

6.2.3. Laadunhallintajarjestelman soveltamisalan maarittaminen

Organisaation on maariteltdva laadunhallintajarjestelman soveltamisala. Sen pohjalle
on paatettava jarjestelmalle rajaukset ja huomioitava edellisten lukujen asiakokonai-
suuksien lisaksi myds organisaation tuottamat tuotteet ja palvelut. Soveltamisala on
myo6s dokumentoitava ja perusteltava sen ulkopuolelle jatettavat vaatimukset sellaisik-
si, ettd ne eivat vaikuta organisaation kykyyn tai vastuuseen varmistaa tuotteidensa ja
palvelujensa vaatimustenmukaisuus tai, ettd ne eivat heikenna asiakastyytyvaisyytta tai

esta sen parantamista [9, s. 11].
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6.2.4. Laadunhallintajarjestelma ja sen prosessit

Organisaation on luotava laadunhallintajarjestelma ja maariteltdva prosessit aiemmin
kuvatun mukaisesti. Organisaation laadunhallinta ei naiden toimenpiteiden jalkeen ole
kuitenkaan valmis, vaan kaikkein tarkeintd on toimia jatkossa laadunhallintajarjestel-
man mukaisesti ja kehittaa sita ja etenkin sen sisaltamia prosesseja jatkuvasti eteen-
pain. Tassa tydssa on oleellista sailyttaa ja yllapitaa laadunhallintajarjestelmaan ja sen
prosesseihin liittyvaa dokumentointia.

Uudistettu standardi korostaa aiempia versioita enemman johtajuutta, myos tassa
osiossa. Tuomisen [13, s. 25] mukaan menestyvassa organisaatiossa voi olla laatu-
paallikké tai muilla laatunimikkeilla kutsuttuja henkil6ita, mutta (toimitus-)johtaja on yk-
siselitteisesti vastuullinen laatujohtaja. Johtaja huolehtii, ettd prosessikokonaisuutta
arvioidaan saanndllisesti johdon katselmuksissa, kannustaa jatkuvaan kehitystyohon ja
hallittuun riskinottoon seka yksinkertaisesti on aidosti ja nakyvasti kiinnostunut laadun-
hallintajarjestelman toimivuudesta ja sen kaytannon vaikutuksista. Johtajuudesta ja sen

merkityksesta lisda seuraavassa kappaleessa.

6.2.5. Kohdeyrityksen toimintaymparisto

Tutkimuksen tekijalle kohdeyrityksessa tyoskentelyn myotd kertyneen kokemuksen
perusteella on todettavissa, ettd kohdeyrityksen toimintaymparistd on jatkuvassa muu-
toksessa jo siksikin, etta tyd on projektiluonteista ja osa asiakkaista on kertarakennutta-
jia. Lisaksi toimintaymparistoon vaikuttavat merkittavasti toimintaa ohjaavan lainsaa-
dannon muutokset, asiakkaiden vaatimusten lisaantyminen seka muuttuva kilpailutilan-
ne. Kohdeyrityksen johto on laatinut saanndllisesti riskianalyysin toimintaympariston ja
odotettavissa olevien muutoksien hahmottamiseksi. Aineistoanalyysin ja kokemuspe-
raisesti kertyneen tiedon perusteella voidaan kuitenkin todeta, etta riskianalyysi ei ole
tarkoituksen mukaisella tavalla johtanut konkreettisiin toimenpiteisiin.
Rakennuttajaorganisaatioon ja sen prosesseihin liittyy useita olennaisia sidosryh-
mia. Rakennuttamisprojektiin on sidoksissa suoran asiakkaan lisdksi myds hankkeen
loppukayttdjat (asukkaat), suunnittelijat ja mahdolliset konsultit eri suunnittelualoilta
sekd mm. viranomaistahot. Na&illa kaikilla sidosryhmilla on erilaisia tarpeita ja vaatimuk-
sia, jotka tulee huomioida ja osata muuttaa tuotteiden ja toiminnan vaatimuksiksi. On
myds mahdollista, etta eri ryhmien tarpeissa on ristiriitoja toisiinsa nahden. Ristiriitata-
paukset taytyy kasitella erikseen ja priorisoida suoran asiakkaan nakdkohdat heti lain-

s&adannon ja viranomaisvaatimusten jalkeen.
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6.3. Johtajuus

6.3.1. Johtajuus ja sitoutuminen

"Johtajamme eivat ole vain sitoutuneita. Sitoutuminen myds nakyy, kuuluu ja tuntuu.
He tosiaan laittavat itsensa likoon asiakkaiden edesta, ja se myds nakyy.” Nain kiteyt-
tda Tuominen [13, s. 31] kirjassaan johdon sitoutumisen kuvitteellisen esimerkin avulla.
ISO 9001 standardissa [9, s. 13] todetaan seuraavat vaatimukset:
Ylimman johdon on osoitettava johtajuutta ja sitoutumista laadunhallintajarjestelman
suhteen
a) kantamalla vastuun laadunhallintajarjestelman vaikuttavuudesta
b) varmistamalla, etta laatupolitikka laaditaan ja laatutavoitteet asetetaan ja et-
td ne ovat yhdenmukaisia organisaation toimintaympariston ja strategian kans-
sa
c) varmistamalla, ettd laadunhallintajarjestelman vaatimukset yhdistetédan orga-
nisaation liiketoimintaprosesseihin
d) edistamalld prosessimaisen toimintamallin ja riskiperusteisen ajattelun kayt-
toa
e) varmistamalla, ettd laadunhallintajarjestelmaa varten tarvittavat resurssit ovat
saatavilla
f) viestimalla siita, miten tarkeaa on, etta laadunhallinta on vaikuttavaa ja etta
laadunhallintajarjestelmaa koskevia vaatimuksia noudatetaan
g) varmistamalla, ettd laadunhallintajarjestelma saavuttaa halutut tulokset
h) ohjaamalla ihmisia lisddmaan laadunhallintajarjestelman vaikuttavuutta ja tu-
kemalla heita siina
i) edistamalla parantamista

j) tukemalla muiden johtoon kuuluvien johtajuutta heidan vastuualueillaan.

Johdon tulee siis todella olla sitoutunut laatuajatteluun, haluta toiminnan ja tuotteiden
seka olevan laadukasta etta aina olla valmis parantamaan. Olennaista on my0ds osoit-
taa se organisaation alemmille tasoille erilaisin tavoin. Pesonen [1, s. 90] tarjoaa tdhan
useita tapoja, kuten tavoitteiden asettamisen ja seurannan, kannustamisen ja osallis-
tumisen koulutuksiin, henkildkohtaisen tuen antamisen mahdollisissa ongelmatilanteis-
sa, aktiivisen laatuviestinnan, aktiivisen asiakasyhteydenpidon ja ylipdansa aktiivisen
osallistumisen organisaation laadunhallintaan liittyvissa asioissa.

ISO 9001 korostaa johtajuudessa myOs asiakaskeskeisyytta. Asiakkaan tarpei-

den ja vaatimusten selvittdmisen ja etenkin sisaistdmisen on oltava keskeisia maarittei-
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ta organisaation toiminnassa. Johto on tasta vastuussa ja se varmistaa, etta organisaa-
tiolla on myos riittdvasti resursseja tdhan kaytdssaan. Asiakkaan tarpeiden rinnalla
tulee huolehtia myo6s sidosryhmista, etenkin toimintaa ohjaavan lainsdadannén ja vi-
ranomaisvaatimusten osalta. Asiakastyytyvaisyytta tulee seurata aktiivisesti ja siihen
vaikuttavat negatiiviset ja positiiviset riskit tulee maaritella ja kasitella siten, ettd asia-

kastyytyvaisyytta pyritdan aina parantamaan.

6.3.2. Laatupolitiikka

Organisaation ylimman johdon on laadittava organisaatiolle laatupolitiikka. Laatupolitii-
kalla tarkoitetaan johdon laatutahdon ilmaisemista, miten ollaan sitoutuneita asiakkaa-
seen, mita paamaaria ja tavoitteita on asetettu, miten ollaan sitouduttu toiminnan jatku-
vaan parantamiseen. Laatupolitikan maarittelyiden tulee olla jatkuvasti ajan tasalla
seka dokumentoituna kirjalliseen muotoon, jotta laatupolitikkaa voidaan kayttaa vies-
tinnassa seka asiakkaiden suuntaan etta organisaation alemmille tasoille. Johto vastaa
myds, ettd laatupolitikka istuu organisaation muuhun politikkaan, toimintatapoihin ja

toiminta-ajatukseen.

6.3.3. Organisaation roolit, vastuut ja valtuudet

Vaikka ylimman johdon on todettu olevan vastuussa organisaation laadunhallinnasta,
on seka johdossa ettd muussa organisaatiossa sen koosta riippuen vaihteleva maara
erilaisia rooleja, joille vastuuta ja toimivaltuuksia voidaan jakaa. ISO 9001 [9, s. 14]
mukaan on maariteltava yksiselitteisesti, etta kenella tai keilla on valta ja vastuu laa-
dunhallintajarjestelman standardinmukaisesta toteutumisesta, prosesseista ja niiden
tuloksista, laadunhallintajarjestelman tuloksien ja kehittdmismahdollisuuksien rapor-
toinnista, asiakaskeskeisyydesta kaikessa toiminnassa sekd huolehtia laadunhallinta-
jarjestelmakokonaisuudesta siihen muutoksia tehtdessa. Edellda mainittujen roolien,
vastuiden ja valtuuksien jako pitaa olla kaikille henkilGille ja osapuolille selvaa, tydkalu-
na voidaan kayttaa esimerkiksi organisaatiokaavioita ja tehtavankuvauksia prosessien

kuvaamisen tapaan.

6.3.4. Laatujohtajuus kohdeyrityksessa

Pienessa organisaatiossa organisaatiorakenne on vaistamattd matala, henkil6itd on
vahemman ja roolit, valta ja vastuu jakautuvat vastaavasti pienemmalle joukolle. Ylim-
man johdon taytyy seurata tilannetta ja olla valmiina muutoksille, mikali jonkun osapuo-

len kuorman todetaan kasvaneen laadun kustannuksella. Toisaalta laadunhallinnan
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vastuualueet ja roolit on syyta nimeta yhta selkeasti kuin isommissakin organisaatiois-
sa. Asiakaslahtdisyyden tarkeys korostuu kohdeyrityksen tapaisissa asiakaspalveluyri-
tyksissa, joissa asiakkaita ja kulloinkin kdynnissa olevia hankkeita on lukumaaraisesti
vahan. Talléin jokaisen asiakkaan merkitys kokonaisuuteen on iso. Aineistoanalyysin ja
kokemusperaisen tiedon perusteella voidaan todeta, ettd tdma on kohdeyrityksessa
tiedostettu. Yrityksen laatupolitiikka ja laatutahto on kuitenkin tarpeen laatia kirjalliseen
muotoon sekd lisata laadunhallinnan suunnitelmallisuutta laadunhallintajarjestelman

myota.

6.4. Suunnittelu

6.4.1. Riskien ja mahdollisuuksien kasittely

Kuten aiemminkin tassa tutkimusraportissa on todettu, ISO 9001 viimeisin versio [9, s.
14] korostaa toimintaymparistén ymmartadmisen ja asiakasnakdkulman ohella proses-
sien riskienhallinnan merkitysta. Jotta toimintaa voidaan parantaa, estda tai vahintadan
vahentaa negatiivisia vaikutuksia, edesauttaa positiivisia vaikutuksia seka taata laa-
dunhallintajarjestelmalle mahdollisuudet haluttuihin tuloksiin, tulee seka riskit ettd mah-
dollisuudet tunnistaa ja kasitella konkreettisesti.

Prosessien riskien tunnistamisen tyokaluina voidaan kayttaa esimerkiksi vika- ja
vaikutusanalyysia (VVA/ Failure Mode and Effects Analysis, FMEA) [kuvat 12 ja 13] tai

vastaavaa laadun tarkastuslistaa, aivoriihimenetelmaa tai riskilista-analyysia.



Tunnusnro Analyysin tekija Suunnittelija Paivamaara
Laite Tehtéva | Tunnus | Vioittu- Vian Vian vaikutus Vian Vaihto- Vian Kriitti- Huo-
nro mistapa |aiheuttaja havaitse- ehtoisia esiinty- syystaso | mautus
Paikal- Vaiku- mistavat varokeinoja mistoden-
liset tukset taiparannus- | n@kdisyys
vaiku- koko ehdotuksia
tukset jérjes-
telman
toimin-
taan
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Kuva 12 Esimerkki vika- ja vaikutusanalyysin lomakkeesta [12, s. 11]

tai sen ympaéristén huomattaviin vahinkoihin ja kuolemantapauksiin ja muuten vakaviin henkilévahinkoihin.

Kriittisyys- Kriittisyyden ehdot
taso
\% Tapahtuma, joka saattaa aiheuttaa jérjestelmén ensisijaisen toimintatavan puuttumisen johtaen jérjestelmén

Tapahtuma, joka saattaa aiheuttaa jarjestelman ensisijaisen toimintatavan puuttumisen johtaen jarjestelman
tai sen ympaéristdn huomattaviin vahinkoihin mutta véhapatéisiin henkildvahinkoihin.

Tapahtuma, joka huonontaa jérjestelméan suorituskykyé, mutta ei vahingoita jarjestelmaa merkittavasti eika
aiheuta huomattavia henkilovahinkoja.

Tapahtuma, joka saattaa huonontaa jarjestelman suorituskykyé johtaen vain vahapéatoisiin jarjestelma-

tai ympaéristovahinkoihin. Tapahtuma ei aiheuta henkildvahinkoja.

Kuva 13 Vika- ja vaikutusanalyysin riskien kriittisyystasot [12, s. 11]

Kun riskit on tavalla tai toisella tunnistettu, tulee suunnitella tarvittavat toimenpiteet ris-

kien kasittelyyn, liittda ne laadunhallintajarjestelmaan seka arvioida niiden vaikuttavuut-

ta [13, s. 43]. Dokumentoinnin tarpeellisuus tulee muistaa myo6s riskienhallinnan eri

vaiheissa, jotta toimenpiteet voidaan tarvittaessa todentaa ja hyddyntaa saadut opit

my6hemmissa riskienhallintatoimissa.
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6.4.2. Laatutavoitteet ja niiden saavuttamisen suunnittelu

Laatupolitikan laadinnan jatkokasittelyn tuotteita ovat konkreettiset laatutavoitteet ja -
suunnitelmat, jotka koskevat kyseisen organisaation prosesseja. ISO 9001 [9, s. 15]
mukaisen laadunhallintajarjestelman laatutavoitteiden on taytettava seuraavat ehdot:

a) Niiden on oltava yhdenmukaisia laatupolitikan kanssa.

b) Niiden on oltava mitattavissa.

c) Niissa on otettava huomioon asiaankuuluvat vaatimukset.

d) Niiden on oltava olennaisia tuotteiden ja palveluiden vaatimustenmukaisuu-

den seka asiakastyytyvaisyyden lisdantymisen kannalta.

e) Niita on seurattava.

f) Niista on viestittava.

g) Niitéa on paivitettava, kun se on tarkoituksenmukaista.

Organisaation on siis maariteltava itselleen tavoitteita, muuten ei tiedetd mihin toimin-
nalla pyritdan ja miten. Tavoitteiden on oltava realistisia, jotta niihin on mielekasta pyr-
kia, seka konkreettisia siten, ettd organisaation on helppo ne omaksua ja, etta niiden
tayttyminen tai tayttymatta jddminen voidaan yksiselitteisesti mitata ja todeta. Realistis-
ten tavoitteiden suunnittelussa tulee lisdksi huomioida myds kaytettavissa olevien re-
surssien suhde tavoitteen edellyttdmiin seka aikatauluvaatimukset. My6s vastuut tavoit-
teiden asettamisesta ja mahdollisista muutoksista seka tavoitteiden tayttymisen mit-

taustavat tulee selvittaa ja jalleen dokumentoida.

6.4.3. Muutosten suunnittelu

Oikein laadittu ja standardin vaatimuksetkin tayttava laadunhallintajarjestelma vanhe-
nee ja sen mukanaan tuomat hyédyt heikkenevat, jos jarjestelma jatetdan sen valmis-
tumisen jalkeen "oman onnensa nojaan”’. Menestyvan organisaation tulee jatkuvasti
mittausten ja seurannan kautta etsia ja tunnistaa laadunhallintajarjestelman parannus-
tarpeita, suunnitella toimenpiteita, riskit huomioiden, niiden toteuttamiseksi ja ottaa po-
tentiaalisesti hyddyllisiksi todetut muutokset rohkeasti kayttdon. Luvussa 6.4.1 todettu
riskianalyysi tulee tehda huolellisesti myés muutossuunnittelun vaikutusten arvioinnin
yhteydessa. Vastaavasti myds resurssien riittdvyys ja organisaation roolitukset taytyy

tarkistaa seka huolehtia, ettei laadunhallinnan kokonaisuus karsi [9, s. 15].
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6.4.4. Laatusuunnittelu kohdeyrityksessa

Laatusuunnittelu edellyttdd laadunhallintatoimien saanndllistd mittaamista, jolloin voi-
daan seurata laatusuunnitelmien ja parannustoimien vaikuttavuutta. Asiantuntijaorgani-
saatiossa keskeisin laadunhallinnan mittari on asiakaspalaute ja sitd kohdeyrityksessa
kerataan saanndllisesti, mutta palautteen jatkokasittely ja hydodyntaminen laadunhallin-

nan suunnittelussa on aineistoanalyysin perusteella vajavaista.

6.5. Tukitoiminnot

6.5.1. Resurssit

Organisaation on maaritettava ja varattava laadunhallintajéarjestelman luomiseen, kayt-
tédnottoon, yllapitoon ja jatkuvaan parantamiseen tarvittavat resurssit [9, s. 17].
Organisaation on siis selvitettava nykyiset organisaation kaytossa olevat resurssit, nii-
den toimintakyky ja mahdolliset laadunhallintajarjestelman toteuttamiseen liittyvat rajoi-
tukset. TAman pohjalta saadaan tietoa siita, ettd mita resursseja ei ole sisaisesti saata-
vissa eli mita taytyy hankkia ulkoisilta toimijoilta.

Toimialasta riippumatta voitaneen sanoa, etta prosessin tarkeimpia resursseja ovat
siind toimivat ihmiset. llman ihmisia ja heidan prosessiin tuomiaan resursseja, pysahtyy
jokainen prosessi ennemmin tai myéhemmin. Kohdeyrityksen kaltaisessa asiantuntija-
ja tietotyOorganisaatiossa tdma tapahtuu ilmiselvasti viela korostetummin. Nain ollen
organisaation tulee tunnistaa toimintaymparisténsa seka vyllapidettava ja kehitettava
sita siten, ettd henkildresursseja voidaan tehokkaasti hydodyntda. Tehokas hyddyntami-
nen edellyttaa sita, ettd henkildéstd on motivoitunut tydhdnsa ja toimintaymparisto tukee
sitd sekd psykologisten ettd fysiologisten ominaisuuksiensa puitteissa. Fysiologisilla
ominaisuuksilla tarkoitetaan esimerkiksi asianmukaisia tydskentelytiloja, tyévalineita
yms. tekniikkaa, psykologisilla ominaisuuksilla muun muassa sita, etta ilmapiiri on kan-
nustava ja avoin, ihmisillad on mahdollisuus kehittya ja osallistua, ottaa vastuuta ja saa-
da palautetta seka tunnustusta.

Standardoitu laadunhallinta perustuu mittaamiseen, muuten kehitysta on mahdoton
seurata. Mittaaminenkaan ei kuitenkaan tapahdu itsestaan, vaan myds siihen on varat-
tava saannollisesti resursseja. Lisaksi organisaation on huolehdittava, etta mittaustavat
ja mahdolliset mittalaitteet ovat tarkoitukseensa sopivia ja kalibroituja siten, etta eri
aikoina suoritetut mittaukset ovat vertailukelpoisia toisiinsa nahden.

ISO 9001:2015 standardi [9, s. 17] maarittelee myds organisaation tietamyksen

osaksi resursseja. Sen mukaan tietamyksella tarkoitetaan organisaatiolle ominaista



43

tietoa, joka saavutetaan yleensa kokemuksen myota. Tata tietoa kaytetaan ja jaetaan,
jotta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Tietdmys voi perustua sisaisiin ja ul-
koisiin lahteisiin. Organisaation tietdmys muuttuu ja kehittyy vaajaamatta koko ajan,
seka negatiiviseen etta positiiviseen suuntaan. Positiivista kehitysta tapahtuu, kun ih-
miset oppivat uusia asioita joko ulkoisista lahteista, asiakkaista, kirjallisuudesta yms. tai
sisdisesti onnistuneista ja epaonnistuneista prosesseista yms. kokemuksesta. Negatii-
vista kehitysta taas tapahtuu silloin kun dokumentoimaton ja mahdollisesti myds jaka-

maton tietamys katoaa organisaatiosta siita poistuvan henkilon mukana.

6.5.2. Patevyys

Organisaation tulisi varmistaa, ettd siihen kuuluvilla henkilGilld on tarvittava patevyys.
Organisaation tulisi laatia siihen kuuluvien henkildiden kehittamistd koskeva suunnitel-
ma ja suunnitelmaan liittyvat prosessit seka yllapitaa niitd. Kehityssuunnitelman ja pro-
sessien tulisi auttaa organisaatiota maarittdmaan henkildiden patevyydet seka kehitta-
maan ja parantamaan niita [11, s. 22].

Organisaation tulee nain ollen ensin maaritella tehtaviensa ja tavoitteidensa edellytta-
mat ammatilliset ja edelleen henkilokohtaiset vaatimustasot seka lyhyella etta pitkalla
aikavalilla. Sen jalkeen on mahdollista tarkastella, ettd toteutuuko edella maaritellyt
patevyysvaatimukset nyt ja tulevaisuudessa. Mikali todetaan, ettei toteudu, tulee orga-
nisaation suunnitella ja toteuttaa tarvittavat toimenpiteet puutteiden korjaamiseksi,
esim. henkildston lisdkoulutus, rekrytointi tai tehtdvavaihdokset. Toimenpiteiden vaikut-

tavuus tulee myds todentaa ja yllapitaa ko. toimenpiteilld hankittua lisapatevyytta.

6.5.3. Tietoisuus

Yrityksen laadunhallintajarjestelmalla ja siihen kaytetyilld panostuksilla ei ole mitdan
merkitysta, ellei henkilostdéa tehda tietoiseksi siitd. 1ISO 9001:2015 standardi [9, s. 18]
nostaa eri osa-alueiden ja yksityiskohtien joukosta tarkeimmiksi esiin tuotaviksi asioiksi
organisaation laatupolitiikan, olennaiset laatutavoitteet, yksittaisten henkildiden vaiku-
tusmahdollisuudet laadunhallintajarjestelmaan seka laadunhallintajarjestelman hyl-
kaamisen seuraukset. Tekemalla ohjattava henkildsto tietoiseksi edella mainituista asi-
oista, edesautetaan ihmisten osallistumista laadunhallintajarjestelman toteuttamiseen.
Sen tavoitteisiin on myo6s paljon helpompi sitoutua silloin, kun ne koetaan yhteisiksi ja

yhdessa laadituiksi eika organisatorisesti ylhaalta pain maaratyiksi.
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6.5.4. Viestinta

Edella kasitellyn tietoisuuden lisddminen edellyttda hyvin toteutettua sisaista viestintaa
seka “ylhaalta alas” etta "alhaalta yl6s”. Tiedon pitaa siis kulkea prosessien sisalla halli-
tusti ja etukateen suunnitellusti vaiheesta toiseen seka tasolta toiseen. Johdon toimen-
piteiden on rohkaistava siihen, ettd positiivisten havaintojen lisdksi myds negatiiviset
asiat tuodaan rehellisesti esiin, jolloin virhetilanteisiin voidaan puuttua heti eikd laatu

paase pimennossa heikkenemaan [1, s. 95].

Organisaation on maariteltdva niin laadunhallintaan kuin muihinkin asioihin liittyvan

viestinnan osalta seuraavat asiat [9, s. 18]:

a) mista viestitaan

b) milloin viestitaan

¢) keiden kanssa viestitaan
d) kuinka viestitaan

e) kuka viestii

Sisaisen viestinnan lisdksi vastaavat asiat taytyy olla valmiiksi mietittyna ja suunniteltu-
na myos ulkoiseen viestintdan, asiakasrajapintaan, markkinointiin jne. liittyen. Oma
erityisalueensa on kriisiviestinta, jonka osalta toiminta tulee vahinkojen minimoimiseksi

olla erityisen tarkasti etukateen suunniteltua.

6.5.5. Dokumentoitu tieto

ISO 9001 standardin [9, s. 18] mukaan organisaation toiminnan tulee olla tietyiltd osin
dokumentoitua ja dokumentaatiosta taytyy selvita organisaation laadunhallintajarjes-
telma kokonaisuutena. Standardi ei maarittele, ettd miten tai milla tietovalineilla asioita
dokumentoidaan, koska tarvittavan tiedon laajuus vaihtelee organisaation koosta ja sen
toimintojen, prosessien, tuotteiden yms. tyypistd ja monimutkaisuudesta riippuen.
Olennaista on, ettd dokumentointi tehdaan suunnitellusti.

Itse organisaation dokumentoinnin suunnittelussa tulee kuitenkin maaritella
kaytettavat tallennusmuodot ja -valineet seka dokumenttien yksildintitapa. Erityisesti
huomiota kannattaa kuitenkin kayttda dokumentoidun tiedon hallintaan. Yrityksen tyon-
tekijalla taytyy hanen suorittamastaan tydtehtavasta riippumatta olla siihen tarvittava
informaatio kaytettavissaan, tavalla tai toisella. Asiakirjat ovat konkreettisia dokument-

teja, jotka Pesonen [1, s. 88] jakaa kirjassaan vield kahteen kategoriaan, sisaisiin ja
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ulkoisiin asiakirjoihin. Sisaiset asiakirjat ovat paasaantdisesti organisaation itsensa
luomia tarkkojakin menettely- ja tydohjeita, piirustuksia, tarkastus- ja hyvaksymiskay-
tantéja. Ulkoiset asiakirjat ovat organisaation ulkopuolelta esitettyja tydohon liittyvia
maarittelyja, kuten lakeja, asetuksia, tuotestandardeja, asiakkaiden toimittamia ohjeita
tai suunnitelmia.

Olennaista on, ettd seka sisaiset ettd ulkoiset asiakirjat ovat konkreettisesti
olemassa, sellaisessa muodossa ja siten hallinnoituna, ettd tydntekijat pystyvat niita
sujuvasti ja tehokkaasti kayttamaan. Lisaksi tydn laadun kannalta on erittain tarkeas,
ettd kaytdssa olevat asiakirjat ovat myds jatkuvasti paivitettyna ajan tasalle. TAma edel-
Iyttaa, ettd vanhentunut tieto tulee joko poistaa tai arkistoida siten, ettei sitd epahuomi-
ossa ole mahdollista ottaa operatiiviseen kayttdon. Vastaavasti asiakirjojen paivittami-
nen ja niihin tallennetun informaation arviointi ja hyvaksyminen tulee olla maariteltyna
organisaation tehtavakenttaan, jotta voidaan varmistua kaytdssa olevan tiedon ja do-
kumentaation oikeellisuudesta. Tama korostuu organisaatioissa, joissa kaytetaan itse
laadittujen dokumenttien ohella myds organisaation ulkopuolelta saatuja ohjeita ja
maarityksia.

Tallenteilla tarkoitetaan dokumentteja, joita organisaation toiminnan myéta "au-
tomaattisesti” syntyy, kuten tarjoukset, tilaukset, sopimukset, erilaiset muistiot, poytakir-
jat ja raportit. Tallenteet toimivat toiminnan todisteina ja vastaavasti kuin organisaation
asiakirjojen, myos tallenteiden tulee olla asianmukaisesti arkistoituna ja helposti saata-

villa myéhempaa kayttéa varten [1, s. 89].

6.5.6. Kohdeyrityksen tukitoiminnot

Henkiloston lukumaaralla mitaten pienessa yrityksessa resurssit ja niiden riittavyys on
kriittista. Mitd vahemman resursseja on kaytettavissa, sitd vaikeampaa on myos yllapi-
taa laatua poikkeustilanteissa, saati kohdentaa resursseja laadunhallinnan kehittami-
seen. Organisaation on syytd varautua ennalta laatimalla suunnitelma toiminnan ja
laatutason yllapitamiseen mahdollisessa poikkeustilanteessa, jossa kaytdssa olevat
resurssit vahenevat yllattden merkittavasti. Tietoisuuden kehityksen osalta kohdeyritys
on hyvassa tilanteessa, henkildston vaihtuvuus on ollut koko olemassaolon aikana va-
haista, mika osaltaan kertoo myds hyvasta toimintaymparistosta. Toisaalta elakditymis-
ten my6ta on poistumassa kokemusperaista tietoa, jota tulisi saada talteen esimerkiksi
jonkinlaisen mentorointiohjelman kautta.

Kohdeyrityksen kaltaisessa palveluyrityksessa tallenteita syntyy runsaasti ja ta-
na paivana lahtokohtaisesti sahkdisessd muodossa. Tama toisaalta helpottaa seka

tallenteiden luomista etta kayttokelpoisen arkiston laatimista ja tiedon jakamista, mutta
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toisaalta asettaa myos vaatimuksia tiedonhallinnan turvallisuudelle. Taman tutkimus-
tyon laatimisen aikaan yrityksessa on kaynnissa hanke mydés toiminnanohjauksen pa-
rantamiseksi, joka antaa mahdollisuuden merkittaviin parannuksiin seka toimintatapo-

jen yhtenaistamisessa ettd dokumentoinnissa ja sen tietoturvallisuudessa.

6.6. Toiminta

6.6.1. Toiminnan suunnittelu ja ohjaus

Kuten aiemminkin on todettu, prosessiajattelu on ISO 9001 standardin [9, s. 19] mukai-
sen laadunhallinta-ajattelun ydin. Standardissa maaritelldan, ettd organisaation on
suunniteltava tuotteidensa ja palvelujensa toteuttamiseen vaadittavat prosessit ja toi-
mittava sen suunnitelman mukaan. Tuomisen [13, s. 78] mukaan prosessisuunnittelus-

sa tulee huomioida kolme paaasiaa:

a) prosesseille asetetaan toiminnan ja tulosten kriteerit
b) prosesseja valvotaan kriteerien mukaisesti
c) prosessien toiminta ja tulokset dokumentoidaan siten, ettd voidaan osoittaa

prosessien toimivan suunnitelmien mukaisesti

Kaytannossa talla tarkoitetaan huolellista prosessikartan luomista seka ydin- ja tukipro-
sessien suunnittelua siten, etta sekd prosessin suunnittelija etta sen toteuttaja ymmar-
tavat kulloinkin kyseessa olevan prosessin toiminnan ja tulostavoitteet seka liittyma-
kohdat ja vaikutukset muihin prosesseihin. Prosessien toteutumista tulee myds valvoa
ja tuloksia mitata, jotta voidaan varmistua prosessien suunnitelmanmukaisesta toimin-
nasta ja asetettujen laatukriteerien tayttymisesta. Valvonta ja dokumentoitu mittaami-
nen ovat myos edellytyksend prosessien tehostamiselle ja kehittamiselle, erityisesti

ulkoistettujen prosessien osalta.

6.6.2. Tuotteita ja palveluja koskevat vaatimukset

Sellaista tuotetta tai palvelua, jota kukaan ei osta, ei kannata mydskaan tehda. Nain
ollen voidaan sanoa, ettd organisaation tuotteiden ja palvelujen vaatimukset maaritte-
lee loppukadessa aina asiakas. Asiakas ei kuitenkaan valttamatta useinkaan osaa tuot-
teen vaatimuksia ja kriteereja yksiselitteisesti tunnistaa ja esittaa, jolloin tuottajaorgani-
saation on oltava vaatimusten maarittelyssa kiintedsti mukana. Tuottajaorganisaatiossa

on oltava mukana sellaista osaamista, minka avulla voidaan tunnistaa tuotteen tai pal-
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velun kaytdn kannalta tarpeellisia ja kdytanndllisid ominaisuuksia, joita esimerkiksi uusi
asiakas ei valttamatta edes voi tietda ja osata vaatia. Lisdksi tuottajaorganisaation tu-
lee tietda ja ottaa huomioon tuotteitaan ja palvelujaan koskeva lainsdadanto seka kul-
loinkin voimassa olevat viranomaismaaraykset.

Dokumentointi on tarkeda myds talla osa-alueella, jotta asiakkaan tuotetta kos-
kevien teknisten vaatimusten ohella muutkin vaatimukset, esimerkiksi toimitusehdot ja
toimituksen jalkeiset toimenpiteet tiedetddn myos organisaatiomuutosten tms. jalkeen.
Dokumentoinnin perusteella voidaan myds varmistua, ettd molemmat osapuolet ovat

ymmartaneet vaatimukset samalla tavalla ja ehkaista nain riitatilanteita.

6.6.3. Tuotteiden ja palveluiden suunnittelu ja kehittaminen

ISO 9001 standardissa [9, s. 21] lausutaan tuotteiden ja palveluiden suunnittelusta ja
kehittdmisesta yksinkertaistettuna nain: "Organisaation on maariteltdva ja toteutettava
suunnittelu- ja kehittamisprosessi, joka riittdad varmistamaan tuotteiden ja palveluiden
tuottamisen, ja yllapidettava sitd.” Laadukas kehittdminen edellyttdd aina huolellista
suunnittelua. Tuotteiden vaatimukset ja tuotekehityksen edellyttamat lahtétiedot tulee
selvittaa edelld kuvatun mukaisesti, maaritella prosessin eri vaiheet, jakaa kehitystyon
valtuudet ja vastuut ja pohtia miten asiakkaat ja tuotteiden tai palveluiden kayttajat
saadaan otettua mukaan kehitystyéhén. Organisaation tulee my6s maaritella, etta mil-
laisia katselmuksia ja todentamistoimenpiteitéd vaaditaan, jotta voidaan arvioida kehitys-
tydn tuloksia kehitystyon aikana. Lisaksi pitdd maaritella sellaiset toimenpiteet, joiden
avulla todennetaan tuotteen tai palvelun tayttavan sille kehitystydn alussa asetetut ta-
voitteet ja vaatimusten tayttyminen [1, s. 108]. Kaytanndssa tdméa tuotteen kelpuutus
tarkoittaa sen testaamissa todellisessa tilanteessa, esimerkiksi prototyypin tai pilotti-
hankkeen muodossa.

Tuote ei kuitenkaan lahtdkohtaisesti koskaan ole kerralla valmis. Kelpuutuksen-
kin hyvaksynyt tuote vaatii uudelleentarkastelua, mikali esimerkiksi asiakkaan tai viran-
omaisten vaatimukset muuttuvat tai tuotantoprosessia on jostain sisaisesta tai ulkoises-
ta syysta muutettava. Laadunhallinnan kannalta olennaista on, ettd muutokset toteute-
taan hallitusti ja suunnitelmallisesti. Organisaation on maariteltava, ettd milla edellytyk-

silld muutosprosessi voidaan aloittaa ja kenella siihen on valtuudet.
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6.6.4. Ulkoistettujen prosessien ja ulkoisesti tuotettujen tuotteiden

ja palvelujen ohjaus

Yritysten ei tavallisesti ole kannattavaa tai edes mahdollista tuottaa kaikkia asiakkaan
tarvitsemia tuotteita tai palveluja itse, esimerkiksi resurssien rajallisen maaran ja niiden
jakamisen kannalta. Yritys ja sen organisaatio voi olla sen verran pieni, ettei sen ole
mahdollista tuottaa kaikkea tai vastaavasti niin iso, ettei sen ole kannattavaa tuottaa
jotain vahaisia osia itse. Asiakaspalvelun nakdkulmasta “ei oota” ei kuitenkaan tule
asiakkaalle myyda, joten jarkevdmpaa on tarvittaessa koota myytava kokonaisuus
oman tuotannon ohella muualla tuotetuilla osilla taydennettyna. Ulkoistaa voidaan joko
jokin prosessin osa-alue tai kokonaisia prosesseja. Ulkoisesti tuotettuja palveluja tai
tuotteita voidaan myos toimittaa organisaation asiakkaalle suoraan ulkopuoliselta toi-
mittajalta.

Ulkoistetut prosessit vaativat tilaajaorganisaatiolta erityistd huomiota, jotta ne
pysyvat sen laadunhallintajarjestelman hallinnassa. Organisaatiolla tulee olla omien
tuotteiden ja palveluiden laadunhallinnan lisaksi kriteerit my6s oman organisaation ul-
kopuolisten kumppanien ja toimittajien arviointiin, valintaan seka suorituskyvyn seuran-
taan [13, s. 100].

Ulkoisesti tuotettujen tuotteiden ja palvelujen kriteerien maarittelyissa tulee
huomioida vastaavia asioita kuin oman tuotannon vaatimuksissa. Lisaksi tilaajaorgani-
saation tulee maaritella tuottajaorganisaation kanssa kaytavan vuorovaikutuksen toi-
mintatavat, ulkoisen toimittajan suorituskyvyn mittarit seka erityiset kelpuutustoimenpi-
teet, joilla joko tilaajaorganisaatio tai sen asiakas todentavat ulkopuolisen toimittajan
tuotteiden laatutason.

Kriteerien maarittelyn lisaksi on ensiarvoisen tarkeaa huolehtia siita, etta ne

a) saatetaan ajoissa ulkoisen toimittajan tietoon

b) ymmarretddn molempien osapuolten osalta yksiselitteisesti samalla tavoin

6.6.5. Tuotanto ja palveluiden tuottaminen

ISO 9001 standardissa [9, s. 25] tuotteiden ja palvelujen tuotannon keskitssa on halli-
tut olosuhteet. Hallitut olosuhteet sisaltavat kuhunkin organisaatioon sovellettuna seu-
raavia keskeisia asioita:

a) tuotetiedot ja -ominaisuudet yksiselitteisesti dokumentoituna ja saataville

asetettuna

b) tuotannon suunnitelmien mukainen toteutus, sen seurantatavat ja mittarit se-

k& saatavan datan analysointi ja tulosten hyvaksymiskaytannot
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c¢) tuotannon vaatima tyéymparisto, infrastruktuuri ja tuotantovalineet
d) henkildstdn patevyys, sen todentaminen ja seuranta
e) inhimillisten, tahattomien ja tahallisten virheiden estamistoimenpiteet

f) tuotteen luovutus- ja toimituskaytannot seka niiden jalkeiset toimenpiteet

Organisaation taytyy tuntea tuotteen tilanne koko valmistusprosessin ajan, oli kyse
sitten kappaletavaran tai asiantuntijapalvelun tuotannosta. Asiatuntijaorganisaation
projektiluonteisissa toimituksissa projektista vastavan taytyy tietaa projektin edistymi-
sen vaiheet maarittelysta tuotannon eri vaiheisiin. Tarvittaessa eri osa-alueiden toteut-
tajat taytyy olla jaljitettdvissa mydhemminkin, mika edellyttdd toteutuksen huolellista
dokumentointia. Dokumentointia vaatii myos asiakkaalta peraisin oleva laht6tietoaineis-
toa yms. apumateriaalit, joita toimitetaan palvelun tuotantoa varten. Menestyva organi-
saatio ottaa materiaalit hallitusti vastaan, kayttaa ja sailyttaa niitd vain yhteisesti sovit-
tavalla tavalla seka palauttaa ne asianmukaisesti vastaavassa kunnossa.

Asiakkaan materiaalin ohella myds oman valmiin tuotteen sailyttamisen vaati-
mukset on ehkad helpompi omaksua silloin, kun kyse on tavarasta, joka voi esimerkiksi
kastua kayttokelvottomaksi. Valmiin tai myos osittain valmiin tuotteen sailytys on kui-
tenkin yhta tarkedd myds palvelutuotteiden osalta. Jos tietoturvan laadusta ei huolehdi-
ta tuotteen edellyttamalla tavalla, voi tietotuotekin pilaantua kayttdékelvottomaksi ja jopa

aiheuttaa asiakkaalle merkittavaa vahinkoa joutuessaan vaariin kasiin.

6.6.6. Tuotteiden ja palveluiden luovutus

Kuten edella todettiin, tuotteen ja/tai palvelun luovutus tulee toteuttaa asiakkaan kans-
sa yhdessa sovituilla menettelyilla. Kriteerien tayttyminen tulee todentaa kirjallisesti ja
dokumentaatiosta taytyy lisaksi ilmetd henkil6t, jotka tuotteen tai palvelun toimittamisen
ovat hyvaksyneet [13, s. 116].Prosessi ei kuitenkaan saa paattya tuotteen tai palvelun
hyvaksyttyyn luovutukseen, toimituksen jalkeiset toiminnot kuten asiakaspalautteen

keraaminen ja siihen reagoiminen tulee toteuttaa huolellisesti.

6.6.7. Poikkeavien tuotosten ohjaus

Kaikesta laadunhallintaan kaytetyistd panostuksesta huolimatta on aina mahdollista,
ettd laatupoikkeamia kuitenkin syntyy. Organisaation tulee etukateen suunnitella toi-
mintatavat tallaisia tapauksia varten, lahtékohta tulee kuitenkin olla, ettd poikkeamat
havaitaan tuotantoprosessin aikana ennen kuin virheellinen tuote toimitetaan asiak-

kaalle. Nain ollen, organisaation tulee maaritellda menettelyohjeet poikkeamien tunnis-
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tamiseen, virheellisten tuotosten vaarinkaytén estamiseen seka virheen korjaamiseen
ja kelpuutuksen uusimiseen. Mikali virheellinen tuote on kuitenkin ehditty asiakkaalle
toimittaa, on asiakkaan tiedottaminen ensiarvoisen tarkeda mahdollisten vahinkojen ja
kerrannaisseurausten valttamiseksi.

Poikkeama tulee aina dokumentoida huolellisesti. Dokumentoinnista tulee selvi-
ta poikkeaman kuvaus, tehdyt korjaustoimenpiteet, mahdolliset saadun poikkeusluvat
seka poikkeaman jalkikasittely ja siitd vastaavat tahot [9, s. 27]. Kehittyva organisaatio
kasittelee kuitenkin virheet aina mahdollisuutena oppia lisda tuotteestaan ja sen tuotan-
toprosessista. Nain voidaan kehittda toimintaa siten, ettd jatkossa vastaavan poik-

keaman esiintyminen voidaan estaa tai sen riskia pienentaa riittavalle tasolle.

6.6.8. Kohdeyrityksen toiminta

Taman tutkimuksen yhteydessa on laadittu kohdeyrityksen toiminnan suunnittelun poh-
jaksi ydinprosessien kuvaukset. Prosessien kehitysty6ta tulee kuitenkin jatkaa ja laa-
jentaa kuvauksia prosessihierarkian mukaan. Kohdeyrityksen tuotteet ovat asiantunti-
japalveluja sekd konsultointia, asiakaspalvelutuotteita. Osa palvelukokonaisuuksista
sisaltdd myos kohdeyrityksen ulkopuolista suunnittelu- ja konsulttipalvelua, jonka laa-

dunvarmistus tulee erityisesti huomioida prosesseissa.
6.7. Suorituskyvyn arviointi

6.7.1. Seuranta, mittaus, analysointi ja arviointi

ISO 9001 standardin [9, s. 27] mukaan organisaation tulee suunnitella ja maaritella
seurannan ja mittausten kohteet seka seuranta-, mittaus-, analysointi- ja arviointimene-
telmat ja -prosessit. Naiden pohjalta organisaatio voi arvioida laadunhallintajarjestel-
man suorituskykya ja suunnitella mahdollisesti tarvittavia parannuksia.

Konkreettisen kappaletavaratuotteen tai vastaavan fyysisten ominaisuuksien
mittaaminen on lahtdkohtaisesti yksinkertaisempaa kuin palvelutuotteen. Hokkanen [7,
s. 51] kirjoittaa palvelun laadun mittaamisesta seuraavasti: "Palvelun laadussa on va-
han suoraan mitattavia ominaisuuksia. Asiakkaiden kayttaytymisesta voidaan epasuo-
rasti vetaa johtopaatoksia. Varsinainen mittaaminen tapahtuu yleensa seuraamalla
asiakkaiden palautteita ja kyselemalla heidan mielipiteitaan.” Voidaan siis todeta, etta
palveluliiketoiminnassa asiakaspalvelun kerddminen ja sen analysointi on palveluorga-
nisaatiolle keskeinen laadunmittaustyOkalu. Jalleen tulee muistaa dokumentoinnin

merkitys, ilman asianmukaista dokumentointia ei voida todentaa ja vertailla muutosten
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vaikutuksia. Dokumentoinnin tarkeys korostuu varsinaisten asiakaspalautepyyntdjen
ulkopuolelta saatavan informaation kanssa. Menestyvalla organisaatiolla on sovittuna
menettelyt, joilla asiakkaiden epavirallisesti antamat suulliset palautteet, kehitysideat,
mielipiteet ja ndkemykset kirjataan ja kasitellaan.

Laadun mittaaminen ei ole sinalldan itseisarvo, vaan hyoty saadaan vasta kun
mittauksin saatu tieto analysoidaan, arvioidaan ja sitd kautta mahdollisesti voidaan
hybdyntaa toiminnan kehittdmisessa. Mittausdata on analysoitava siten, etta sen pe-
rusteella [13, s. 128]

a) voidaan arvioida ja verrata kaytdssa olevan laadunhallintajarjestelman toimivuut-
ta asetettuihin tavoitteisiin ndhden

b) nahdaan miten tuote tai palvelu tayttaa sille asetetut kriteerit

¢) nahdaan mika on asiakastyytyvaisyyden taso

d) voidaan arvioida seka sisaisten ettad ulkoisten suunnittelu- ja tuotantoprosessien
tehokkuutta

e) osataan tunnistaa laadunhallintajarjestelman kehittamistarpeita

6.7.2. Sisainen auditointi

Ulkopuolisen auditoinnin lisadksi organisaation on syyta toteuttaa saannodllisesti myos
sisdisia auditointeja eli arviointeja, joiden tarkoituksena on selvittaa, ettd toimitaanko
yhtidssa laadunhallintajarjestelmassa maaritetyilla tavoilla, toteutuvatko standardin ISO
9001 seka lainsdadannon vaatimukset ja 10ytyykd prosesseista parannuskohteita. Or-
ganisaation johto vastaa sisaisesta auditoinnista ja myds toimittaa sen tai vaihtoehtoi-
sesti valtuuttaa auditointiin ulkoisen henkilén tai ryhman. Olennaista on, ettd myds si-
sainen auditointi on puolueeton ja auditoija ei arvioi omaa ty6taan. ISO 9001 [9, s. 28]
mukaan organisaation on suunniteltava sisaisen auditoinnin auditointiohjelma, jossa on
maaritelty auditoinnin kohteet ja aikataulutus seka yksiloity auditointimenetelmat, toteu-
tuksen vastuut ja raportoinnin sekd dokumentoinnin vaatimukset. Auditointiohjelmassa
on lisaksi huomioitava organisaation laatutavoitteet, prosessien tarkeysjarjestys, riskit

seka vertailu mahdollisten edellisten auditointien tuloksiin.

6.7.3. Johdon katselmus

Johdon katselmus toimii luonnollisena jatkumona sisaiselle auditoinnille eli katselmuk-
sissa esitelladn organisaation johdolle mm. auditoinnin suoritukset ja tulokset. Johdon
on katselmuksen lopputulemana tehtava katselmuksessa saadun informaation pohjalta

paatokset mahdollisista laadunhallintajarjestelmaa koskevista muutoksista ja paran-
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nuksista. Auditointitulosten lisaksi katselmuksen lahtétiedoiksi tarvitaan tietoa edellisten
katselmusten johdosta tehtyjen paatdsten ja toimenpiteiden tilanteesta seka niiden vai-
kutuksista, edellisen katselmuksen jalkeen tapahtuneet muut laadunhallintajarjestel-
maa koskevat muutokset seka olennaiset tiedot laadunhallintajarjestelman suoritusky-

vysta ja vaikuttavuudesta.

6.7.4. Kohdeyrityksen suorituskyvyn arviointi

Palveluyrityksen laadun mittausta ei voi perustaa esimerkiksi tuotettujen asiakirjojen
kirjaisinmaariin tai muuhun yksiselitteiseen ominaisuuden mittaukseen ja tama patee
my0s kohdeyrityksen toimintaan palveluyrityksena. Palvelun laatu maarittyy asiakkaan
tyytyvaisyyden mukaan ja sitd mitataan saadun asiakaspalautteen perusteella. Tata
kohdeyrityksessakin on toteutettu, mutta ongelmana on saatujen palautteiden vaatima-
ton kattavuus. Toisaalta yrityksessa ei ole ollut kirjattua toimintatapaa mittaustulosten

tarkempaan analysointiin seka jatkotoimenpiteisiin.

6.8. Parantaminen

6.8.1. Yleista

Organisaation on suunniteltava ja toteutettava tuotteidensa ja palvelujensa parantamis-
toimenpiteet, joilla seka saadaan taytettya asiakkaan olemassa olevat vaatimukset etta
voidaan varautua asiakkaan tuleviin tarpeisiin. Toimenpiteissa tulee huomioida myos ei
toivottujen vaikutusten korjaaminen ja estaminen tai vahintaan vahentaminen seka itse
laadunhallintajarjestelman suorituskyvyn ja vaikuttavuuden parantamismahdollisuudet.
Menestyva organisaatio toimii proaktiivisesti, keraa ja analysoi tietoa, jonka avulla tule-
via ongelmia voidaan ennakoida ja estda ongelma ennen kuin se ehtii edes tulla ilmi ja

yleiseen tietoisuuteen.

6.8.2. Poikkeamat ja korjaavat toimenpiteet

Kaikista toimista huolimatta poikkeamia voi silti tulla. Huono organisaatio jattaa poik-
keaman kokonaan huomiotta, keskinkertainen korjaa virheellisen tuotteen, mutta hyva
organisaatio selvittda sen lisaksi poikkeaman syyn ja toteuttaa korjaavat toimenpiteet
poikkeaman toistumisen estamiseksi ja myos varmistaa ko. toimenpiteiden vaikutta-
vuuden. Korjaustoimien lisaksi tulee myods huolehtia poikkeaman asiakkaalle tai orga-
nisaatiolle itselleen aiheuttamista seurauksista ja estda tai vahintaan minimoida mah-

dolliset kerrannaisvahingot. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd poikkeamia ei kannata
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"ylikorjata” eli korjaustoimenpiteiden tulee olla jarkevassa suhteessa poikkeaman ai-
heuttamiin seurauksiin. Poikkeamat, niiden aiheuttamat toimenpiteet seka toimenpitei-

den tulokset tulee dokumentoida huolella, jotta ne ovat myéhemmin todennettavissa.

6.8.3. Jatkuva parantaminen

Pesonen [1, s. 121] toteaa kirjassaan yksinkertaisesti, ettd "toimintaa pitaa jatkuvasti
parantaa”. Tama on yksi laadunhallinnan perusajatuksista, tyytymalla nykytilanteeseen
tulee varmasti jadmaan ennemmin tai myohemmin jalkeen, koska asiakkaiden tarpeet
ja vaatimukset muuttuvat erittdin suurella varmuudella. Jatkuva parantaminen edellyt-
taa johdon sitoutumista kehitystyohon ja saanndllistd konkreettista paneutumista asi-
aan. Organisaation tulee hyddyntaa kaytdéssaan oleva tieto ja analyysit toiminnan tu-
loksista, tutkia sdanndllisesti omaa toimintaymparistddan, havainnoida ja ennakoida

siind tapahtuvia muutoksia seka laatia sdanndlliset riskianalyysit [13, s. 138].

6.8.4. Parantaminen kohdeyrityksessa

Jatkuvan parantamisen tavoitteena tulee olla suorituskyvyn parantaminen ja sellaisten
sovittujen ratkaisujen toteuttaminen, joilla on tarkoitus saavuttaa hyodtyja [16, s.91].
Kohdeyrityksessa kaynnissa oleva toiminnanohjausjarjestelma-hanke on iso askel kohti
edella mainittua tavoitetta. Toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto edistaa toiminta-
tapojen yhtenaistamista, parantaa suorituskykya vahentdmalla toistuvaa mekaanista
tyota ja helpottaa seka yhtenaistéaa dokumentointia, joka on kokemusperaisesti todet-

tuna muodostunut vuosien saatossa varsin monimuotoiseksi.
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7.YHTEENVETO

Yrityksen laadunhallinta on monitahoinen kokonaisuus, jonka parantaminen ei tapahdu
itsestdan. Laadunhallinta vaatii sitoutumista ja panostuksia, jotka kuitenkin suurella
todenndkdisyydelld maksavat itsensa takaisin. Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen
tavoitteiden tayttymista seka pohditaan tehdyn tutkimustyon pohjalta jatkotoimenpiteita

kohdeyrityksen laadunhallinnan parantamiseen tulevaisuudessa.

7.1. Tutkimuksen arviointi

Taman tutkimuksen alussa paatavoitteiksi todettiin nykyaikaisen laadunhallinnan teori-
aan perehtyminen, 1ISO9001 laadunhallintasertifikaatin vaatimusten selvittdminen, koh-
deyrityksen rakennuttajaorganisaation toimintojen prosessien selvittaminen seka edella
mainitun selvitystyon kautta laadunhallinnan kaytannon toimenpiteiden seka tulosten

mittaus- ja analysointitekniikoiden l6ytaminen.

Tutkimuksen paatavoitteiden osalta voidaan todeta, ettd ne saavutettiin paaosin hyvin.
Tutkimustydssa koottiin yhteen laadunhallinnan teoreettista pohjaa kirjallisuusselvityk-
sen kautta, tehtiin havaintoja kohdeyrityksen toiminnasta ja toimintaymparistosta seka
pohdittiin laadunhallinta-ajattelun soveltamista niihin. Tutkimuksen kohteena olleen
organisaation ydinprosessit on nyt kuvattu ja luotu sen myo6ta pohjaa laadunhallintatydl-
le, jonka lopullisena paamaarana on kohdeyrityksen laadunhallintajarjestelma. Varsi-
naisia selkeita jatkotutkimustarpeita ei tdman tutkimuksen yhteydessa tullut esiin, joskin
kohdeyrityksen tapaisen asiantuntijatyén laadunhallinnan mittaamiseen voisi olla tar-
peen pureutua syvemminkin. Joka tapauksessa, kohdeyrityksen varsinaisen laadunhal-
lintajarjestelman laadinta vaatii viela paljon sitoutumista ja ty6ta, kuten myds laadunhal-

lintajarjestelman yllapito ja jatkuva kehitys myohemmassa vaiheessa.

7.2. Johtopaatokset

ISO 9001 -sertifikaatin mukaisen laadunhallintajarjestelman laatiminen edellyttda pie-
neltdkin organisaatiolta merkittdvaa tyéomaaraa ja se on sertifiointikustannuksineen

my0Os varsin mittava investointi. Investointikustannusta ei tdssa tutkimuksessa tarkasti
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selvitetty, mutta kokemusperaisen tiedon mukaan se on kohdeyrityksen kokoluokassa
arviolta 5-10 prosenttia liikevaihdosta. Investointi vastaa vahintdan yrityksen vuoden
tuottoa, joten varmuus investoinnin kannattavuudesta tulisi olla korkealla tasolla.
Kohdeyrityksen paaasiallisessa asiakaskunnassa sertifioitua tai sertifioimaton-
takaan laadunhallintajarjestelmaa edellytetdadn rakennuttajaorganisaatiolta viela har-
voin. Kyseeseen tulee lahinna suuren kokoluokan julkiset hankinnat, joiden kilpailutuk-
sissa sertifioidusta laadunhallintajarjestelmasta saa yleensa eniten laatupisteita. Kysei-
sen kokoluokan hankkeet ovat kuitenkin sellaisia, ettd myds kohdeyrityksen yritys- ja
henkiloreferenssit sekd henkildkunnan suorittamat patevyydet ja yrityksen nykyiset
resurssit jadvat useimmiten riittmattomiksi kilpailutuksissa menestymiseen.
Laadunhallintajarjestelman hyotya ja tuottoa ei kuitenkaan voida arvioida nain
suoraviivaisesti. Laadunhallintaan panostaminen parantaa vaistamatta yrityksen tuotet-
ta ja tuotannon tehokkuutta. Lisaksi se antaa seka olemassa oleville etta potentiaalisel-
le tuleville asiakkaille positiivisia signaaleja siita, etta yritys on kiinnostunut tuotteensa
laadusta seka asiakkaalle tarjottavasta arvonlisasta. Laadunhallintajarjestelma herattaa
luottamusta yrityksen jarjestelmallisestad toiminnasta ja voi vaikuttaa positiivisesti tyo-
kantaan myds niiden mahdollisten asiakkaiden osalta, jotka eivat laadunhallintaa kilpai-
lutuksissaan painotakaan. Huomionarvoista on myods se, ettd millainen vaikutus yrityk-
sen laadunhallinnalla ja sen mukanaan tuomilla asioilla, kuten esimerkiksi koulutuksella
ja turhan tydén minimoimisella, on yrityksen tydntekijéiden tydmotivaatioon ja halukkuu-
teen pysya tyonantajan palveluksessa. Tallaisten vaikutusten mittaaminen edellyttaa
pidemman aikavalin seurantaa ja vertailua aikaan ennen laadunhallintajarjestelmaa.
Organisaation laadunhallinnan toteuttamisen suunnittelussa taytyy myos muis-
taa, ettd kyse ei ole yksittdisesta kertapanostuksesta ja investoinnista, vaan laadunhal-
linta tulee ottaa kiinteaksi osaksi yrityksen paivittaista toimintaa. Laadunhallinnan yllapi-
toon ja kehittdmiseen sekd sen tuloksien seurantaan ja mittaamiseen taytyy varata
riittdvasti resursseja jatkuvasti. Muutoin hyo6ty jad kertaluonteiseksi ja vanhentuneen
jarjestelman paivittaminen vaatii kertaluokkaa isompia panostuksia. Seuraavassa ala-
luvussa esitetdan kohdeyritykselle sopivia jatkotoimenpiteitd laadunhallinnan toteutta-

miseksi.

7.3. Jatkotoimenpidesuunnitelma

Kohdeyritys tavoittelee kirjaamattomassa strategiassaan toiminnan maltillista kasvua.
Kokemusperaisen tiedon perustelleella voidaan arvioida, ettd nykyisessa kokoluokassa
ja toimintaymparistdssa kohdeyrityksen ei liene jarkevaa lahtea tavoittelemaan sertifioi-

tua laadunhallintajarjestelmaa, koska todennakoisesti sertifioinnin investointi- ja yllapi-
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tokuluja ei saada maksettua takaisin. Tilanne muuttuu, mikali tavoitteeksi asetetaan
kokoluokkaa isompien asiakkuuksien hankinta ja hankkeiden toteuttaminen, jolloin ser-
tifioidun laadunhallintajarjestelman tarve konkretisoituu. Sertifiointi todentaa suoraan
yrityksen laadunhallintajarjestelman kestavan ulkopuolisen tarkastelun ja tayttavan
tietyt kriteerit, mutta se ei kuitenkaan ole milldan tavalla pakollista. Laadunhallintaan
voidaan panostaa myds ilman varsinaista sertifiointia ja hyddyntda 1SO 9001-
sertifikaatin ajattelua muilla tavoin. Talléin dokumentoinnin pitda kuitenkin olla vahin-
taan sertifiointivaatimusten tasolla, jotta yrityksen laadunhallinnan toimenpiteet ja toteu-

tuminen voidaan potentiaalisille asiakkaille todentaa.

7.3.1. Prosessiajattelun kayttoonotto

Prosessiajattelu on nykyaikaisen laadunhallinnan ydin ja sen kayttoonotto olisi hyodyl-
listd vaikkei laadunhallintaan kiinnitettaisi mitdan muuta huomiota. Yrityksen proses-
sien tunnistaminen ja kuvaaminen ajaa prosessin omistajan vakisinkin pohtimaan toi-
mintojen sujuvuutta ja etsimaan toimenpiteiden epajatkuvuuskohtia ja paallekkaisyyk-

sia seka laatua heikentavia osatekijoita.

Toimenpiteet

Tunnistetaan yrityksen ydin- ja tukiprosessit, muodostetaan prosessikartta ja laaditaan
avainprosessien ja tarvittavissa maarin alempien portaiden prosessien kuvaukset.

Avainprosessien osalta kuvaukset on tehty tdman tutkimuksen yhteydessa.

7.3.2. Toimintaympariston maarittely ja tavoitteiden asettaminen

Vahintdan yhta tarkeaa, kuin ymmartda organisaation nykyinen toimintaymparistd ja
sen haasteet, on tunnistaa myds tulevaisuuden mahdollisuudet ja asettaa tavoitteita
seka pohtia keinot, milla niihin pyritddn. Toimintaymparistd on laaja kokonaisuus, joka
sisaltdad oman ja kilpailijoiden seka asiakasorganisaatioiden lisdksi myds erilaiset sidos-
ryhmat. Nama kaikki osa-alueet ovat jatkuvassa muutoksessa, joten kehityksessa mu-

kana pysyminen edellyttaa saanndllista tarkastelua.

Toimenpiteet

Yrityksen toimintaymparistdé hahmotetaan saanndllisesti toteutettavan SWOT-analyysin

avulla. Taman pohjalta yritykselle laaditaan selkea visio, jossa maaritelldaan yksiselittei-
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set tavoitteet. Kun selkeat tavoitteet on maaritelty, voidaan luoda strategia, johon kirja-
taan millaisilla toimilla ja millaisten valitavoitteiden kautta visiota lahdetaan toteutta-

maan.

7.3.3. Laatujohtamisen maarittely

Laadunhallintaa ei voida "ulkoistaa” yhden ihmisen tai edes minkaan laadusta vastaa-
van tyoryhman harteille. Yrityksen koko johdon taytyy sitoutua laadunhallinnan paran-
tamiseen ja osallistua sen kaytannon toimenpiteisiin. Nain toimimalla johto viestii seka
henkildkunnalle ettd oman organisaation ulkopuolelle, ettd johto on kiinnostunut asiak-
kaasta ja yrityksen toimittaman tuotteen laadusta, laadunhallintaan halutaan panostaa
ja koko johto seisoo laadunhallinnan parantamiseen tahtaavien toimenpiteiden takana.
Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd johdon taytyisi kaikki tehda yksin. Rooleja ja toimival-
tuuksia on rajallisten resurssien ynna muiden kaytannon syiden vuoksi jaettava. Joh-
don sitoutuminen ja vastuullisuus edellyttda kuitenkin, ettd toimien etenemista seura-
taan, niiden tuloksia mitataan saanndllisesti ja reagoidaan mittaustulosten osoittamalla
tavalla.

Asiakkaan taytyy olla palveluja tuottavan yrityksen keskidssa. Asiakastyytyvai-
syytta on keratty kohdeyrityksessa kirjallisesti aina hankkeiden paattyessa. Osa yrityk-
sen ja asiakkaan valisistd hankkeista ovat kuitenkin pitkdaikaisia, jopa useita vuosia.
Nain ollen palautetta tulisi ainakin tallaisissa tapauksissa pyrkia keraamaan myos
hankkeiden aikana, jotta palvelutuotteen laatua voidaan parantaa jatkuvasti. Tama pa-
rantaa myoOs asiakaskokemusta ja edesauttaa asiakassuhteen jatkumista myos tulevai-
suudessa. Asiakaskokemukseen vaikuttaa se, miten organisaatio saamaansa palaut-

teeseen reagoi ja miten se reaktioista viestii takaisin palautteen antajalle.
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Toimenpiteet

Johdon laatutahto, paamaarat ja tavoitteet maaritellaan kirjallisesti laadittuun laatupoli-
tiikka-dokumenttiin. Laatupolitikan lausumat tuodaan konkreettisesti esille yrityksen
markkinoinnissa ja viestinnassa.

Yrityksen johto maarittelee laadunhallinnan organisaation, jakaa roolit seka nii-
den sisaltamat vastuut ja toimivaltuudet. Samalla maaritelladn raportointikaytannot se-
ka tulosten mittaaminen.

Asiakaspalautteen sdanndllista kerdamista jatketaan. Kaikki saatu palaute kasi-
tellddn johdonmukaisesti ja pohditaan sen mahdollisesti edellyttamia toimenpidetarpei-
ta. Toimenpidetarpeet konkretisoidaan ja tiedotetaan henkilékunnalle. Saatuun palaut-
teeseen vastataan, riippumatta siita, onko palaute positiivista vai negatiivista. Pitkakes-
toisissa hankkeissa asiakaspalautetta kerataan myods hankkeen aikana sopivin va-

liajoin.

7.3.4. Resurssien hallinta

Mikaan prosessi ei tuota, ellei siihen sidota tarvittavaa maaraa resursseja. Prosessin
omistajan tulee nain ollen olla tarkoin perilla siita, ettd miten paljon ja millaisia resursse-
ja prosessiin on kaytettavissa. Siksi toimivan organisaation on valttamaténta seurata
olemassa olevien, seka aineellisten ettd aineettomien, resurssien kayttéa seka mitata
ja arvioida kayton tehokkuutta. Kohdeyrityksen kaltaisissa palveluyrityksissa pitaa eri-
tyisesti huomioida aineettomat resurssit riittavalla herkkyydella, koska tallaisten yritys-
ten tarkein resurssi on prosesseja toteuttavat ihmiset ja heidan omaksumansa tietotai-
to. Lisaksi seka aineellinen ettéd aineeton infrastruktuuri ihmisten ymparilla tulee olla

prosessin vaatimusten mukainen.

Toimenpiteet

Projektiluontoisessa tydssa prosessien lapimenoaika ei ole sdanndllinen ja myds esim.
aloitusajankohdat voivat siirtya suunnitelluista paljonkin. Uusien hankkeiden suunnittelu
ja tarjousten laadinta edellyttda oikeaa ja ajantasaista tietoa resurssitilanteesta. Yrityk-
sen johdon tulee tarkastella resurssien kayttdastetta maaraajoin ja ohjata resurssien
kayttéa saadun tiedon perusteella.

Aineellisen infrastuktuurin riittdvyys taytyy todeta sdannollisesti ja aina henkilds-
tdomuutosten yhteydessa. Tydvalineista laaditaan lista ja sitd pidetddn maaravalein ylla

sekd maaritelladn saannodlliset tarkastusajankohdat, jolloin todetaan valineiden kunto ja
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tarvittavat uusimis- sekd taydentamistarpeet. Uusien innovaatioiden, tyétapojen ja -
valineiden kayttddnottoa tuetaan keraamalla henkildstolta saanndllisesti palautetta inf-
rastruktuurin toimivuudesta. Palautetta keratdan ja kasitelldan johdon toimesta saan-
nollisesti myds aineettoman infrastruktuurin, tydyhteison ilmapiirin ja muiden psykolo-
gisten resurssien parantamiseksi.

Henkildston tietotaitoon ja motivoivaan toimintaymparistdon vaikuttaa ty6ssa
kertyvan kokemuksen lisaksi myos koulutus. Johto laatii yhdessa henkiloston kanssa
jokaiselle tydntekijalle henkildkohtaisen kouluttautumissuunnitelman, jonka toteutumis-
ta seurataan saannollisesti esim. vuosittain. Kouluttautumissuunnitelmaan sisallytetdan
myo0s erilaiset ammatilliset patevoitymisvaatimukset, joita tarkastellaan yksiléiden lisak-
si myos koko yrityksen tasolla, jotta tarjoustoiminnan edellyttamat patevyysvaatimukset

saadaan riittavalle tasolle.

7.3.5. Toiminnan ohjaus

Toiminnan ohjauksen keskidssa on prosessiajattelun lisdksi asiakas ja asiakkaan tar-
peiden selvitys seka itse tuotanto. Kun tiedetaan, millaisia tuotteita tai palveluja asiakas
omiin prosesseihinsa tarvitsee, voidaan omaa toimintaa ohjata tayttamaan asiakkaan
tarpeet lainsdadannén ja muiden viranomaismaaraysten asettamien rajoitusten puit-
teissa eika resursseja kayteta tarpeettomasti. Prosessiajattelu tuo toiminnan ohjauk-
seen vaatimukset prosessien kuvaamisesta, suunnittelusta, valvonnasta ja tulosten
mittaamisesta sekad dokumentoinnista. Organisaation tulee huolehtia hallituista olosuh-
teista, jotta em. prosessiajattelun hyddyntdminen on mahdollista.

Taysin uusien palvelutuotteiden kehittdminen on vaativaa, joten tdman proses-
sin tulee olla erityisen huolella suunniteltu ja siihen tulee varata riittavasti resursseja
heti paatdksenteon jalkeen. Hyvatkin ideat voivat kehittamisresurssien puuttuessa hau-
tautua juoksevien asioiden alle. Pahimmillaan asiakaskayttoon otetaan resurssien

puutteessa keskenerainen tuote, jonka potentiaali haviaa epaonnistumisen myota.

Toimenpiteet

Prosessiajattelu otetaan kayttdodn kohdan 8.2.1. mukaisesti. Asiakkaan tarpeiden maa-
rittely yhdessa asiakkaan kanssa otetaan mukaan kaikkiin projekteihin ja se dokumen-
toidaan, vaikka asiakas olisikin jo tarjouspyyntdvaiheessa tuonut oman nakemyksensa
esiin. Yhteisessa selvitystydssa voi tulla esiin asioita, joita sen paremmin asiakas kuin

palveluntarjoajakaan ei ole yksin osannut huomioida. Dokumentointi ohjaa yhteiseen
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tavoitteeseen, mahdollistaa molemmille osapuolille tavoitteen tayttymisen seurannan ja
ehkaisee riitatilanteiden syntymista.

Tuotantoon ja sen prosessien toteuttamiseen luodaan yhtenaiset tytkalut koko
henkildston kayttéon. Talldin dokumentaatiosta saadaan yhtenaista ja tasalaatuista
sekd mahdollistetaan projektin sujuva jatkuvuus myds poikkeustilanteissa, esimerkiksi
henkildstomuutosten yhteydessa. Projektien hallintaan luodaan jarjestelma ohjaamaan
tuotantoa ja dokumentointia prosessien vaatimusten mukaisesti. Jarjestelman tulee
my0s osaltaan vastata kohdassa 7.5.5. listattujen hallittujen olosuhteiden muodostami-
seen ja sen tulee kattaa koko tuotantoprosessi asiakaskontaktista tuotteen luovuttami-
seen asti.

Tuotekehitys tulee pitda johdon kasissa, jotta tuotteiden tasalaatuisuus ei karsi.
Kehitysideoita tulee keratd saanndllisesti ja ottaa parannukset projektinhallintajarjes-
telman kautta kootusti kayttdon. Kokonaan uusien tuotteiden kehittamisesta tulee joh-
don tehda erillinen tuotekehityspaatds, jonka jalkeen kehitykseen ohjataan riittavat re-
surssit ja edetaan tuotekehitysprosessin mukaisesti. Paatdksentekoa tulee edeltaa
tarkoituksen mukaiset analyysit riskeista, kannattavuuspotentiaalista ja jatkokehitys-

mahdollisuuksista.

7.3.6. Suorituskyvyn arviointi ja parantaminen

Kuten kohdassa 7.7.1. todettiin, asiantuntijaorganisaation keskeisin laadun mittari on
spontaanisti tai pyytamalla saatu asiakaspalaute. Palautetta on suositeltavaa kerata
kootusti samalla tavalla, jolloin tulokset ovat paremmin mitattavissa ja analysoitavissa,
mutta myds spontaanin palautteen kasittely tulee huomioida. Olennaista on johdon
sitoutuminen palautteen jatkokasittelyyn ja tarvittavien muutosten tekemiseen.

ISO 9001 edellyttdd organisaation toiminnan ulkoista seka sisaista auditointia.
Tata periaatetta voidaan soveltaa myos sertifioimattomassa laadunhallintajarjestelmas-
sa. Kun prosessia ja sen tuloksia tarkastelee joku ulkopuolinen toimija, joko oman or-
ganisaation sisa- tai ulkopuolelta, on tarkastelu objektiivisempaa ja tuo herkemmin ana-
lyysiin uusia nakdkulmia ja havaintoja. Tdma luo mahdollisuuden prosessin laadun ja
suorituskyvyn parantamiseen, edellyttden, ettd auditoinnin tulokset otetaan johdonmu-
kaisesti tarkasteluun ja organisaation johdon paatdksenteon pohjaksi. Prosessi ei paaty
tdhan, vaan paatésten vaikutuksia pitda seurata ja mitata uudelleen. Jatkuva paranta-
minen on kehaa kiertdva prosessi, koska resurssit, sidosryhmat, toimintaymparisto

seka asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset ovat myos jatkuvassa muutoksessa.
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Toimenpiteet

Organisaation johto maarittelee saanndllisen menettelyn asiakaspalautteen kasittelylle.
Ei riita, etta pelkat tulokset todetaan, vaan tulosten perusteella pitda todeta myés mah-
dolliset korjaustarpeet ja tehda paatdkset korjaavista toimenpiteista. Johto maarittelee
myo6s menettelyn laatupoikkeamien kasittelyyn ja ennaltaehkaisyyn. Organisaation toi-

minta otetaan lisdksi saanndllisesti ulkopuoliseen tarkasteluun.
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