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Valmistavassa yrityksessa sertifioitu laatujarjestelma on keino vakuuttaa asiakkaat siité,
ettd tietty laadunhallinnan taso on saavutettu. Laatustandardiin 1SO 9001 on tehty mer-
Kittdva pdivitys vuonna 2015. Paivitys muuttaa standardin luonnetta yhé pidemmalle ka-
sitteelliseen suuntaan ja jattdéa enemman tilaa tulkinnalle. Erityisesti pienten ja keskisuur-
ten yritysten rajallisten resurssien puitteissa kuvailevien vaatimusten puuttuminen tekee
laatujarjestelman paivittdmisestd haasteellista. Aiemmassa tutkimuksessa ei kuitenkaan
tarjota konkreettisia tyokaluja tai suuntaviivoja pk-yritysten laatujéarjestelmien paivitta-
misen tueksi. Taman tyon tavoitteena oli kehittdd kohdeyritykselle standardin 1SO
9001:2015 mukainen kevyt, mutta sertifioitava laadunhallintajarjestelméa seka mallintaa
kohdeyrityksen nykyprosessit. Tyossé kartoitettiin, milla tavalla laadunhallintajarjestel-
man paivittdminen revisiota 2015 vastaavaksi voidaan toteuttaa pk-yrityksissa. Yleisena
tavoitteena oli luoda konkreettinen tyckalu pk-yrityksen laatujarjestelman paivittdmisen
tueksi.

Kirjallisuuskatsauksessa kartoitettiin aiemman empiirisen tutkimuksen pohjalta vaati-
muksia ja tarpeita, joita kohdistuu pk-yrityksen laatujarjestelmaan seka siihen liittyvaan
tiedonhallintaan. Standardin muutosten sek& kirjallisuuskatsauksen pohjalta laadittiin
koonti 1ISO 9001:2015:n merkittdvimmistad muutoksista sekd niiden aiheuttamista kehi-
tystarpeista laadunhallintajarjestelmélle. Empiirinen tutkimus toteutettiin toimintatutki-
muksena yhdessa pienyrityksessa.

Haastattelujen ja havainnoinnin pohjalta kehitettiin vaihelistaus, jota hyddynnettiin koh-
deyrityksen laatujarjestelman paivittdmisessd. Ensimmaisessa vaiheessa mallinnettiin
kohdeyrityksen paaprosessit yhdessa tyontekijoiden kanssa. Vuokaavioihin liséttiin vari-
koodaus kertomaan toimiin ja dokumentteihin liittyvisté vastuista. Seuraavaksi kartoitet-
tiin tietamystd, laadittiin dokumentteja ja tehtiin riskienhallintaa. Vaiheiden tuloksena
syntyi kohdeyrityksen péivitetty 1SO 9001:2015:n mukainen laadunhallintajérjestelméa
sekd yleisemmin konkreettinen viitekehys pk-yrityksen laatujarjestelmén péivittdmisen
tueksi. Viitekehys siséltaa yleiset vaiheet, jotka lapikaymalla pk-yritys voi paivittaa ny-
kyisen laatujérjestelménsa vastaamaan vuoden 2015 revisiota. Viitekehys jatettiin
yleiseksi, koska tehokkaan ja toimivan laatujérjestelmén luominen vaatii sitd, etta yritys
tulkitsee standardia omista l&htokohdistaan.
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For manufacturing companies certified quality system is a way to ensure customers that
a certain level in quality management is reached. In year 2015, a significant update was
done on ISO 9001 quality standard. The update changes the standard even further into a
conceptual direction and leaves more room for interpretation. Within the limited re-
sources of small and medium-sized companies, the lack of descriptive demands makes
the updating of the quality system challenging. The research does not offer concrete tools
or guidelines for the SMEs on how to update their quality systems. The objective of this
work is to develop ISO 9001:2015 according quality management system that is at the
same time light but certifiable and to present the current action of the target company as
process models. In this work, it is surveyed of how can SMEs update their quality man-
agement systems in accordance with revision 2015. The general objective is to create
concrete tool for SMEs to support the updating of their quality system.

In the literature review, earlier empirical research was used to identify demands and
needs, which are directed to the SME’s quality system and to the information manage-
ment related to it. Based on the literature review and the changes in the standard a sum-
mation was drawn up. Summation outlined the most significant changes of 1SO
9001:2015 and development needs caused by them to quality management system. The
empirical study was carried out as an action research in a single small company.

In the empirical part of the work, based on interviews and observation, the summation
was developed further to a phase listing which was utilized in the updating of the quality
system of the target company. In the first phase, the main processes of the target company
were modelled together with the workers. A color-coding was used in the flowcharts to
identify the responsibilities related to tasks and documents. In the next phases knowledge
was identified, documents were drawn up and risk management was made. As a result of
the empirical work the target company’s quality management system was updated ac-
cording ISO 9001:2015 and more generally a concrete framework was created to support
the updating of quality management system of the SMEs. By going through the general
stages of the framework, the SME can update its current quality system to meet the re-
quirements of the 2015 revision. The framework was left general because the creation of
the efficient and active quality system requires that the company interprets the standard
from its own starting points.
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1. JOHDANTO

Tutkimuksen aluksi kuvaillaan tutkimuksen motivaatio eli ne taustasyyt, joiden nojalla
tehty tutkimus on perusteltua ja tdrkedd. Tdman jalkeen kerrotaan tutkimuksen tavoitteista
ja tutkimukseen kohdistuvista rajauksista. Lopuksi kuvataan lyhyesti kéaytetyt tutkimus-
menetelmat sek& raportin rakenne.

1.1 Tutkimusmotivaatio

Laatustandardin ISO 9000 paivitykset ovat muuttaneet sen luonnetta. Aiemmat versiot,
kuten 1SO 9001:1994 ovat siséltaneet melko tarkatkin ohjeet siitd, mitéd yritysten tulee
tehda ja miten. Erityisesti ISO 9001:2000 version kohdalla tutkijat (Biazzo 2005, Russell
2001) ovat olleet huolestuneita siitd, ettd uuden version tulkinta aiheuttaa haasteita. Tark-
kojen toimintaohjeiden sijaan standardit tarjoavat korkeamman tason suuntaviivoja, jol-
loin yrityksille jad enemman vaihtoehtoja toteutustavoissa. Y htaélta tama helpottaa tilan-
netta siind mielessd, etta yritykset voivat valita tarkoituksenmukaisimman tavan tayttaa
standardin vaatimukset. Toisaalta laajemmat suuntaviivat jattavat enemman tilaa tulkin-
noille. Auditoijien kannalta tdméa tarkoittaa muutosta vaatimustenmukaisuus auditoin-
nista johtamisen ja suorituskyvyn auditoimiseen (Biazzo 2005). Nain ollen myds auditoi-
jan tulkinnanvara kasvaa. Kérjistetysti tdmé tarkoittaa yritysten kannalta sita, ettd konk-
reettiset toimintaohjeet standardin uuden version kaytannoista saadaan vasta ensimmais-
ten auditointien myota.

Kansainvélinen standardisoimisjarjestd (ISO) on sitd mieltd, ettd johtamisjarjestelmat
ovat geneerisia eli sopivat kaikille yrityksille toimialasta ja koosta riippumatta (ISO
9001:2015, s.10). Tutkijat (Briscoe et al. 2005, Gustafsson et al. 2001, Kuratko et al.
2001) ovat kuitenkin yhta mielta siitd, ettd laadunhallintajarjestelmien tapauksessa pien-
yritykset ovat erityisasemassa. Erityisesti ISO 9001 standardin aiemmat versiot ovat edel-
Iyttdneet pienyrityksille suhteettoman raskasta dokumentointia (Barouch & Kleinhans
2015). Erityisyydesta huolimatta tutkimuksissa toistuu toteamus siitd, ettd laadunhallin-
tastandardia on tutkittu paasaantoisesti isojen yritysten kontekstissa (Briscoe et al. 2005,
Kuratko et al. 2001). Liiketoimintaymparistossa ei kuitenkaan eritella vaatimuksia yri-
tyksen koon mukaan vaan nykyaan myos pienilté yrityksilta edellytetdan sertifioituja jar-
jestelmid. Myos tutkimuksessa (Briscoe et al. 2005, Gustafsson et al. 2001) on huomattu,
ettd asiakkaat painostavat pienid yrityksid hankkimaan sertifioidun 1ISO 9001 jarjestel-
man. Laatujdrjestelman olemassaolo itsessdan ei riité vaan sertifioinnin katsotaan olevan
jonkinlainen tae jarjestelmén toimivuudesta.

Pienten ja keskisuurten (pk) yritysten erityisyyteen tulee kiinnittdd huomiota, koska ne
ovat taloutemme pohja. Pk-yritysten osuus kaikista Euroopan Unionin yrityksistad on 90



prosenttia ja ne luovat kaksi kolmasosaa kaikista tyopaikoista (EUR-Lex, 2016). Tilasto-
keskuksen mukaan vuonna 2006 Suomen yrityksista 99,8 prosenttia oli pk-yrityksid. Ne
tyollistivat 61,9 % henkilstosta ja muodostivat 48,9 prosenttia liikevaihdosta. (Kiema
2008) Talouskriisilla ei ollut pelatyn suuruisia vaikutuksia pk-yrityksiin ja tyopaikkojen-
kin kerrotaan séilyneen hyvin (Lindholm 2011).

Suurten yritysten liséksi johtamisjarjestelmiin liittyva tutkimus keskittyy jéarjestelmien
implementointiin ja sen vaikutuksiin (Assarlind & Gremyr 2014, Briscoe et al. 2005, Gus-
tafsson et al. 2001, Sitki & Aslan 2012). Vain muutamat tutkijat (kuten Ab Wahid &
Corner 2009) ovat tutkineet 1ISO 9001 jarjestelmén yllapitoon liittyvia asioita. Yllapito
on kuitenkin laatujarjestelman toimivuuden kannalta tarked vaihe. Yllapitoon liittyen laa-
tujarjestelmaan keskittynyt tutkimus osoittaa lahes yksimielisesti, ettd dokumenttien ja
datan hallinta on erityisen tarke&éd (Chin et al. 2000) sek& samaan aikaan haasteellista
(Briscoe et al. 2005). Taman myota myos tiedonhallinnalla on erityinen merkitys johta-
misjarjestelmien kannalta. Tutkimuksessa (Poksinska et al. 2006) linjataan, ettei laatu
enaa ole kilpailuvaltti vaan oletusarvo. Sen sijaan kilpailuetua voi olla mahdollista saa-
vuttaa tietdmyksen kautta (Sharkie 2003). Tietdmyksen ja tiedonhallinnan tutkimus on
niin ikaan keskittynyt isompiin yrityksiin (Hicks et al. 2006, Hutchinson & Quintas 2008,
Yew & Aspinwall 2004). Hicks et al. (2006) sanovat suoraan, etta tarvitaan yksityiskoh-
taista empiirista tutkimusta pk-yritysten informaation hallinnasta.

Kohdeyritys on suomalainen teollisuusyritys, jolla on pitka historia. Yritys tyollistaa alle
50 henkil6a ja se tayttdd muiltakin osin EU komission mukaisen pienyrityksen madritel-
man. Yrityksella on tyon alkaessa sertifioidut laatu- ja ymparistojarjestelma seké sertifi-
kaatti todisteena painelaitedirektiivin mukaisesta toiminnasta. Jéarjestelmien paivittami-
nen on tullut ajankohtaiseksi standardeihin tehtyjen revisioiden my6ta. Tyodn keskipis-
teend on laatustandardi 1SO 9001:2015. Taman liséksi johtamisjarjestelméan on kuiten-
kin tarkoitus sisallyttad myos muut yrityksen toimintaa koskevat standardit ja direktiivit,
kuten ymparistdstandardi 1ISO 14001:2015, tydterveys — ja tyoturvallisuus OHSAS
18001:n seka painelaitedirektiivin vaatimukset. Laatujarjestelméé on yllapidetty oman
toimen ohessa ja nykyinen laatupéallikko on jo osittain eldkkeella. Tamén vuoksi jarjes-
telmien kehittdminen ei ole ollut aktiivista ja yllapitokin on ollut haasteellista. Yrityksen
omistajanvaihdoksen myd6té halutaan myds johtamisjarjestelmat ajantasaistaa.

Kohdeyrityksen tiedonhallinta on perustunut pitkalti paperisiin jarjestelmiin, joiden rin-
nalle on tuotu sahkdisia jarjestelmid. Yrityksessa on kdytossé kevyt toiminnanohjausjar-
jestelmd, josta hyddynnetdén vain oleellisimmat toiminnot. Tuotannossa tieto virtaa paa-
séantoisesti paperilla. Laatuun liittyviin dokumentteihin on aikoinaan laadittu erillinen
tyoohje, jota ei kuitenkaan tyon alkaessa enda noudatettu. Toimihenkil6illa, myyjilla ja
tyénjohdolla on kéytdssé yhteinen verkkolevy, jonne on tallennettu paljon tietoa eri kan-
sioihin. Kansioiden luominen ja tiedostojen tallentaminen ei kuitenkaan ole ollut syste-
maattista ja yhtendistd. Tastd johtuen tietojen ajan tasalla pitdminen ja oikean tiedon 16y-
tdminen on muodostunut haasteelliseksi. Uusi johto haluaa muutosta mygs tdhan asiaan.



1.2 TyOn tavoite ja rajaukset

Yleisesti liiketoiminnan kannalta laatujarjestelman paivittamisen tarkoituksena on va-
kuuttaa asiakkaat yrityksen kyvysta toimittaa laadukkaita tuotteita. Prosessien mallinnuk-
sella pyritdan kuvaamaan yrityksen toimintaa siten, ettd sen ohjaaminen ja sita kautta ke-
hittdminen on mahdollista. Diplomity6n tavoitteena on kehittdd kohdeyritykselle riittavan
kevyt ISO 9001:2015 standardin mukainen laadunhallintajarjestelmé sek& mallintaa yri-
tyksen nykyprosessit.

Diplomitydssa selvitetddn vastauksia kahteen tutkimuskysymykseen:

1. Millaisia tarpeita ja vaatimuksia yhtaalta standardin uusi versio 1SO 9001:2015 ja
toisaalta pk-yrityksen tyontekijat asettavat laatujarjestelmalle?

2. Mité kehitystarpeita standardin uusi versio 1ISO 9001:2015 asettaa laatujarjestel-
madan liittyvalle tiedonhallinnalle pk-yrityksess&?

Tutkimuskysymysten sekd empiirisen tavoitteen pohjalta kartoitetaan sitd, mill& tavalla
muutos vanhan version mukaisesta jarjestelmastad uuteen ISO 9001:2015 mukaiseen jar-
jestelmé&an voidaan toteuttaa pk-yrityksessd. Taman tutkimuksen yleisend tavoitteena on
luoda konkreettinen tyokalu pk-yrityksen laatujarjestelman paivittdmisen tueksi.

Diplomitydssa keskitytddn laatustandardiin, joten myds teoreettisen tiedon haku keskittyy
laatuun. Vaikka laatujarjestelman sanotaan olevan geneerinen, on tutkimuksessa havaittu
eroja valmistavan ja palveluyrityksen valilla. Eroina ndhd&an muun muassa se, ettd pal-
veluissa tasaisen laadun saavuttaminen on hankalampaa (Huq & Stolen 1996). Tuotan-
nossa voidaan mitata ja korjata, mutta Hug & Stolen (1996) sanoin palveluiden aineetto-
muus tekee objektiivisesta mittaamisesta mahdotonta. Liséksi ISO 9000:n koetuissa hy6-
dyissé on suuri ero (Singh et al. 2006). Palveluyritykset arvostivat enemmaén esimerkiksi
parantunutta dokumentaatiota ja valmistavat yritykset parempaa kykya vastata asiakkai-
den tarpeisiin (Singh et al. 2006). Eroja selkeasti 16ytyy, joten tiedonhankinnassa suosi-
taan valmistaviin yrityksiin keskittyneita artikkeleita.

Teoriatietoa haetaan myos tiedonhallinnan teemoista, mutta puhtaasti erilaisiin tietojar-
jestelmiin ja ohjelmistoihin keskittyvéat artikkelit on jatetty tarkastelun ulkopuolelle.
Tama on tarkoituksenmukaista, koska kohdeyrityksessa ei aiota vaihtaa olemassa olevaa
tietojérjestelmaa eiké johtamisjarjestelmien kehityksessa ole tarkoitus keskittya IT-rat-
kaisuihin. Toimitusjohtaja on linjannut, ettd johtamisjarjestelmien kehitys halutaan tehda
yrityksen toiminnan eika tietojarjestelmien ehdoilla. Kohdeyrityksen toiminnanohjaus-
jarjestelma on rajattu tyon ulkopuolelle, koska siihen liittyvia tietovirtoja ei ole tarkoitus
kehittdd johtamisjarjestelmien paivittamisen yhteydessa. My6s tuotannonohjaukseen ja
tuotteiden jaljitettavyyteen liittyvat teemat on rajattu tyon ulkopuolelle. Rajaukset ovat
ajanhallinnan kannalta tarpeellisia, koska kaikkia laadunhallintaa sivuavia tietovirtoja ei



ole mahdollista kasitella lyhyen projektin aikana. Jotta kehitystoimet ovat tarkkaan mie-
tittyja ja tehokkaita, on tiedonhallinnan osalta tarkoitus keskittyd vain 1ISO 9001:2015
kannalta keskeisiin teemoihin. Vaikka konkreettiseen tyohon kuuluikin kaikkien johta-
misjarjestelmien paivittdminen, on ympéristo- seké tyoterveys- ja tyoturvallisuusjarjes-
telma rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. ISO 14001 ja OHSAS 18001 on huomioitu aino-
astaan johtamisjarjestelmien integroinnin kannalta tarpeellisin osin.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja raportin rakenne

Tutkimusotteeksi valikoitui monimenetelméinen toimintatutkimus, jossa tutkittavana
kohteena on yksi yritys. Aikataulun ollessa rajallinen pitkittdistutkimusta ei ole mahdol-
lista tehd& ja monitapaustutkimus jaisi liian pinnalliseksi. Tutkimuskysymykset ohjaavat
hyddyntdmaan laadullista dataa. Tarpeista puhuttaessa vaaditaan laadullisen datan sub-
jektiivisuutta. Lisaksi pk-yrityksia tutkittaessa laadullisilla menetelmilld on rikas historia
ja hyvéksyntda (Desouza & Awazu 2006, s.34). Laadunhallinnan moniulotteisuuden
vuoksi on tarpeellista hyddyntaa useita eri tutkimusmenetelmié. Osallistuvaa havainnoin-
tia ja dokumenttien tarkastelua hyddynnet&an erityisesti esiymmarrysvaiheessa, jossa tu-
tustutaan kohdeyritykseen. Puolistrukturoitujen haastattelujen pohjalta tdydennetaan ny-
kytilan kartoitusta sek& hankitaan tietoa ensimmaistd tutkimuskysymysté ja prosessien
mallintamista varten.

Yhden tapauksen toimintatutkimus tarjoaa yhtaalta syvan ymmarryksen kohdeyrityksesta
mutta toisaalta asettaa rajoitteita tulosten yleistettdvyydelle vaikka toimintatutkimuksen
tavoitteena voi olla uuden teorian luonti. Laadullisen datan hyodyntdminen pitéé siséllaén
my0s subjektiivisuuden eli dataa ei voida tarkastella tulkinnasta irrallisena totuutena.
Myos tutkijan aktiivinen rooli yrityksen tyontekijané vaikuttaa tutkimukseen. Tutkijan
nakemykseen liittyvid vinoumia minimoidaan tutkijan aktiivisella teoriaan perehtymi-
selld seké teorian ja empirian valiselld reflektoinnilla. Lisaksi tutkija keskustelee eri ta-
hojen kanssa yksipuolisen ndkemyksen valttdmiseksi ja tdydentdméan kerrottua kuvaa
omalla aktiivisella havainnoinnilla.

Ty0 rakentuu siten, ettd ensin esitell&&n tyon kannalta keskeiset kasitteet seka linjataan
tyossa kaytetyt tulkinnat. Taman jalkeen kirjallisuuskatsauksen pohjalta analysoidaan
alempaa empiirista tutkimusta ja pyritddn vastaamaan mahdollisimman kattavasti tutki-
muskysymyksiin. Luvussa 3.4 esitetdan kirjallisuuden pohjalta syntynyt alustava viiteke-
hys. Luvussa 4 kuvaillaan lyhyesti kohdeyrityksen nykytila sek& empiirisessé tutkimuk-
sessa kéaytetyt menetelmét. Luvussa 5 esitetddn empiirisen tyon tulokset ja tdydennetéén
teorian pohjalta luotua viitekehysta. Lopuksi esitetddn tyohon liittyvat paatelmat ja rajoit-
teet sek& suuntaviivat tulevalle tutkimukselle.



2. KESKEISET KASITTEET

Kirjallisuuteen perehtyessa oli ilmeist4, etta monissa tutkimuksissa késitteiden maérittely
on puutteellista (saman todennut muiden muassa Yew & Aspinwall 2004). Tutkijat lin-
jaavat keskittyvansa pieniin ja keskisuuriin yrityksiin, mutteivat tarkemmin kerro, miten
he méérittelevat pk-yrityksen. Kansalliset erot virallisissa maaritelmissa lisdavéat epasel-
vyyttd. Tutkimusten tulosten vertailun kannalta on kuitenkin merkittavaa tietaa tyollista-
vatko tutkitut yritykset 10 vai 499 henkil6d. Myos laatu, laadunhallinta ja tiedonhallinta
ovat monitulkintaisia kasitteitd. Tasta syysta tyon aluksi tarkastellaan keskeisia kasitteita
seka linjataan tutkimuksessa kéytettavat tulkinnat.

2.1 Laatu jalaadunhallinta

Laadulle on olemassa erilaisia maaritelmia, joita muiden muassa Hoeyer et al. (2001) ovat
tarkastelleet. Crosbyn (1979) mukaan laatu on sitd, ettd tuotteen/palvelun kaikki mitatut
ominaispiirteet vastaavat maariteltyja spesifikaatioita. Maaritelméan hengessa tuote/pal-
velu joko on laadukas tai ei ole. Deming (1988) ei suoraan méaarittele laatua, mutta yhdis-
taa sen asiakastyytyvaisyyteen. Hanen mukaansa laatu on niin moniulotteinen késite ja
laadussa on eri asteita (Deming 1988). Feigenbaum (1983) on samoilla linjoilla Demingin
kanssa, mutta lisad maaritelmaan huomautuksen siitd, ettd asiakkaan tarpeet ja odotukset
muuttuvat, mika tekee laadusta dynaamisen asian. Ishikawa (1985) on edelleen samaa
mieltd, mutta liséa, ettei tuotteen laatu yksistaan riitd vaan laatu pitaa ulottaa koskemaan
organisaatiota kokonaisuudessaan. My®s tuotteen hinta on osa laatua, koska tuotteen ol-
lessa ylihintainen asiakastyytyvaisyys karsii (Ishikawa 1985). Juran (1988) maarittelee
laadun kayttotarkoitukseen sopivuutena. Han ei kuitenkaan tarjoa selitysté sille, miten
kayttotarkoitukseen sopivuus maéaritellaan tai miten sita mitataan. Shewhart (1931) erot-
taa laadun subjektiiviseen, mita asiakas haluaa, ja objektiiviseen, tuotteen ominaisuuk-
siin. Ishikawan tavoin han liittdd hinnan osaksi laatua. Taguchi (1986) tarkastelee laatua
laajasti niind menetyksing, joita tuote aiheuttaa yhteiskunnalle. (Hoyer et al. 2001) Stan-
dardin 1ISO 9000:2015 mukaan laatu on tuotteiden/palveluiden kykyé tayttaa asiakkaan
vaatimukset seka niiden tarkoitettu ja tahaton vaikutus olennaisiin sidosryhmiin (ISO
9000:2015, s.6). My6hemmin vaatimuksiin liittyvien termien osiossa laatu on sitd, “missa
madrin kohteen luontaiset ominaisuudet tiyttdvat vaatimukset” (ISO 9000:2015, s.23).
Pienten yritysten kontekstissa laatua on kuvattu sosiaalisesti rakentuvaksi ilmioksi (Ben-
dell & Boulter 2004 [North et al. 1993]). Kuvaan 1 on koottu edell& tarkasteltuun kirjal-
lisuuteen pohjautuva visualisointi siitd, miten eri laadun méaritelmét suhteutuvat laatu-
standardissa kéaytettyyn laatu-késitteeseen.

Myds laadunhallinnalle on olemassa toisistaan eroavia maéritelmid. 1SO 9000:2015 stan-
dardissa laadunhallinta mé&aritellddn laatuun liittyvdna johtamisena. Laadunhallintaan



kuuluu laadun suunnittelu, laadunvarmistus ja -ohjaus seka laadun parantaminen (1SO
9000:2015, s.19). My6s Juran (1989, s. 179) kuvailee laadunhallintaa prosessina, johon
kuuluu suunnittelu, kontrolli ja parantaminen. Mittag ja Rinne (1993) liittavat laadunhal-
lintaan kaikki aktiviteetit, joita vaaditaan tuotteen aikaansaamiseksi. Kelada (1990) lisaa
edellisiin vield optimaalisen resurssien kayton.

ISO 9001:2015

Laadun maiaritelma ) Laatu
Speksien
mukaisuus,
joko on tai ei ole — ~
. Luontaiset ominaisuudk (Crosby 1979) Sl§altaa
Laatu jakautuu .< tiyttavit vaatimukset asiakastyytyvéisyyden,
objektiiviseen eri asteita
ja subjektiiviseen L Vaatimusten tayttyminen \(Deming 19838) )
(Shewhart 1931) \Z‘T"I_Ottee" kyky tayttad |, of automaattisesti tarkoita — =
asiakkaan vaatimukset disyyttd Asiakkaiden tarpeet ja
odotukset muuttuvat,
Tarkoitettu/tahaton vaikutus dmaaminen
olennaisiin sidosryhmiin Koskee koko @elgeﬂbaum 1983) J
organisaatiota @Iiﬂta osa laatua, koska\

Yhteiskunnalle
aiheutuneet
menetykset

(Taguchi 1979)

(Ishikawa 1985) vaikuttaa

asiakastyytyviisyyteen
@shikawa 1985) )

Kuva 1. Visualisointi siitd, miten kirjallisuudesta I6ytyvat laadun maaritelmat linkittyvat
ISO 9000:2015 standardissa esitettyyn laadun maaritelmaan.

2.2 Pienet ja keskisuuret yritykset (pk-yritys)

Yritysten koko maarittyy helposti tyontekijoiden lukumééran perusteella, mutta todelli-
suudessa pk-yrityksen maaritelmaén voi liittyd muitakin rajoitteita. Pienyritykselle ei ole
yhta yleisesti hyvéaksyttya maaritelmaa (Yew & Aspinwall 2004) ja esimerkiksi maakoh-
taisia eroja loytyy (Ayyagari et al. 2007). Tilastokeskus maéarittelee pk-yrityksen yri-
tykseksi, jonka palveluksessa on vahemman kuin 250 tyontekijaa, vuosiliikevaihto on
enintaan 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintédan 43 miljoonaa euroa. Li-
séksi yrityksen tulee olla riippumaton eli pddomasta tai danivaltaisista osakkeista 25 pro-
senttia tai enemman ei ole yhden ei pk-yrityksen omistuksessa tai ei pk-yritysten yhteis-
omistuksessa. (Tilastokeskus 2016) Maaritelma on yhtendinen EU komission suosituksen
kanssa (EUR-Lex 2003). Pk-yrityksistd voidaan edelleen maaritella pienyritys, jossa on
alle 50 tyontekij&é ja jonka vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma on alle 10 miljoonaa
euroa (EUR-Lex 2003). Tutkimuksia tarkasteltaessa on syytd huomata, ettd mééaritelmat
vaihtelevat.

Artikkeleissa kéytettyja pk-yrityksen maaritelmié:

o Pk-yritys: alle 100 tyontekijaa (McAdam 1999)

o Pk-yritys: alle 250 tyontekijaa (Yew & Aspinwall 2004)

o Pk-yritys: alle 500 tydntekijaa (Bendell & Boulter 2004)

e Pk-yritys: yli 20 ja alle 500 tyontekijaé (Lundmark & Westelius 2006)



Toisaalta myos tutkijoiden kayttamat termit voivat johtaa harhaan. Esimerkiksi Yew &
Aspinwall (2004) viittasivat useissa kohdissa tutkittuihin yrityksiin pienyrityksing,
vaikka he alussa linjasivat tutkimuksensa keskittyvan EU komission maaritelmén mukai-
siin pk-yrityksiin. Kyse ei ollut siitd, ettd he olisivat erotelleet tutkimansa yritykset pieniin
ja keskisuuriin, vaan puhtaasti huolimattomuudesta terminologiaan liittyen.

Assarlind & Gremyr (2014) ovat luokitelleet pk-yrityksiin liittyvia erityispiirteitd, joita
on kootusti esitetty kuvassa 2. He listaavat rakenteeseen liittyviksi piirteiksi matalan hie-
rarkian, yksittdisten paallikdiden suuren vaikutusvallan, mahdollisuuden reagoida nope-
asti ulkoiseen muutokseen, véhaisen erikoistumisen, yhtendisen kulttuurin ja rajalliset ta-
loudelliset resurssit. Yhtendinen kulttuurin kohdalla on syyta muistaa, etta tyontekijéiden
vahdisen méaran vuoksi myos ristiriidat korostuvat. Kontakteihin kuuluu rajalliset mark-
kinat, pieni asiakaspohja seké vahaiset ulkoiset kontaktit (Assarlind & Gremyr 2014).
Hicks et al. (2006) puolestaan linjaavat, ettd tekniikan alan pk-yrityksille on tyypillista
suuret tietovirrat useiden asiakkaiden ja toimittajien kanssa. Prosesseita kuvaa jousta-
vuus, vahainen standardoinnin taso, reaktiivinen eli ei ennakoiva toimintatapa seka tulos-
keskeisyys (Assarlind & Gremyr 2014). IThmisiin liittyy vaatimaton inhimillinen pddoma
ja tietotaito, adrimmaisen harvat sisaisen muutoksen kaynnistajat, tyon tulosten nakyvyys
sekd vahdinen jarjestaytyneisyys (Assarlind & Gremyr 2014). Assarlind & Gremyrin
(2014) nakemyksesta poiketen Hicks et al. (2006) kuvaavat pk-yrityksia tietoresursseista
riippuvaisiksi. Ristiriita saattaa johtua siita, ettd Hicksin et al. (2006) tutkimuksessa kési-
teltiin tekniikan alan yrityksia.

Rajalliset taloudelliset resurssit

ﬁtenﬁinen kulttuuri \

- . .| Yksittdisen paillikén .
Matala hierarkia suuri vaikutusvalta Reaktiivisuus

l ;

Nopea reagointi ulkoiseen

Vaatimaton tietotaito

muutokseen mahdollinen
l Tuloskeskeisyys
o . Vihédinen
J oustivuus < Vihdinen standardointi / erikoistuminen
\ _

Kuva 2. Pk-yrityksen piirteita ja niiden mahdollisia linkittymisia toisiinsa (koottu lah-
teesta Assarlind & Gremyr 2014).



2.3 Tiedonhallinta

Tiedonhallinnan k&site on haasteellinen, koska se jakautuu moneen eri alaké&sitteeseen tai
kasitteisiin, joita kaytetddn samassa merkityksessa. Tiedonhallinnan [information mana-
gement] ja tietdamyksen hallinnan [knowledge management] ero ei ole selkea (Hicks et al.
2006, Alvesson & Karreman, 2001). Larsonin (2005) mukaan tiedonhallinta sisaltaa tie-
don luonnin, esittamisen, jarjestamisen, yllapidon, visualisoinnin, uudelleen kayton, ma-
nipuloinnin, jakamisen, kommunikoinnin ja havittamisen. Hicks et al. (2006) lis&avat,
ettd tiedonhallinta konkretisoituu tietojérjestelmiin tai tiedonhallintajéarjestelmiin, jotka
voivat olla tietokone- tai paperipohjaisia. He ovat linjanneet, etté tiedonhallinta koostuu
organisaatiosta seka tiedon eri muotojen sadntelysta ja valvonnasta.

Tietamyksen hallintaan puolestaan kuuluu tiedon kodifioinnin helpottaminen seka tiedon
jakamisen ja soveltamisen johtaminen (Hicks et al. 2006). Rugglesin (1998) mukaan tie-
tdmyksen hallinta on l&hestymistapa, jossa hy6dynnetddn aktiivisesti organisaation si-
séisté ja ulkoista tietotaitoa, kokemusta ja harkintaa arvon lisdédmiseen sekd luomiseen.
Hé&n kuitenkin toteaa, ettd tietdmyksen hallintaa k&ytetd&dn kuvaamaan kaikkea organisaa-
tion oppimisesta tietokantojen hallintatyokaluihin (Ruggles 1998, s.80). Sveiby (1997)
on méaaritellyt tietdmyksen hallinnan taidoksi luoda arvoa aineetonta omaisuutta hyédyn-
téen (Salojarvi et al. 2005). Yew & Aspinwall (2004) kayttavéat tietamyksen hallinnalle
madritelmad, jonka mukaan se on tietoon liittyvien toimintojen, kuten luomisen, organi-
soimisen, jakamisen ja arvoa tuottavan kayttamisen, hallintaa.

Alvesson ja Kérreman (2001) toteavat, ettd tietdmyksen hallinnan kirjallisuudessa kasi-
telladn usein liikkeenjohdon tai IT-alan konsulttiyrityksia. Karkeasti jaotellen voisikin
todeta, ettd tutkimuksessa tietdmyksen hallinta keskittyy edelld kuvattujen kaltaisiin tie-
tointensiivisiin toimialoihin tai tuotekehityksen ymparist6ihin. Rajaa kuitenkin hamartaa
se, ettd seka tiedonhallinnassa ja tietdmyksen hallinnassa kéytetdédn samaa termistod. Do-
kumenttien ja datan hallinta [document / data management] liittyy tyypillisesti tietojar-
jestelmiin ja ohjelmistoihin. Lukuisat tutkijat ovatkin pyrkineet kehittdméan sahkoisia
jarjestelmia dokumenttien hallintaan (Al Qady & Kandil 2013).

Laadunhallinnan kirjallisuudessa tiedonhallinta keskittyy korostuneesti dokumentteihin.
Zelnik et al. (2012) ovat véhemmistdssa mainitessaan, etté laatu vaatii myos tyontekijoi-
den havainnointia ja ymmarrysta heidan tiedostaan. Empiirisessa tutkimuksessa (esimer-
kiksi Barouch & Kleinhans 2015) toistuu Kritiikki vaadittujen dokumenttien lukumaaraa
kohtaan. Yritykset véittavat jopa luopuneensa 1ISO 9001 sertifioinnista lilan kuormittavan
dokumentoinnin vuoksi (Boiral 2011). Dokumentteihin liittyy kiintedsti havainnot siitg,
ettd dokumentoinnin ajan tasalla pitdminen on haasteellista (Chin et al. 2000, Briscoe et
al. 2005). 1SO dokumentoinnin roolin ja paivittaisen kayton on havaittu indikoivan kay-
tannon ja jarjestelmén valisté eroa (Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013). Tutkijat (kuten
Hernard & Gaya 2013) ovat yrittaneet tarjota helpotusta ISO 9001 mukaisen dokument-
tienhallintajarjestelman luomiseksi, mutta esimerkiksi Popin (2016) ehdotus Visual Basic



for Applications -kielelld koodattavasta dokumenttienhallintajarjestelmasta jaa kauaksi
pk-yritysten arkipéivasta. Kuten Boiral (2011) nostaa esiin, jarjestelmista ei ole apua, jos
haasteet ovat standardin tulkinnassa ja dokumentoinnin rooli on ymmarretty vaarin.

2.4 Tutkimuksessa kaytettavat tulkinnat

Tutkijan tulkinta tydssa kaytettavista kasitteista on tiivistetty taulukkoon 1. Tutkimuksen
keskittyessa 1SO 9001 standardiin on luonnollista, ettd myos késitteiden l&htokohdat ovat
sen mukaisia. Laatua ajatellaan standardin (1SO 9000:2015) mukaisesti tuotteen kykyna
tayttaa asiakasvaatimukset. Standardissa (ISO 9000:2015) on lisdksi mééritelty, etté laa-
tuun liittyy tuotteen/palvelun tarkoitettu ja tahaton vaikutus olennaisiin sidosryhmiin.
Ty6ssa yhdistellaan tata ja Ishikawan (1985) madritelmaa siten, etté tuotteen laatu liittyy
my0s yrityksen sisdiseen toimintaan. Tulkintaan sisaltyy Demingié (1988) mukaileva ka-
sitys siitd, ettd laadussa on eri asteita. Laadunhallinta rakentuu tydssa tiiviisti 1ISO 9001
mukaiseen laadunhallintajérjestelméan. Tydssa kaytetadn 1ISO 9000:2015 laajaa méaritel-
mad, jonka mukaan laadunhallinta on laatuun liittyvaa johtamista.

Pienen ja keskisuuren yrityksen mééaritelmaan liittyen kirjallisuuskatsauksessa havaittiin,
ettd tutkijat (kuten Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013) eivét aina eksplisiittisesti kerro,
mité pk-yritys tarkoittaa heidan tutkimuksessaan. Tyypillisin piirre oli kuitenkin tyonte-
kijoiden lukumaéarg, kuten alla olevasta listauksesta voi havaita. Talouslukuihin tai riip-
puvuuksiin ei otettu kantaa. N&in ollen myos tyossa kaytettdvaan pk-yrityksen maaritel-
madan ei siséllytetd Euroopan unionin maaritelmaan liittyvié vaatimuksia talousluvuista ja
riippuvuudesta. Tyontekijoiden lukumaarédssa pitdydytddn kuitenkin Euroopan unionin
linjauksessa.

Tiedonhallinnan osalta tydssé valittiin laaja l&hestymistapa, jossa tiedonhallinta pitaa si-
séalladn sek tietdimyksen, tiedon ettd dokumenttien hallintaa. Tiedonhallinta rajattiin kui-
tenkin koskemaan ISO 9001 mukaisen laadunhallintajarjestelman kannalta oleellisia tie-
tovirtoja. Lisdksi kasitteeseen siséllytettiin, Hicksié et al. (2006) mukaillen, sdhkoiset ja
paperiset tiedonhallintajarjestelmat. Tdma on tarkoituksenmukaista, koska kohdeyrityk-
sessd halutaan muun muassa selkeyttad nykyista sdhkaoista kansiointijarjestelmaa.

Taulukko 1. Tutkijan kayttama tulkinta tyon kannalta keskeisista kasitteista.

Kasite Tybdssa kaytetty merkitys

Laatu Tuotteen asiakasvaatimustenmukaisuus ja yrityksen toiminnan laatu

Laadunhallinta |1SO 9001:n mukainen laadunhallintajarjestelma ja siihen liittyva johtaminen

PKk-yritys Alle 250 tyontekijaa

Tiedonhallinta |Laadunhallintajarjestelmén kannalta oleelliset tietovirrat (sisaltaa tieta-
mysta, tietoa ja dokumentteja) seké niiden hallinta
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3. LAATUJARJESTELMAN PAIVITTAMINEN

Kirjallisuuskatsauksessa kartoitetaan aiempaa empiirista tutkimusta ja pyritdan sen poh-
jalta vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Laatustandardin muutokset seka laatujarjestel-
man yllapito ovat tyon keskiossa, joten myos Kirjallisuudessa keskitytddn ndihin teemoi-
hin. Vuoden 2015 revisiota koskeva aineisto on vield rajallinen eikd empiirista tutkimusta
juurikaan ole, joten Kkirjallisuuskatsauksessa hyoddynnetéan laatustandardin edelliseen
merkittdvaan revisioon 1SO 9001:2000 liittyvaa aineistoa. Viimeisimpaéan paivitykseen
liittyvén, 1&hinn4 teoreettisen, aineiston pohjalta vaikuttaisi silté, ettd muutoksiin liittyvéat
huolen aiheet ovat vastaavia kuin vuoden 2000 version kohdalla. Epdmuodollinen kes-
kustelu ulkoisen auditoijan kanssa tukee tata késitysta. Kirjallisuuskatsauksen keskeiset
tulokset on koottu taulukkoon 3.

3.1 Tarpeet ja vaatimukset 1ISO 9001:2015 mukaiselle laatujar-
jestelmalle

ISO 9001:1994 tarjosi l&dhes vaiheittaiset ohjeet siitd, miten yrityksen tuli toteuttaa laa-
dunhallintaa. Jo 1ISO 9001:2000 paivityksessa annettiin yritykselle enemmaén litkkumava-
raa laatujérjestelmén toteuttamisessa. Paivityksen myota standardi muuttui konkreetti-
sesta kasitteellisempéddn suuntaan. Ensimmaiset haastattelututkimukset 1ISO 9001:2000
versioon siirtyneista yrityksist osoittivat kuitenkin, ettd muutoksia tehdéan edelleen vaa-
timustenmukaisuus-ajatuksella ja uutta normia ajatellaan vanhan jatkona (Gotzamani
2005 [Costa & Martinez-Lorente 2003]). Standardin kehittamista kasitteelliseen suuntaan
on jatkettu, joten viimeistdan 1SO 9001:2015 paivityksen myo6ta yritysten pitdd luopua
vaatimustenmukaisuus ajattelusta ja keskittyd tuloksiin. Lis&dantynyt tulkinnanvara tar-
koittaa sitd, etta standardin uusimmassa versiossa on yleisella tasolla kerrottu mité pitaé
saavuttaa, muttei miten padmaaraan paastadn. Nain ollen yritykseltd vaaditaan standardin
ymmartamista ja omaan toimintaan tarkoituksenmukaista soveltamista.

ISO 9001:2000 version kohdalla oltiin sitd mielta, etta liilkkumavara tarjoaa joustavuutta
ja mukavuutta, mutta jatta paallikot vaille selkeitd soveltamisohjeita (Boiral 2011). Liik-
kumavaran myoté oltiin huolestuneita siité, ettd pinnallisen jarjestelman luomisesta tulee
entistd helpompaa (Biazzo & Bernardi 2003, Boiral 2011, Gotzamani 2005). Pelattiin
Jopa, etté sen sijaan, ettd yritykset osoittaisivat tavoitteiden saavuttamisen, ne haastaisivat
auditoijat todistamaan, ettei tavoitteeseen ole ylletty. Pinnallisten jarjestelmien kohdalla
mahdollisesti korostuu tutkimuksessa (Boiral 2011, Briscoe et al. 2005) selkeasti ilmi
tullut huomio siita, ettd laatujérjestelma jaa vahemmalld huomiolle sertifioinnin ja audi-
tointien jalkeen. Laatustandardissa on tarjottu tyokaluja tdman valttdmiseen. Esimerkiksi
sisaisilla auditoinneilla ohjataan kerddmaan tietoa, jonka pohjalta voidaan arvioida onko
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laadunhallintajérjestelméaa yllapidetty vaikuttavasti (ISO 9001:2015, s.28). Lisaksi stan-
dardissa esitellyt johdon katselmukset ovat keino viestié laatujarjestelman tarkeyttd myos
yllapitovaiheessa.

Vuoden 2000 revisiossa suositeltiin prosessiperusteista toimintamallia. Yritysten proses-
sien tunnistaminen ei kuitenkaan ole yksinkertainen tehtdva. Tuloksena on havaitsijasta
riippuva tulkinta siitd, miten yritys toimii (Biazzo & Bernardi 2003). Helppo oikotie pro-
sessien mallintamiseen ovat konsulttien tarjoamat valmiit pohjat tai pahimmassa tapauk-
sessa organisaatiokaavion kaantaminen vaakasuuntaiseksi (Biazzo & Bernardi 2003). On
selvaa, ettd yrityksen mahdollisuudet hydtya puutteellisesti toteutetusta prosessien mal-
linnuksesta ovat rajalliset. Biazzo & Bernardin (2003) tutkimukseen osallistuneista kol-
mesta pienestd italialaisesta yrityksesta kaikki suhtautuivat prosessien mallintamiseen
vain standardin vaatimuksiin vastaamisena ja ulkoistivat tyon konsulteille. Yritykset sai-
vat auditoijat vakuuttumaan, ettd heidan minimalistinen suhtautumisensa prosessien seu-
rantaan ja parantamiseen vastaavat standardin vaatimuksia vaikka kaytanndssa monia asi-
oita puuttui. Prosessimaiseen ajatteluun siirtyminen ei tapahdu hetkessa.

ISO 9001:2015 muuttaa vuoden 2000 suosituksen velvoitteeksi, joten tavalla tai toisella
yritysten on mallinnettava prosessejaan. Prosessien mallinnus yksin ei riitd vaan proses-
simaiseen toimintamalliin kuuluu myos prosessien mittaus ja seuranta (ISO 9001:2015,
s. 12). Jo vuoden 2000 revision kohdalla prosessimaisen lahestymisen eduiksi on lukui-
sissa tutkimuksissa linjattu toimintatapojen yhtenaistaminen, minka ansiosta vastuut ovat
selkedmpié (Lundmark & Westelius 2006, Heras-Saizarbitoria 2011, Zelnik et al. 2012).
Esimerkiksi Heras-Saizarbitorian (2011) tutkimuksessa tydntekijan kokemuksen mukaan
yhtendiset toimintatavat ennaltaehkéisevat virheita. Liséksi Janas & Luczakin (2002) tut-
kimuksessa yli puolet saksalaisyrityksista odotti, ettd tehtavien ja vastuiden tarkentumi-
nen auttaisi optimoimaan tyonkulkua. Toki on huomioitava myos se, ettd toimenkuvan
tdsmentyminen voi tarkoittaa tydnkuvan kaventumista, mika puolestaan saattaa johtaa
motivaation laskuun (Zelnik et al. 2012).

Laatustandardin ISO 9001:2008 ja aiemmissa versioissa on esiintynyt kasite johdon edus-
taja. Johdon edustaja on ollut ylimman johdon valtuuttamana vastuullinen laatujérjestel-
maan liittyvastd operatiivisesta toiminnasta. Vuoden 2015 revisiosta ké&site on poistettu
vaikka vastuut sindnsa eivét ole poistuneet. Yhtaalta tama tarkoittaa sitd, etta laatujarjes-
telmé& on korostetummin ylimmén johdon vastuulla eivatka he voi niin sanotusti ulkoistaa
vastuuta kenellek&an. Toisaalta johdon edustajan poistaminen voidaan tulkita niinkin, etta
laadusta ja laatujéarjestelméstd on haluttu tehdd koko yrityksen yhteinen asia. Chin et al.
(2000) ovat jo revision 1994 kohdalla linjanneet, ettd ylin johto on laatujarjestelman
omistaja, jonka vastuulla on koko yrityksen kattavien kaytantojen, menettelyjen ja doku-
mentoinnin yll&pito. Toisaalta esimerkiksi kahdeksan espanjalaisyritysta kasittaneessé
tutkimuksessa nousi esiin laatupaallikdiden vahva nédkemys siitd, ettd laatujéarjestelmé on
heidéan vastuullaan (Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013). Kaytdnndssa tdma voi tarkoittaa
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sitd, ettd vastuuta ei haluta jakaa ottamalla tyontekijat osaksi jarjestelman yllapitoa. Toi-
saalta laatupaallikoiden vahva nakemys voi heijastua tyontekijoihin niin, ettd he mieltévat
laatujarjestelmaan liittyvét asiat omasta tyostaan irrallisiksi.

Zelnikin et al. (2012) tutkimuksessa tultiin siihen tulokseen, etté johdon ja tyéntekijoiden
valinen kommunikointi oli keskeinen laadunhallintajarjestelman onnistumisen ja jatku-
van parantamisen tekija. Tutkimuksen kohteena oli slovenialainen IT-yritys. Heidan tut-
kimuksensa painotti erityisesti johdon edustajan roolia pystysuorana viestintdkanavana
johdon ja tyontekijoiden vélissa. Johdon edustajan linjattiin jopa olevan vastuussa johdon
laatutietoisuudesta ja sitouttamisesta. Johdon edustajan puuttuminen saattaa tuntua koh-
tuuttomalta pk-yrityksen nakokulmasta, silld monissa tutkimuksissa (Bendell & Boulter
2004, Briscoe et al. 2005, Yew & Aspinwall 2004) esitetdén, ettd pk-yrityksen toimitus-
johtaja on niin sidottu paivittéisiin asioihin, ettei hanella ole aikaa kehittamisprojekteille
tai strategisille asioille. On kuitenkin syytd huomioida, etta yrityksen on edelleen mah-
dollista jakaa vastuuta laadusta esimerkiksi nimeamalla laatupaallikko ja ottamalla tyon-
tekijoité osalliseksi laatujarjestelman laatimiseen ja yllapitoon.

ISO 9001 standardin aiemmissa versioissa ennakoiva toiminta on siséltynyt muun muassa
ehkaisevat toimenpiteet kohtaan. Vuoden 2015 revisiossa ennakointia korostetaan enti-
sestddn painottamalla riskiperusteista ajattelua. Standardiin ei kuitenkaan sisélly vaati-
musta muodollisista riskienhallintamenetelmista tai dokumentoidusta riskienhallintapro-
sessista (1SO 9001:2015, s.32). Yhtaalta tdma tarjoaa pk-yrityksille mahdollisuuden va-
lita resursseihinsa nahden sopivan tavan toteuttaa riskiperusteista ajattelua. Toisaalta
valja velvoite jattaa yritykset arvailemaan vaadittua tasoa. Kéytdnndssé saattaa olla haas-
tavaa demonstroida auditoijalle riskiperusteista ajattelua seka erityisesti ennakoivaa toi-
mintamallia ilman dokumentointia. Taulukossa 2 on esitetty koonti edelld kuvatuista ISO
9001 standardin vuoden 2015 revision mukaiseen laatujarjestelmaan kohdistuvista tar-
peista ja vaatimuksista.

Taulukko 2. 1ISO 9001:2015 mukaiseen laatujarjestelmaan kohdistuvia keskeisia tarpeita
ja vaatimuksia.

Teema Vaikutukset

Standardin kehitys Mit& pitdd saavuttaa, ei miten -> vaatii ymmartamista
- mahdollistaa tulkinnan

Prosessit Mallinnus ei riita, pitdd myds mitata ja seurata

Ei johdon edustajaa Nimike poistui, mutteivat vastuut - korostetaan johdon sitoutumista

Riskit Ei vaatimusta muodollisuudesta = rajaus: mika riittda?

Kirjallisuuden (Falkner & Hiebl 2015) perusteella pk-yritykset eivat panosta riskienhal-
lintaan vaikka Brustbauerin (2016) mukaan tietoisuus yritykseen kohdistuvista riskeisté
on pk-yrityksen menestyksen avaintekija. Saksassa tehdyn kyselytutkimuksen tuloksista
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paljastui, ettd pk-yritykset suhtautuvat vélinpitdmattomasti riskien tunnistamiseen (Brust-
bauer 2016). Tutkimuksen valossa nayttaakin siltd, ettd standardin vaatimus riskiperus-
teisesta ajattelusta on haastava pk-yrityksille. Falkner & Hiebl (2015) toteavatkin, etta
tarvitaan lisaa empiiristd tutkimusta riskienhallinta prosessin luomisesta ja ohjaamisesta
pk-yrityksissa. Heidan mukaansa Kirjallisuudesta ei myoskaan selvia kuinka usein riskien
tunnistusta tehddén ja miten riskeja analysoidaan pk-yrityksissd. Tutkimusten tulosten
perusteella pk-yritysten ei ole helppo siirtyd systemaattiseen riskienhallintaan, mika li-
sédnnee houkutusta hyddyntaa standardin véljaa tulkintaa. Kéytdnnossé tamé saattaa aset-
taa auditoijat haasteen eteen: riittd&dko esimerkiksi lahelta piti-tilanteiden kirjaaminen ris-
Kiperusteiseksi ajatteluksi vai pitaako yrityksella olla valmiudet demonstroida laajempia
toimenpiteita riskienhallinnan saralta.

3.2 Standardin ISO 9001:2015 asettamat kehitystarpeet tiedon-
hallinnalle

Laatustandardia on Kkritisoitu suhteettomasta dokumentoinnin tarpeesta (Barouch &
Kleinhans 2015). Standardisoimisjarjestd vastasi kritiikkiin vahentamalla merkittavasti
vaadittujen dokumenttien maaraa vuoden 2000 revisiossa. Talléin yritykset suunnittelivat
laatujarjestelmien uudelleen rakentamista (Janas & Luczak 2002). Uudelleen suunnittelu
on tarkoituksenmukaista, koska olemassa olevaa jarjestelmaa taydentamalla on vaarana,
ettd dokumentointi vain lisaantyy (Gotzamani 2005). Lundmark & Westelius (2006)
haastattelivat ruotsalaisten yritysten markkinointi- ja laatupééllik6itd. Haastatteluiden pe-
rusteella miltei puolet yrityksistd véahensi dokumentointia siirtyessaan 1SO
9001:2000:een. Huomion arvoista on kuitenkin, etta neljannes haastatelluista lisasi doku-
mentointia (Lundmark & Westelius 2006). Kaytannossa jarjestelman uudelleen rakenta-
minen vaatii paljon resursseja, joita pk-yrityksella ei valttamatta ole.

Janas ja Luczakin (2002) tutkimuksessa nimenomaan laadusta vastuussa olevat suunnit-
telivat jarjestelman uudelleen rakentamista vaikka suurin osa heisté oli sitd mielta, ettei
heilld ole tarpeeksi henkilékuntaa projektin toteuttamiseksi. Tallgin yrityksille on hou-
kuttelevaa lisata uusiin vaatimuksiin liittyvat dokumentit olemassa olevien jatkoksi. Boi-
ralin (2011) Kanadassa tekemien puolistrukturoitujen haastattelujen perusteella havait-
tiinkin, ettd monet yritykset kehittavat liiallisen dokumentointijérjestelman osoittaakseen
mekaanisesti toiminnan olevan standardin mukaista. Pk-yrityksissé ei valttamétta ole ai-
kaa ja tietotaitoa perehtyé standardiin niin syvallisesti, ettd sitd osattaisiin tulkita ja so-
veltaa yrityksen tarpeisiin. Talloin on lyhyelld tdhtdimelld paljon helpompi ja nopeampi
noudattaa velvoitteita kirjaimellisesti. Boiralin (2011) mielestd byrokraattisuuden kri-
tiikki johtuu vaarinymmarretysta dokumentoinnin roolista, jonka vuoksi ei havaita siihen
liittyvid mahdollisuuksia. Haastattelujen perusteella kriittisimmill& toimijoilla oli vai-
keuksia paatta dokumentoinnin yksityiskohtaisuudesta, rajauksista, siséllosta ja jopa for-
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maatista. (Boiral 2011) Poksinska et al. (2006) puolestaan vihjaavat, etta kritisoitu doku-
mentoinnin maara voisi johtua tarkastuslaitoksista, joiden auditoijat ovat tottuneet arvi-
oimaan laatujarjestelman toimivuutta dokumenttien pohjalta.

Uusimmassa 2015 revisiossa on merkittdvia muutoksia tiedonhallinnan n&kokulmasta.
Ei-tieteellisessa keskustelussa on noussut esiin virheellisia toteamuksia siitd, ettd 1SO
9001:2015 ei edellytda dokumentteja (epaviralliset keskustelut muiden ISO 9001 jarjestel-
man paivitysta tekevien kanssa). Todellisuudessa uusimmasta revisiosta puuttuu vaati-
mus tiettyista dokumenteista/tallenteista. Niiden sijaan standardissa madaritellaan tarvitta-
vaksi ”dokumentoitu tieto, jonka organisaatio on médrittdnyt laadunhallintajérjestelmén
vaikuttavuuden kannalta valttdmattomaksi” (ISO 9001:2015, s.18). Lisdksi standardin eri
kohdissa on suoria vaatimuksia dokumentoinnista, kuten ”...sdilytettdavi jiljitettivyyden
mahdollistavaa dokumentoitua tietoa” (ISO 9001:2015, s.25).

Vaikka 1994 versiossa oli varsin tarkat vaatimukset dokumenteille, on tutkimuksessa
(Gustafsson et al. 2001) jo silloin havaittu, ettd dokumenttien suunnittelu yrityksen eika
standardin tarpeisiin on yksi laatujarjestelmén onnistumisen edellytys. Tasta huolimatta
laatujarjestelmaan liittyen yllapidetadn tietoa, joka ei monissa tapauksissa tuota lisdarvoa
(Hicks et al. 2006). Luonnollisesti yllapito vaikeutuu dokumenttien lukumééran kasva-
essa. Yritysten olisikin syyta hyddyntad 1ISO 9001:2015 tarjoamia dokumentointiin liitty-
via vapauksia. Standardin uusin versio ei myoskaan aseta rajoituksia tallennusmuodolle
(ISO 9000:2015, s.28). Standardissa velvoitetaan kuitenkin dokumentoidun tiedon hal-
lintaan (ISO 9001:2015, s.19), johon liittyy muun muassa luettavuuden sdilyttaminen.
Sahkoisten dokumenttien kohdalla tdmé tarkoittaa kaytannossa pdf-formaattia, koska
muut tiedostomuodot eivat valttamatta kestd aikaa. Esimerkiksi Arkistolaitos suosittelee
pdf-formaattia pitkaaikaissailytykseen (Arkistolaitos 2016). ISO 9001:2015 ei mydskaan
velvoita yrityksia yllapitamaan toimintakasikirjaa. Monissa tapauksissa jonkinlainen ver-
sio toimintakésikirjasta voi kuitenkin olla tarkoituksenmukainen viestimisen valine.
Useissa tutkimuksissa seké standardin viimeisimmassa revisiossa (ISO 9001:2015, s.31)
painotetaan kuitenkin sitd, ettd standardin rakennetta ei tarvitse kopioida. Gustafssonin et
al. (2001) tutkimuksessa haastateltu muistuttikin, ettd on parempi Kirjoittaa liian vahén
kuin liikaa, koska toimintakasikirjaa on helppo tdydentda. Internetista I0ytyy helposti oh-
jeita kahden sivun laatukésikirjan laatimiseen. Tarkoituksena on linkittad paadokument-
tiin tydohjeita ja muita dokumentteja, jolloin kokonaisuudesta rakentuu yrityksen laatu-
jarjestelman kuvaus.

Yleisesti ottaen olisi hyva, ettd dokumentteja kayttavat henkilot laatisivat dokumentit
(Boiral 2011). Kehitysehdotusten saaminen, sitoutuminen ja jarjestelméan ymmartdminen
helpottuu, kun dokumentit laaditaan yhteistydssa tyontekijoiden kanssa (Chin et al.
2000). Heras-Saizarbitorian (2011) tutkimus tukee késitysta siitd, ettd yrityksissa, joissa
on sisdistetty 1SO 9001 tyontekijat osallistuvat dokumentoinnin suunnitteluun ja muok-
kaamiseen. Haastatteluissa pk-yrityksen paallikké linjasi, ettd on suositeltavaa pyrkia
mahdollisimman véhéiseen dokumenttien maaraén (Boiral 2011). Luonnollisesti talléin
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mya0s paivittdminen ja dokumenttien hallinta on helpompaa. Laadunhallintajarjestelman
toteuttamisessa ja yllapidossa korostetaan dokumenttienhallinnan tarkeytta. Hernad &
Gaya (2013) kritisoivat, etta tastd huolimatta ei tarjota ohjetta kuinka luoda sopiva doku-
menttienhallintajarjestelma. He pyrkivat tarjoamaan ohjeet 1ISO 9001:2008 jarjestelméa
tukevaan dokumenttienhallintasysteemiin. My0s heiddn ohjeensa, kuten valitse tarkoi-
tuksenmukaisimmat toteutustekniikat”, jadviat melko yleisluontoisiksi. Toisaalta pyrki-
mys yhtenaiseen ohjeeseen johtaa vékisinkin yleistyksiin, koska dokumenttienhallintajar-
jestelmén toteutus on riippuvainen yrityksen alun perin valitsemasta dokumentointita-
vasta. Standardin tulkinnanvara johtaa siihen, etté sertifioidun laatujérjestelmén taustalla
voi olla hyvinkin erilaisia valintoja dokumenttien suhteen. Erityisesti pk-yritysten olisikin
jarkevampaa kehittdd olemassa olevien jarjestelmien hallintaa eika pyrkia kattavaan yh-
den jérjestelmén systeemiin (Hicks et al. 2006). Kuvassa 3 on havainnollistettu, mita laa-
tustandardin vahennetty vaadittujen dokumenttien méaéra tarkoittaa ja miten siihen kay-
tannossa vastataan.

Ei vaadi tiettyjd dokumentteja

ISO 9001
Ei aikaa tulkita standardia —-—= Yrityksen tarpeisiin
Ylldpidetddn turhaa tietoa ———— _________ Helpompi ylldpitaa
Kaytanto

Dokumenttien roolia ei ole
ymmérretty

Kuva 3. Standardin 1SO 9001 asettamat vaatimukset dokumenteille suhteessa empiiri-
sessa tutkimuksessa paljastuneisiin kaytantoihin.

Vuoden 2015 revisiossa (7.1.6 ja A.7) tietamysta kasitelld&n ensimmaisté kertaa yrityksen
resurssina (Wilson et al. 2016). Desouza & Awazu (2006) ovat linjanneet, ettd tietdmys
on pk-yritysten kriittisin resurssi. Suomessa tehtyjen teemahaastatteluiden mukaan harvat
pk-yritykset kuitenkaan puhuvat tietdmyksen hallinnasta vaikka sitd k&ytdnnossé teh-
daankin (Salojérvi et al. 2005). Esimerkiksi tutkittujen yritysten tekemat asiakastyytyvéi-
syyskyselyt, kehityskeskustelut tai patevyyden kartoitus ovat osa tietamyksen hallintaa
vaikkeivat yritykset itse sitd tunnistaneetkaan (Salojarvi et al. 2005). Pk-yrityksissa ei siis
tutkimusten valossa tehdé kovinkaan systemaattista tietdimyksen hallintaa. Tasta huoli-
matta Desouza & Awazun (2006) tutkimuksen mukaan pk-yritykset eivat néde ongelmaa
tietdmyksen haviamisessa esimerkiksi elakditymisten myo6td. Tutkimuksessa todetaan,
etta yhteinen tieto [common knowledge] on helposti saatavilla, joten yhden tai useamman
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tyontekijan poistuminen ei vaikuta liiketoimintaan. Tulokseen vaikuttaa voimakkaasti se,
ettd tutkituissa yrityksissa ei ollut tietoa, osaamista tai ammattitaitoa, joka olisi harvi-
naista tai vain yhden tyontekijan hallussa. Schiuma et al. (2012) toteavat myos, etté tek-
ninen tieto ja kynnyspéatevyys voidaan helposti muuttaa eksplisiittiseksi tiedoksi ja valit-
taa eteenpdin. Heidan tutkimuksessaan paljastui kuitenkin, ettei pk-yrityksilla ole sopivia
jarjestelmia tiedon tallentamiseen.

Vastoin Desouza & Awazun (2006) tuloksia Yew & Aspinwall (2004) linjaavat, etta tie-
don haviaminen eldkoitymisten ja tydpaikan vaihtojen myota on haaste pk-yrityksille,
koska suurin osa tiedosta on avaintyontekijoiden hallussa. Desouza & Awazun (2006)
tutkimuksen perusteella tietdmyksen hallinta keskittyykin pienyrityksissa Nonaka & Ta-
keuchin kehittdman tiedonluonnin prosessi- eli SECI-mallin sosiaalistamisen vaiheeseen.
Jarjestelmien puuttumisen lisdksi tietdmysta ei tallenneta, koska ei ole aikaa eika talou-
dellisia tai tiedollisia resursseja (Schiuma et al. 2012). Kommunikoinnin tehokkuudesta
pk-yrityksissa ei olla yhta mieltd. Desouza & Awazun (2006) mukaan tyontekijat ovat
luonnollisesti lahelld toisiaan, mikd muodostaa ystavallisen ympariston, jossa tiedonjaka-
minen on helpompaa ja tehokkaampaa. Myds Hutchinson & Quintas (2008) ovat sitéd
mieltd, ettd pienessa yrityksessa ei ole ongelmia tiedonjakamisen ja kommunikoinnin
kanssa. Sita vastoin Schiuman et al. (2012) tutkimassa saksalaisessa 80 henkilon paina-
tusalan yrityksessa tuli voimakkaasti esille puutteellinen sisdinen kommunikointi. Esi-
merkiksi kerrottiin tapaus, jossa myynti ei kertonut kaupasta tuotekehitysosastolle, joten
tuotantoa ei pystytty aloittamaan kuvien ynnd muiden dokumenttien puuttuessa.

3.3 Standardin 9001 uuteen versioon siirtyminen pk-yrityk-
sessa

Valtaosa Bendell & Boulterin (2004) tutkimukseen osallistuneista yrityksista koki tarvit-
sevansa tukea uuteen versioon, ISO 9001:2000, siirtymisessd. Avuksi kaivattiin tiedotus-
materiaalia, koulutusta sekd, erityisesti pienissa yrityksissa, taloudellista apua. Suurin osa
haasteista liittyy ihmisten asenteiden seka laatujarjestelmaan suhtautumisen muuttami-
seen (Ab Wahid & Corner 2009). Muutosvastarinta kasvaa nykyisen laatujarjestelmén
onnistuneisuuden funktiona (Janas & Luczak 2002). Lisdksi on mahdollista, ettd vanhan
laatujarjestelman puutteita vahatelldan, jos halutaan vélttdd muutos uuteen. Standardin
ISO 9001 versiot ovat muuttaneet fokusta korjaamisesta ehkdisemiseen (Allur et al.
2014). Sen sijaan, etté reagoidaan, yritysten tulisi pyrkid ennakoimaan. Jo ISO 9001:2000
kohdalla suurimpana haasteena on nahty kulttuurillinen muutos laadunvarmistuksesta
laadunhallintaan (Gotzamani 2005). Jos muutosta ei ole toteutettu edellisen version yh-
teydessd, ovat yritykset jalleen samaan haasteen edessa. Pienyrityksien resurssien puute
saattaa houkutella kddntymaan ulkopuolisen konsultin apuun. Talléin on kuitenkin vaa-
rana, etta projektin paattyessd myos asiaan liittyva patevyys poistuu konsultin mukana
(Thomas & Webb 2003). Liséksi on mahdollista, etta jarjestelma ndyttad hyvélta pape-
rilla, mutta soveltuu huonosti yrityksen tarpeisiin (Boiral 2011). Erityisesti pk-yrityksille
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ulkoisen avun hyédyntdminen saattaa kuitenkin olla vélttdméatontd. Konsultointi ei kui-
tenkaan saisi olla siséisen osallistumisen korvike (Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013,
Lundmark & Westelius 2006). Konsultit eivat valttaméattd huomioi yrityksen eritystar-
peita vaan tuovat yritykseen geneerisen jarjestelman, jota on muokattu vain vahén vas-
taamaan yrityksen toimintaa.

Jotta laadunhallinnasta tulee tehokasta, standardia pitaa tulkita (Heras-Saizarbitoria &
Boiral 2013). Useimmat tutkimukset olettavat, etta yritykset siséistavat 1ISO 9001 stan-
dardin samalla tavalla (Heras-Saizarbitoria 2011) eivatk& huomioi, ettd implementointi,
sisdistaminen ja hallinta voivat erota suurestikin yritysten valilla (Boiral 2011). Sertifi-
oinnin oletetaan olevan merkKi siitg, etta yritykset ovat samalla tasolla laadunhallinnassa.
Allur et al. (2014) vaativatkin, etta tutkijoiden pitdisi tunnustaa ne rajoitteet, jotka liittyvat
kasitykseen sertifioinnista yhtendisena mittarina. Boiral (2011) kritisoi kirjallisuuden
suosituksia liian yleisiksi ja jossain méaarin todellisuudesta irrallisiksi. Hinen mukaansa
on edelleen epaselvaa, miten ISO johtamisjarjestelmaa kaytetdan kaytanndssa. Janas &
Luczakin (2002) tutkimukseen osallistuneista saksalaisista pk-yrityksistd kolmasosa
taytti osan 1ISO 9001:2000 vaatimuksista ennen version julkaisua. Yritykset nakivat vaa-
timukset toimialan yleisind kaytantdina. Haasteeksi jaékin olemassa olevien toimintata-
pojen ja uuden jarjestelman tarkoituksenmukainen integrointi.

Tutkijat, kuten Assarlind & Gremyr (2014) suosittelevat vahittéista kayttéonottoa [gra-
dual implementation] yhden suuren muutoksen sijaan. Myods Boiralin (2011) haastatte-
luissa tuli ilmi, ettd yksi suuri muutos voi arsyttaa tyontekijoité eika totutun muuttaminen
tapahdu hetkessa. Muutokset eivat saa kuitenkaan olla niin pienid, ettd ne tuntuvat vaha-
patoisiltd. Jos muutos tuntuu merkityksettomaélté eiké sen yhteytta suurempaan kokonai-
suuteen ymmarretd, jaa se helposti toteuttamatta. On mydskin tarkeéda huolehtia siité, etta
muutokset ovat keskenaan linjassa. Ristiriitaisten muutosten ajaminen johtaa tyontekijoi-
den motivaation heikkenemiseen (Humberto Mejia-Morelos et al. 2013). Yhta mielta ol-
laan myos siita, ettd tyontekijoiden osallistumisella ja kouluttamisella on suuri merkitys
jarjestelman toimivuuden kannalta (Assarlind & Gremyr 2014, Ab Wahid & Corner
2009). Gustafsson et al. (2001) lisadvat vield, ettd mitad aiemmin tyontekijat otetaan osal-
liseksi jérjestelmén kehitysta sen parempi. Osallistuminen mahdollistaa omistajuuden
tunteen, jolloin jarjestelm&n merkitysté ei tarvitse erikseen korostaa. Kasitykset osallistu-
misen laajuudesta vaihtelevat. Lundmark & Westeliuksen (2006) tutkimuksessa yrityk-
sissd, joissa saavutettiin parhaat tulokset, koko organisaatio osallistui uudelleen sertifi-
ointi prosessiin. Toisaalta Poksinskan et al. (2006) tutkimuksessa vain pieni osa tyonte-
kijoista koulutettiin ja sertifioinnin vaikutukset olivat silti positiivisia. Ristiriidan mah-
dollinen selitys on se, ettd vahdisen koulutuksen johdosta tyontekijoiden odotukset serti-
fiointia kohtaan eivat olleet korkeat, jolloin ne oli helpompi tayttaa.

Implementoinnissa huomioitavaa on hy6tyjen tekeminen nékyvaksi aikaisessa vaiheessa
(Assarlind & Gremyr 2014). Osoittamalla konkreettisia hydtyja voidaan vahentdd muu-
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tosvastarintaa ja parantaa uuden laatujéarjestelmén onnistumisen mahdollisuuksia. On kui-
tenkin muistettava, ettéd eri ISO 9001 versioihin liittyvat hyodyt ovat erilaisia. Siind missa
vuoden 1994 version hyddyt ovat olleet néhtavilla pian, vuoden 2000 version hyodyt
konkretisoituivat vasta ajan kuluessa (Casadeslts & Karapetrovic 2005). Vuoden 2015
laatustandardi kytkeytyy voimakkaasti strategisiin nakékulmiin, jolloin voidaan olettaa,
etta hyotyjakin on odotettavissa vasta pidemmalla aikavalilla. Jo vuoden 2000 revision
aikaan johdon sitoutuminen ja vastuu nahtiin uuden version haastavimpana vaatimuksena
(Boulter & Bendell 2002). Empiirisen tutkimuksen perusteella tulokset eivat olleet yhte-
nevia. Janas & Luczacin (2002) haastattelututkimus vahvisti késitysta siitd, ettd johdon
sitoutumiseen liittyy haasteita. Toisaalta Bendell & Boulterin (2004) tutkimuksessa vain
hieman yli 20 % haastateltavista sanoi johdon sitoutumisen muodostuvan haasteeksi. Ris-
tiriita voi aiheutua siitd, etta tutkimuksissa on usein haastateltu nimenomaan johtotason
henkiloitd. Kyseiset henkilot voivat mieltédé olevansa sitoutuneita vaikkei asia konkreet-
tisesti vélittyisi tyontekijoille asti. Esimerkiksi Gustafssonin et al. (2001) tutkimuksessa
toimitusjohtaja vastasi kyselyssa olevansa sitoutunut, mutta tapaustutkimuksessa haasta-
tellut tyontekijat nakivat asian toisin. Uudessa versiossa ISO 9001:2015 on entisestdan
korostettu johdon sitoutumista ja vastuuta.

Taulukko 3. Kirjallisuuskatsauksen perusteella pk-yritysten laadunhallintajarjestelmén
paivittamisen kannalta oleelliset teemat.

Teema

Havainnot

Lahde

Ulkopuolinen
apu

Pk-yritykselt4 voi puuttua tarvittava tie-
totaito

Gustafsson et al. 2001

Tutkitut yritykset kokivat tarvitsevansa

Bendell & Boulter 2004

Syntynyt tietotaito jattaa yrityksen kon- Thomas & Webb 2003
sultin poistuessa
Jarjestelmd néyttdd hyvaltd paperilla, Boiral 2011

muttei sovi yrityksen tarkoituksiin

Ei saa olla osallistumisen korvike

Heras-Saizarbitoria & Boiral
2013,
Lundmark & Westelius 2006

Pinnallinen
jarjestelma

Jos jarjestelmé hankitaan ulkopuolisen
painostuksen takia

Gustafsson et al. 2001

Esimerkiksi prosessien mallinnus vain
standardin vaatimuksiin vastaamiseksi

Biazzo & Bernardi 2003

Entistd helpompi luoda

Biazzo & Bernardi 2003, Boi-
ral 2011, Gotzamani 2005

Osoitetaan vaatimustenmukaisuus me-
kaanisesti = dokumentointi paisuu

Pinnallisuutta ei voida selittad pelkastaan
ulkoisella painostuksella

Boiral 2011

Heras-Saizarbitoria &
Boiral 2013
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Lahde

Tulkinta

Haaste koko laatusysteemille yrityksista
akkreditointilaitoksiin

Biazzo 2005

Haastetaan auditoija todistamaan, ettei
yrityksen tulkinta tayta vaatimuksia

Biazzo & Bernardi 2003

Tehokas laadunhallintajarjestelmé edel-
lyttaa

Heras-Saizarbitoria &
Boiral 2013

Eroja laatujarjestelmén implementoin-
nissa, sisdistdmisessa ja hallinnassa

Boiral 2011

Tyontekijoiden
osallistuminen

Laajuudesta ei
olla yhtad mielta

Tarkedd laatujérjestelman onnistumisen
kannalta

Ab Wahib & Corner 2009,
Assarlind & Gremyr 2014

Jollei hyddynneta, riski epdonnistua ylla-
pitovaiheessa kasvaa

Zelnik et al. 2012

Esimerkiksi dokumenttien kayttajéat laati-
vat dokumentit

Boiral 2011

Koko organisaatio

Lundmark & Westelius 2006

Vain osa tyontekijoista

Poksinska et al. 2006

Johdon
sitoutuminen

Tutkitut yritykset sitd mieltd, ettei muo-
dostu ongelmaksi

Bendel & Boulter 2004

Johtaja sanoi olevansa sitoutunut, tyénte-
kijat eri mielta

Gustafsson et al. 2001

Hollentyy ajan myota

Briscoe et al. 2005

Nékemys siitd, ettd jarjestelméa pyorii it-
sekseen sertifioinnin/auditointien jalkeen

Boiral 2011

Tiedonhallinta

Tietdamyksen
menettaminen

Yrityksen menestyksen kannalta kriitti-
nen tekijé

Hicks et al. 2006

Dokumenttien ja datan kontrolli tarke&
laatujarjestelman yllapidon kohde

Chin et al. 2000

Dokumenttien pitdminen ajan tasalla
haasteellista

Boiral 2011, Briscoe et al.
2005

Pk-yrityksissé tietoa harvoin tallennetaan
tietojarjestelmiin

Desouza & Awazu 2006,
Schiuma et al. 2012

Yllapidetaan lisdarvoa tuottamatonta tie-
toa

Hicks et al. 2006

Tietdmys pk-yrityksen Kriittisin resurssi

Desouza & Awazu 2006

Suuri haaste pk-yrityksille

Schiuma et al. 2012

Tutkittujen yritysten mielesta ei ongelma

Desouza & Awazu 2006
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3.4 Laatujarjestelman paivittdminen vastaamaan vuoden 2015
revisiota

Kuvassa 4 on havainnollistettu ISO 9001:n muutoksia seké niiden aiheuttamia kehitys-
tarpeita laatujarjestelmalle. 1ISO 9001:2015:n merkittdvimmaét erot aiempiin revisioihin
ovat tietdmys resurssina, prosessimainen toimintamalli, johdon edustajan puuttuminen eli
johdon sitoutumisen korostaminen entisestdan, suhde dokumentoituun tietoon seka riski-
perusteinen ajattelu. Standardiin 1SO 9001 liittyva empiirinen tutkimus (muiden muassa
Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013) korostaa tulkintaa, mihin vuoden 2015 revisio antaa
entistd enemman tilaa.
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Tietimyksen kehittamdssa kehittaminen
menettaminen

Toimintatavat

Olemassa
olevat
jarjestelmat

talteen

Kuva 4. Standardin I1SO 9001:2015 merkittavimméat muutokset ja niiden aiheuttamat ke-
hitystarpeet laadunhallintajarjestelmalle. (Suurennos liitteessa B)

Uusi versio korostaa johdon sitoutumista ja hylkaa johdon edustajan kasitteen. Johto voi
osoittaa sitoutumistaan muun muassa siten, ettd se mahdollistaa tyontekijoiden osallistu-
misen. Tutkimuksen (Chin et al. 2000) mukaan tyontekijoiden on helpompi ymmértaa ja
sitoutua laatujarjestelmaén, jos he ovat mukana sen laatimisessa/kehittamisessa. Esimer-
kiksi 1SO 9001:2015:n vaatimassa prosessien mallinnuksessa on tyontekijoiden osallis-
tuessa mahdollista kuvata todellisia prosesseja eiké laatujarjestelmad varten kuvailtuja
toiveprosesseja. N&in varmistetaan se, etté laatujarjestelma ei ajaudu operatiivisesta toi-
minnasta irralliseksi. Tutkimuksen mukaan prosessien mallinnus auttaa yhtendistamaan
toimintatapoja ja selkeyttdméén vastuita (Lundmark & Westelius 2006, Zelnik et al.
2012). Jos prosessien mallinnusta tehdaén yhteistyossa tyontekijoiden kanssa, lisaantyy
nékemys siitd, kuka tietdd mitékin. Lisaksi voidaan kartoittaa sitd, minkalaista tietdmysta
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tarvittaisiin missakin kohdassa. Ndin ollen prosessien mallinnus voi auttaa yrityksen tie-
tdmyksen kartoittamisessa. Tutkimuksessa tulee ilmi, etta tietimyksen menettdminen voi
olla haasta pk-yrityksille (Yew & Aspinwall 2004). Tésta huolimatta tietdmysta ei tallen-
neta (Schiuma et al. 2012). Tietdimyksen kartoittamisen myo6té yrityksen on mahdollista
tunnistaa asioita, jotka ovat vain yhden henkilén tiedossa tai lilketoiminnan kannalta kriit-
tisid. Taman myota yrityksen on mahdollista tallentaa oleellisia asioita nykyiseen jérjes-
telmaén seka varautua tietdmyksen menettdmiseen. Yksi tapa jakaa, hyodyntéa ja tallen-
taa tietdamysta on tyontekijoiden osallistuminen. Tutkimuksessa (Gustafsson et al. 2001,
Heras-Saizarbitoria 2011) tulee ilmi, ettd tyontekijoiden osallistuminen dokumenttien
laatimiseen on laatujarjestelméan kannalta tarkedd. Dokumenttien kayttéjien laatiessa do-
kumentit varmistetaan se, ettd ne soveltuvat yrityksen kayttoon eivétka ole lisdarvoa tuot-
tamattomia papereita laatujarjestelmén auditointia varten. Tutkimuksenkin (Prado et al.
2004) mukaan tyotekijoiden on helpompi toimia menetelmien ja ohjeistuksien mukaan,
jos he ovat olleet mukana luomassa niita.

Tutkimuksessa (Brustbauer 2016) on korostettu pk-yritysten riskienhallinnan merkitysta,
mutta toisaalta on havaittu (Falkner & Hiebl 2015), ettei pk-yritysten ole helppo siirtya
systemaattiseen riskienhallintaan. Pk-yritykset voisivatkin harkita hyddyntavansa edella
kuvattuja 1SO 9001:2015 standardin vaatimuksista johdettuja toimenpiteita riskienhallin-
nan tydkaluina. Prosessien mallinnuksen myota tehdaén asioita nakyvéksi, jolloin esimer-
kiksi riskialttiit rajapinnat ja niihin liittyvat vastuut selkiytyvat. Tietamyksen tallentami-
nen jarjestelmiin auttaa tunnistamaan mahdollisia uhkia ja toisaalta mahdollisuuksia. Tie-
tdmyksen haviamiseen varautuminen on itsessaan pk-yritysten kannalta oleellista riskien-
hallintaa. Osallistumisen myo6ta varmistetaan, etté jarjestelmaa luodaan juuri yrityksen
tarpeisiin eiké irralliseksi lisakustannukseksi. Osallistumisella voidaan lisaksi pyrkia
tyontekijoiden sitoutumiseen, jolloin laadunhallintajarjestelmalla on pienempi riski epa-
onnistua.
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4. NYKYTILAN KUVAILU JA MENETELMAKU-
VAUS

Kohdeyrityksen kuvailu keskittyy laadunhallintajarjestelman kannalta oleellisiin asioi-
hin. Johtamisjarjestelman ja tiedonhallinnan nykytila kuvataan erikseen. Menetelmaku-
vauksessa on ensin lyhyesti esitelty tutkimusote seka yleisella tasolla kaytetyt tiedonhan-
kintamenetelmét, jotka on visualisoitu kuvassa 5. Taman liséksi on viela eritelty tutki-
muksen eri vaiheisiin liittyvat tiedonhankintamenetelmét seka niissé syntynyt aineisto ja
kaytetty analyysimenetelma, taulukko 4.

4.1 Kohdeyritys

Viimeisin laatupaallikko on tullut yritykseen vuonna 2007 jatkamaan edellisilta kesken
jaanytté laatujarjestelmén rakentamista. Yrityksen laatujarjestelma on ensimmaisen ker-
ran sertifioitu vuonna 2008. Sertifioinnin padasiallisena motiivina ovat olleet markkinoin-
nilliset tavoitteet. Gotzamani & Tsiotras (2002) varoittavat, etté yritykset, jotka hankkivat
sertifioinnin puhtaasti markkinointitarkoituksessa ovat tuomittuja epdonnistumaan. Koh-
deyrityksessa néin ei ole kuitenkaan kaynyt vaan sertifioitu laatujarjestelma toimii edel-
leen. Laatujarjestelman liséksi yritykseen on kehitetty ymparistojarjestelma, joka on ser-
tifioitu lokakuussa 2009. Tyoterveys- ja tyoturvallisuusjarjestelmé on tullut ajankoh-
taiseksi, kun eras yrityksen nykyisisté asiakkaista on linjannut, etté sen toimittajilla pitaé
olla OHSAS 18001:n mukainen jarjestelmd. Tutkijat varoittavat, ett4 ulkoisen motivaa-
tion my6té hankittu jarjestelmé jaa usein pinnalliseksi (Barouch & Kleinhans 2015, Gus-
tafsson et al. 2001) eik& sen avulla saavuteta aitoja parannuksia (Sitki & Aslan 2012).
Kohdeyrityksessa tilanne on kuitenkin toisenlainen, koska tyoterveyteen ja tyGturvalli-
suuteen liittyvid asioita on tehty oma-aloitteisesti ennen kuin jarjestelmén luonti on tullut
ajankohtaiseksi.

Uusilla omistajilla on selkeat liikevaihdon kasvutavoitteet yritykselle, mika asettaa vaa-
timuksia myo6s nykyisille toimintatavoille ja johtamisjérjestelmille. Yritys toimii nykyi-
selld vajaalla kapasiteetilla, mutta riskin on, ettd kuormituksen lisd&ntyessa ongelmia
alkaa ilmeté. Laatujarjestelmaan liittyvan prosessien mallinnuksen on tarkoitus tehda na-
kyvéksi yrityksen toimintaa, jotta mahdollisia riskeja osataan ennakoida ja korjata. Tut-
kimuksessa (Biazzo 2005) onkin todettu, ettd yrityksen kasvun onnistumiseksi tarvitaan
rinnalle laadullinen kasvu. Myo6s Bendell & Boulter (2004) ovat linjanneet, ettd hyvin
toteutettu 1ISO 9001 mukainen jarjestelma voi osaltaan mahdollistaa pk-yrityksen tulevai-
suuden kasvua. Toimitusjohtaja on painottanut voimakkaasti sisaisten prosessien merki-
tysta.
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Johtamisjarjestelman nykytila

Johtamisjarjestelmaa on yllapidetty oman toimen ohessa ja nykyinen laatupaallikké on
osittain jo elakkeelld. Viime vuosina jarjestelméaé on kehitetty reaktiivisesti auditoinneista
saadun palautteen perusteella. Laatujarjestelman kaikki osat ovat periaatteessa olemassa,
mutta esimerkiksi dokumenttien paivittdminen on ollut puutteellista. Laadunhallintajar-
jestelmé on néhty voimakkaasti laatupédallikén tehtédvang, joten siitd ei olla kovinkaan tie-
toisia. Perustoimintoja on pyoritetty sddnndllisesti ja esimerkiksi sisdiset auditoinnit ovat
toimineet erinomaisesti. Jotkin osat ovat jaédneet vahemmalle huomiolle, koska laatupaal-
likko ei ole ollut niistd muistuttamassa. Esimerkiksi sisdisten poikkeamien kirjaus vaikut-
taa haasteelliselta. Haasteellisuuteen saattaa vaikuttaa se, ettei kirjaamisen merkitysta
ymmarretd ja se koetaan virheiden osoittamiseksi. Laatujarjestelmén ehdoton positiivinen
puoli on se, ettd tyontekijdt on otettu mukaan toimintaan. Tydntekijat ovat tehneet esi-
merkiksi riskikartoituksia ja siséisia auditointeja.

Kohdeyrityksella on tyon alkaessa toimintakasikirja, joka noudattelee standardin raken-
netta. Uusin versio on péivatty juuri ennen tyon alkamista. Yrityksen prosessit on kuvattu
hyvin yleisella tasolla, joten laatujérjestelman paivittdmiseen liittyva prosessinmallinnus
aloitetaan puhtaalta pdydéalta. Kohdeyrityksessé on tehty riskienhallintaan liittyvia toi-
menpiteitd, muttei laatujarjestelman puitteissa. Tydntekijat ovat muun muassa arvioineet
tyopaikan riskitekijoita ja tuotteeseen liittyen on tehty ulkopuolisen tahon avustamana
riskienarviointi.

Tiedonhallinnan nykytila

Yhteisella verkkoasemalla on noin 90 kansiota ja yhdella kansiolla voi olla jopa 5 alikan-
siota. Kansioiden/tiedostojen nimedmiseen ja tallentamiseen ei ole ollut yhtenaisid oh-
jeita. Nimedmiskaytannon puuttuessa samoja lomakkeita on saatettu tallentaa eri nimilla
eikd nimesté aina pysty paattelemaan sisaltéa. Tdma hankaloittaa tiedon etsintda. Myos-
kaan tallennusmuotoa ei ole méaritelty, joten tiedostoja on arkistoitu excel-taulukoina ja
word-tiedostoina. Talldin ei ole huomioitu sit, etta tiedostot ovat tyypiltddn kayttojarjes-
telma riippuvaisia, jolloin niiden avaaminen eri kéyttojarjestelmalla voi aiheuttaa haas-
teita. Excel ja word eivat myoskaan vélttamatta kesta aikaa eli jollei niitd konvertoida
riittdvan usein saattaa niiden luettavuus karsid. Arkistoituja tiedostoja ei myoskaan ole
selkedsti erotettu ajan tasaisesta tiedosta. Tama yhdessa kaytetyn tiedostomuodon kanssa
johtaa siihen, ettd dokumentteja on mahdollista tarkoituksella/vahingossa muuttaa jal-
keenpdin. Kohdeyrityksen tietokannasta 16ytyy tydohje laadunhallinnan dokumentointi-
kaytannosta. Ohjetta ei kuitenkaan enédé tyon alkaessa noudatettu. Yritykselld on kaytossa
jonkin verran dokumenttipohjia, mutta pohjien kéytto ei ole ollut systemaattista. Joissakin
tilanteissa dokumenttipohjaa ei ole 16ydetty, joten on hyddynnetty jo taytettyjd dokument-
teja. Talléin on suuri riski siihen, ettd tallentaa muutokset vanhan dokumentin péélle tai
ettei muista poistaa kaikkia kohtia vanhasta dokumentista.
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Yhtendisten menettelyjen puuttuessa tietojen hakemisesta yhteiseltd verkkoasemalta on
tullut haastavaa. Keskustelujen perusteella verkkoasemaa ei mielelldan kédyteta vaan tie-
dostoja tallennetaan omalle koneelle. Tama on osaltaan lisdnnyt haasteita. VVoi syntya ti-
lanne, jossa sama dokumentti on useassa eri paikassa eikd kukaan tiedd, mika on ajan
tasaisin versio tai kuka on vastuussa péivittamisesta. Tietojen katoamiseen on varauduttu
siten, ettd verkkolevyt varmuus kopioidaan joka yo ja kopioita sadilytetaan paloturvalli-
sessa kassakaapissa. Yrityksessa on ollut vanhoja jarjestelmid, joihin tallennettua tietoa
ei uuden jarjestelmén kayttoonoton yhteydessa ole huomattu tallentaa. Tietoturvatietoi-
suuden liséantyessa tietoa on pyritty ottamaan talteen myods vanhoista jarjestelmista ja
verkkoon kuulumattomille jarjestelmille on kehitetty omia varmuuskopiointi ratkaisuja.

4.2 Tutkimusote ja lahtotilanteen kartoittaminen

Tutkimusotteeksi valikoitui monimenetelméinen toimintatutkimus. Toimintatutkimuk-
selle on tyypillistd, etta tutkija on aktiivisessa roolissa ja vaikuttaa yrityksen toimintaan
(Saunders et al. 2012). Molemmat ominaispiirteet tayttyivat, kun tutkija tyoskenteli tay-
sipdivaisesti kohdeyrityksessa ja oli paévastuussa johtamisjarjestelmien paivittdmisesta.
Toimintatutkimus oli tarkoituksenmukainen valinta myos tutkimuksen tavoitteen ja tut-
kimuskysymysten kannalta, silla toimintatutkimukselle tyypillisid ovat “miten” kysy-
mykset sek& pyrkimys uuden teorian luontiin. Toimintatutkimuksen valintaa tuki myos
se, ettd johtamisjarjestelmien paivityksessd tehtiin muutosta yhdessa tyontekijoiden
kanssa. Toimintatutkimukselle tyypillisesti muutoksen toteuttaminen eteni iteratiivisesti.
Ensin arvioitiin vanhaa, suunniteltiin uutta, tehtiin muutos ja lopuksi arvioitiin tuloksia.
Tutkimuskysymykset, erityisesti ensimmainen, johdattivat hyddyntamaan laadullista ai-
neistoa. TyOntekijoiden tarpeita olisi ollut haastava arvioida maéaralliseen dataan turvau-
tuen. Tyon luonteen ja tutkimuskysymysten asettelun vuoksi ei nahty tarkoituksenmukai-
sena siséllyttda tutkimukseen kvantitatiivista dataa. Tulosten uskottavuuden vuoksi n&h-
tiin kuitenkin erityisen tarpeelliseksi hyddyntdéd eri menetelmid laadullisen aineiston
hankkimiseksi. Monimenetelmaisessa tutkimuksessa ei sekoiteta laadullisia ja maaréllisia
menetelmid tai analyyseja.

Kirjallisuuteen
perehtyminen

(=
=

Dokumenttien
tarkastelu

Teorian ja
empirian véalinen
reflektointi

Yrityksen péivit-
tdiseen toimintaan
osallistuminen

Keskustelu Havainnointi

Haastattelut

Kuva 5. Tyossa kaytetyt tiedonhankinnan menetelmat.
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Aiemmat laatujarjestelman tutkimukset perustuvat yksinomaan johtajien mielipiteille.
Tyontekijoille ei anneta mahdollisuutta puhua eivétka tutkijat hyédynné osallistuvaa ha-
vainnointia (Heras-Saizarbitoria 2011). Tutkija vastasi tahén puutteeseen valitsemalla
tyontekijat haastateltaviksi ja pohjaamalla tutkimuksensa osallistuvaan havainnointiin.
Padpaino tiedonhankinnassa oli paivittdiseen toimintaan osallistumisessa seka epaviralli-
sissa keskusteluissa. Tutkijalla oli aktiivinen rooli johtamisjarjestelmien péivittamisessa,
mika vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Mahdollisia vinoumia rajoitettiin hyodyntamalla
eri tiedonhankinta menetelmia seké tutkijan aktiivisella teoriaan perehtymisella. Lisaksi
tietoa hankittiin useista eri l&hteisté esimerkiksi siten, ettd samasta asiasta keskusteltiin
seka toimihenkilon ettd tuotannon tyontekijan kanssa.

Lahtotilanteen hahmottaminen

Ensimmaiset viikot tutkijalla oli mahdollisuus tydskennelld yhdessa eléakdityvan laatu-
paallikon kanssa. Tydskentely rakentui aktiivisen havainnoinnin, keskustelun seké doku-
menttien tarkastelun varaan. Tutkijalla oli liséksi rajattu mahdollisuus havainnoida l&het-
tdmon ja kokoonpanon toimintaa. Havainnot kirjattiin lyhyesti kenttépaivakirjaan. Kent-
tapdivakirjan pohjalta tutkija kirjoitti tutkimuspaivakirjaa noin kolmen ensimmaisen kuu-
kauden ajan. Tutkimuspaivakirjan avulla tutkijan oli mahdollista vertailla eri lahteiden
pohjalta tehtyj& havaintoja seké pohtia mahdollisiin eroihin liittyvia syita. Laht6tilanteen
kartoittamiseen liittyi oleellisesti myds olemassa oleviin jarjestelmiin tutustuminen, miké
pohjautui dokumenttien tarkasteluun. Tutkija tarkasteli jarjestelméaan liittyvaa dokumen-
taatiota ja Kirjoitti havainnoista muistiinpanoja. Muistiinpanojen pohjalta kéytiin laatu-
paallikon kanssa keskustelua olemassa olevaan jarjestelmaan ja siihen liittyviin valintoi-
hin liittyen.

Tyon kannalta oli oleellista tarkastella kohdeyrityksen todellista toimintaa. Tuotannon
strukturoimaton havainnointi auttoi realistisen nykytilan hahmottamisessa. Tarkeimmat
havainnot kirjattiin kenttapdivakirjaan ja myéhemmin muiden havaintojen oheen tutki-
muspéivakirjaan. Esimerkiksi prosessien mallinnuksessa tavoitteena oli todellisten eika
tyénjohdon toive- tai ideaaliprosessien kuvaukseen. Tastd syystd haastatteluiden popu-
laatiosta rajattiin ulos toimihenkil6t seké tyonjohto. Haastateltaviksi valittiin eri tyovai-
heiden tekijoitd kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Lopulliset valinnat tehtiin tyénjohdon
suositusten mukaan siten, ettd vaikutukset tuotantoon olivat mahdollisimman véhéiset.
Haastatteluita suoritettiin kaikkiaan 6 kappaletta ja ne kestivat keskimaarin 30 minuuttia.
Haastatteluiden tavoitteeksi asetettiin monipuolisen datan keruu.
Haastattelukierroksella tavoitteena oli:
e Nykytilan kartoittaminen
- my0s dokumenttien osalta (mita syntyy, missa muodossa)
e Tarpeet, vaatimukset, rajoitteet laatujarjestelmaan liittyen
- kéayttdjien asettamat (ohjaamaan jarjestelmén kehitysta)
e Dataa prosessien mallintamiseen
- lahtokohta nykytilan muodossa
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Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina, koska tuotannon Kiireet asettivat tiukat ai-
kataulurajat eiké tutkijan oma asiantuntijuus riittdnyt strukturoidun haastattelun laatimi-
seen. Haastattelurunko tarkistutettiin asiantuntijalla ja sita korjattiin saadun palautteen
perusteella. Taman jalkeen suoritettiin vield yksi koehaastattelu, joka ei aiheuttanut muu-
toksia runkoon. Lopullinen haastattelurunko, liitteessé A, toimi véljand keskustelun oh-
jaajana seka tutkijan muistilistana. Haastatteluiden aikana tutkija Kirjoitti muistiinpanoja,
jotka taydennettiin heti haastattelun paatyttya. Muistiinpanojen pohjalta havainnot koot-
tiin padotsikoiden alle excel-taulukkoon. Taulukon perusteella haettiin vastauksissa tois-
tuvia teemoja seka eroavaisuuksia. Otos oli niin pieni, ettei tilastollista analyysia ollut
mahdollista tehda.

4.3 Jarjestelméan kehittaminen

Kirjallisuuskatsaus ajoittui koko projektin ajalle, mutta sen ensisijaisena tarkoituksena oli
tarjota tyokaluja laatujarjestelman kehittdmiseen. Kirjallisuuskatsauksessa keskityttiin
laatujarjestelmén paivittdmiseen ja yllapitamiseen liittyviin artikkeleihin. Kyseisten ar-
tikkeleiden vahyyden vuoksi joitakin tutkimuksen kannalta oleellisia laatujarjestelman
luomiseen liittyvia artikkeleita siséallytettiin mukaan tarkasteluun. Tiedonhallinnan tee-
moista pyrittiin 10ytdmaén artikkeleita, joissa sitd olisi kasitelty laatujérjestelmien yhtey-
dessa. Artikkeleita 10ytyi melko vé&han, joten esiin nousseita tiedonhallinnan teemoja tay-
dennettiin erityisesti tiedonhallintaan keskittyneilld artikkeleilla. Tutkimukseen valituissa
artikkeleissa suosittiin pk-yrityksiin keskittyneitd. Aineiston rajallisuuden vuoksi ei kui-
tenkaan ollut mahdollista rajata tarkastelun ulkopuolelle sellaisia artikkeleita, joissa pk-
yritys oli maéritelty tutkijan alussa linjaamasta tulkinnasta poiketen. Artikkeleita, seka
laatujarjestelmaén etté tiedonhallintaan liittyvid, hyddynnettiin siten, ettd ainoastaan em-
piiristd tutkimusta siséltdneiden artikkeleiden pohjalta pyrittiin vastaamaan tutkimusky-
symyksiin. Puhtaasti teoreettisia artikkeleita hyddynnettiin kasitteiden maarittelyssa seka
esitietdmyksen kartuttamisessa. Kirjallisuutta tarkasteltaessa koottiin erillisi& muistiinpa-
noja kunkin artikkelin keskeisista siséllgista. Muistiinpanojen liséksi koottiin liitteen C
taulukko, johon merkittiin tutkittu laatustandardin revisio, tutkijoiden maaritelma pk-yri-
tyksesta seké tutkimusmenetelmad, koska niiden arveltiin olevan tulosten kannalta keskei-
sid seikkoja. Muistiinpanojen pohjalta tutkija laati koonteja 16ytyneistd samankaltaisuuk-
sista ja eroavaisuuksista.

Prosessien mallinnukseen liittyen oli haastavaa paattaa, milla tasolla prosesseja mallin-
netaan. Keskustelut tyonjohdon ja laatupaallikén kanssa johdattelivat mallintamaan tuo-
tantoprosesseja tuoteperheittdin. Toimitusjohtaja linjasi kuitenkin, ettd on tarkoituksen-
mukaisempaa mallintaa liiketoimintaprosesseja. Laatustandardin vaatimuksesta p&adyt-
tiin mallintamaan yrityksen liiketoiminnalliset p&é&prosessit. Haastatteluiden pohjalta tut-
kija laati karkeita hahmotelmia prosessien kulusta. Hahmotelmia hyédynnettiin edelleen
strukturoimattoman haastattelun pohjana. Teemahaastatteluiden my6ta prosessimalleja
oli mahdollista tdydentdd yhdessa tyontekijoiden kanssa, mika edesauttaa sitd, ettd mallit



27

kuvaavat todellista toimintaa. Haastattelumuistiinpanojen perusteella tehdyn koonnin tu-
loksena vahvistui havainto siita, etta tietyt teemat toistuivat haastattelusta toiseen. Tee-
moja verrattiin Kirjallisuudesta tehtyihin koonteihin.

Tutkijalla oli mahdollista kéyda epévirallisia keskusteluja kohdeyrityksen tydntekijoiden
kanssa paivittaisen tydskentelyn ohessa. Jarjestelmien kehittdmiseen liittyvét asiat tutkija
Kirjasi ylos kenttapéivakirjaan, jonka pohjalta niitd oli mahdollista verrata muista lahteista
saatuun aineistoon. Tutkijalla oli lisdksi mahdollisuus tutustua toisen yrityksen johtamis-
jarjestelmaén referenssikaynnin muodossa. Kéynti rakentui strukturoimattoman keskus-
telun varaan. Tarkoituksena oli 1&hinn& kokemusten vertailu ja tietdimyksen jakaminen.
Referenssikaynnistd kertyneita muistiinpanoja verrattiin muuhun aineistoon.

Kehitystoimenpiteiden arviointi

Laatujérjestelman paivityksia otettiin kayttoon sitd mukaa, kun niita kehitettiin, joten ke-
hitystoimenpiteiden arviointi jaksottui. Joissakin tapauksissa kehitystoimenpiteitd oli
mahdollista arvioida oman kokemuksen pohjalta. Esimerkiksi laatujarjestelmaén liittyvia
dokumentteja oli mahdollista arvioida niiden péivittaisessa kaytossa: Ensimmaiset péivi-
tykset reklamaatioilmoituksiin nayttivat hyvalta, mutta tutkijan tayttdessa niita paivittai-
sen tyon puitteissa oli mahdollista havaita puutteita kaytettavyyteen liittyen.

Tiedonhallintaan liittyen verkkoaseman kansiointijarjestelméasta jokaisen oli mahdollista
antaa palautetta viikkopalaverissa tai epdvirallisissa keskusteluissa. Muutostarpeiden tai
epéloogisuuksien ilmetessa asiasta keskusteltiin ja jollei vastustusta ilmennyt, asia kor-
jattiin.

Joihinkin kaytantoihin liittyen kehitystoimenpiteitd oli mahdollista arvioida havainnoi-
malla. Esimerkiksi mietittiin toimiiko poikkeamien tiedotuskanavana niiden tulostaminen
tuotannon ilmoitustaululle. Havainnoinnin perusteella oli mahdollista sanoa, etta ainakin
suurin osa tuotannon tyontekijoista selasi kyseiset dokumentit. Toimenpiteen vaikutta-
vuutta on kuitenkin mahdoton arvioida pelkén havainnoinnin perusteella.

Pienessé yrityksessa palautteen ja kehitysehdotusten antaminen on suhteellisen helppoa,
koska kaikki ovat lahella toisiaan. Monia kehitystoimenpiteitéd arvioitiin suoraan niihin
liittyvan henkilon kanssa ilman muodollisia kanavia. Joissakin kohdin kehitystoimenpi-
teiden arviointi rakentui tutkijan aktiivisen kyselyn ja kartoittamisen varaan. Tall6in tut-
kija laati etukéateen ehdotelmia mahdollisista toimenpiteistd, joiden pohjalta paatettiin
varsinaiset toimenpiteet tai vaihtoehtoisesti tehtyihin toimenpiteisiin liittyvia kysymyk-
sig, joiden pohjalta keskusteltiin muutoksen onnistumisesta.
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Taulukko 4. Tyon eri vaiheissa hyddynnetyt tiedonhankintamenetelmaét, syntyneet aineis-

tot seka aineistojen analyysissa kaytetyt menetelmat.

Vaihe

Tiedonhankinta

Analyysi

Lahtotilanteen
kartoittaminen

Dokumenttien tarkastelu

Omia havaintoja
kenttapaivakirjaan

Ajatusten jasentaminen
tutkimuspaivakirjaan

Keskustelu edeltajan kanssa

Omia havaintoja
kenttépaivakirjaan

Ajatusten jasentaminen
tutkimuspéivékirjaan

Rajattu tuotannon havain-
nointi

Omia havaintoja
kenttépaivakirjaan

Ajatusten jasentaminen
tutkimuspéivékirjaan

Tassa vaiheessa aineistolle ei vield tehty varsinaista analyysia vaan tutkimus-
paivékirjaa hyddynnettiin myéhemmin koontien ja vertailuiden teossa.

Olemassa oleviin jarjestel-
miin tutustuminen

Muistiinpanot, ky-
symyslistat, paivi-
tetyt dokumentit

Huomioiden kirjaaminen,
vertailu, keskustelu edel-
tajan kanssa

Haastattelut
(sama kuin myéhemmin)

Muistiinpanot

Visualisoinnit materiaali-/
tietovirroista

Jarjestelman
kehittdminen

Kirjallisuuteen perehtyminen

Keskeisten kohtien
kirjaaminen

Erilaiset taulukoinnit ja
koonnit, vertailu

Haastattelut
(sama kuin aiemmin)

Muistiinpanot

Koonti aihealueittain ex-
cel-taulukkoon, alustavat
prosessimallit

Epéaviralliset keskustelut

Omia havaintoja
kenttapaivakirjaan

Vertailu muihin tietolah-
teisiin

Referenssikaynti

Muistiinpanot

Vertailu omiin havaintoi-
hin

Epavirallinen keskustelu au-

ditoijan kanssa

Muistiinpanot

Vertailu muihin tietolah-
teisiin

Strukturoimattomat haastat-

telut (prosessimallinnus)

Muistiinpanot alus-
taviin hahmotelmiin

Prosessimallien korjaami-
nen, tdydentaminen

Kehitystoimen-
piteiden arvi-
ointi

Omat kokemukset

Dokumenttien
kayttaminen

Omat huomiot seka niista
keskustelu

Epaviralliset keskustelut

Palaute, kehityseh-

Vertailu muihin komment-
teihin

Havainnointi

Muistiinpanot

Havaintojen toistuvuus,
keskustelu
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5. LAATUJARJESTELMAN PAIVITTAMINEN
KAYTANNOSSA

Tyon empiirisessa osuudessa kartoitettiin yrityksen johdon toiveita seké tydntekijoiden
asettamia rajoitteita ja vaatimuksia johtamisjarjestelman paivittdmiseen liittyen. Taulu-
kossa 5 on listattu ne tarpeet ja vaatimukset, jotka ovat nousseet esiin myos kirjallisuu-
dessa. Empiirisid havaintoja peilattiin teorian pohjalta syntyneeseen malliin, josta jalostui
suuntaviivat johtamisjarjestelman péivittamiseen kaytannossa.

5.1 Kohdeyrityksen johdon toiveet jarjestelmalle

Kohdeyrityksen ylin johto on linjannut korkean laadun yhdeksi strategian kulmakivista.
Massatuotteessa suomalainen toimija ei kykene hintakilpailuun maiden kanssa, joissa
tyovoima on halpaa. 1SO 9001 standardin mukainen laadunhallintajarjestelmé ei sinansa
ole kilpailuetu vaan markkinoiden oletusarvo. Sertifioidulla laatujarjestelmalla on siis
roolinsa liiketoiminnan kannalta. Toimitusjohtaja on kuitenkin linjannut, etté laatujarjes-
telma ei saa olla lilan kuormittava. Rajallisten resurssien puitteissa tavoitteena on kevyt
systeemi, joka tayttdd myos sertifiointiin liittyvat vaatimukset.

Yrityksen omistajille on selked tavoite liikevaihdon kasvattamisesta, miké aiheuttaa pai-
neita tuotantoon. Toimitusjohtajan sanoin ’kone toimii 80 prosentin kuormalla”, mutta se
ei tarkoita sitg, etta se toimisi tdydell& kapasiteetilla. Jotta tuotanto kykenee selviaméaan
tavoitteiden mukaisesta kasvusta, prosessien pitad olla kunnossa. Yrityksen prosessit on
aiemmin mallinnettu hyvin yleisella tasolla eik& esimerkiksi toimenkuvia ole tarkkaan
madritelty. Toimitusjohtaja haluaakin, etta prosessit mallinnetaan tarkemmin ja malleihin
lisdtaan myos nékyvat vastuut. Prosessien mallintaminen mahdollistaa prosessien ohjaa-
misen, jolloin myos siséisia prosesseja voidaan kehittdd. Rajapintojen tekeminen naky-
vaksi ja vastuiden selkeyttdminen poistaa mahdolliset epaselvyydet liittyen siihen, mita
liittyy kenenkin toimenkuvaan. Tadman pitéisi poistaa se riski, etta asiat jaavat hoitamatta
sen takia, ettd kaikki luulevat jonkun muun hoitavan.

Yrityksessa on pk-yritykselle tyypillisesti paljon hiljaista tietoa, joka on ainoastaan tyon-
tekijoiden hallussa. Liiketoiminnallisesti tahan siséltyy suuria riskejd, koska tyontekijén
poistuessa myos tietdmys jattaa yrityksen. Osittain tdhan liittyen toimitusjohtaja haluaa
Kiinnittdd huomiota myds tiedonhallinnan kehittdmiseen. Tiedonhallintaa ei pyrit4 séh-
koistdmaan digitalisaatio-trendin takia vaan tyon sujuvoittamiseksi sek& turhan tyon pois-
tamiseksi. Kohdeyritykselld on tyon alkaessakin paljon tietoa séhkdisessa muodossa yh-
teiselle verkkoasemalle tallennettuna. Tietoa on kuitenkin tallennettu ilman yhtendisia
menettelyja, joten tiedon 16ytdminen on haaste. Toimitusjohtaja asetti tavoitteeksi verk-
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koaseman jarjestelyn siten, ettd sen rakenne olisi selkedmpi ja tietojen 16ytdminen helpot-
tuisi. Tiedonhallintaan liittyy my®os tietovirtojen sdhkdistaminen eli tarpeettomista pape-
ridokumenteista luopuminen. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole siirtyd kokonaan séhkoi-
seen jarjestelmaan vaan esimerkiksi tyéohjeiden halutaan olevan tuotantotiloissa pape-
rilla.

Kohdeyrityksen tyokieli on suomi, joten myds johtamisjarjestelma tehddén suomeksi.
Tama on tarkoituksenmukaista, koska johtamisjérjestelmén ensisijainen tarkoitus on pal-
vella yrityksen sisdisié tarpeita. Standardin ISO 9001:2004 vaatimus laatukasikirjasta on
poistettu uusimmasta revisiosta, mutta toimitusjohtaja haluaa yritykselle minitoimintaka-
sikirjan. Han kokee tarpeelliseksi, ettd yrityksen tydntekijoilla on mahdollisuus konkreet-
tisesti selailla yrityksen toimintakésikirjaa. Minitoimintakasikirja palvelee lisaksi audi-
tointeja, koska siihen sisallytetyn johtamisjarjestelman kuvauksen perusteella auditoijan
on helppo saada yleiskuva yrityksen toiminnasta. Hyvin laadittu minitoimintakésikirja
voi lisdksi palvella markkinointimateriaalina. Tyylikkééasti toteutettu, selked kuvaus yri-
tyksen johtamisjarjestelmasté antaa hyvan kuvan yrityksesta potentiaalisille asiakkaille.

Kohdeyrityksessa on kéynnissa myods markkinointiin liittyva kehittdmisprojekti, miké
nostaa markkinointiin liittyvat asiat huomion kohteeksi. Laatujarjestelma kytkeytyy
markkinointiin, koska siind on useita asiakas- ja toimittaja rajapintoja. Nain ollen laatu-
jarjestelman tiedonhallinnan kehittdmiseen liittyy myds markkinoinnillisia vaatimuksia
esimerkiksi lomakkeiden ulkonddn suhteen.

5.2 Vaatimukset ja rajoitteet kohdeyrityksen tyontekijoilta

Haastattelujen perusteella yrityksen tyontekijat eivat tiedd kovinkaan paljon laadunhal-
lintajarjestelmastd, vaikka ISO 9001 pit&& siséllaan vaatimuksen tietoisuudesta. Tietoi-
suudella ei tarkoiteta sité, ettd asioita pitéisi muistaa ulkoa tai ettd tyontekijoilla pitdisi
olla kopiot politiikoista (ISO 14001, s.34). Tietoisuus on sitd, ettd tyontekijat ymmartavat
laadunhallintajérjestelméan paépiirteet ja oman osuutensa laadun tuottamisessa.

Laatujarjestelmad ei koettu oman tyon kannalta merkitykselliseksi eik& sen katsottu kuu-
luvan omiin velvollisuuksiin. Talldin on erityisen tarkeéd, etteivat laatuun liittyvat asiat
saa tuntua ylimaaraiselta tyolta. Yrityksen tyontekijat suhtautuvat laatujarjestelmaan liit-
tyviin asioihin laatupaallikon toiné. Aktiivisen havainnoinnin perusteella tyontekijét ovat
oikeutetusti ylpeita tyostaan, eivatka halua kuvitella, ettd tyo olisi yksinkertaistettavissa
tyoohjeiksi tai tehtavélistoiksi. Sisdisiin poikkeamia ei olla halukkaita kirjaamaan, koska
ne mielletd&n virheiden etsimiseksi. Havainnot korostavat sité, ettd on erityisen tarke&é
selittdad miksi laadunhallintaan liittyvia asioita tehd&d&n. Kokemuksen kautta kertynyt hil-
jainen tieto on niin syvallg, ettei sitd osata kuvailla ulkopuoliselle eli oman tydn yksityis-
kohtainen selostaminen on haastavaa. Tutkija havaitsi saman hanta perehdyttaneen laatu-
paallikon kohdalla. Laatupdallikko piti joitakin tydhonsa liittyvid asioita niin itsestaan
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selvind, ettei muistanut kertoa niistd. Samaan aikaan kokemattoman on mahdoton osata
kysya kaikkia asioita kattavasti.

Haastatteluiden perusteella tyontekijat ovat jossain maarin tyytymattomia nykyiseen tie-
donhallintaan. Esimerkiksi puutteelliset tyopiirustukset tulivat esille miltei kaikissa haas-
tatteluissa. Liséksi on ilmeistd, ettd yrityksessa on paljon muistinvaraista tietoa. Yhtaalta
on kyse kokemuksen kautta kertyneestd arvokkaasta tietamyksestd, toisaalta on kyse
puutteellisen dokumentoinnin aiheuttamasta riskistd. Kuten erds haastateltava kuvasi
jotkut asiat keksitddn moneen kertaan”. Uusien tyontekijoiden kannalta on haasteellista,
kun tyéhon liittyy paljon asioita, jotka pitdd muistaa. Tyontekijat tuntuivat kaipaavan vir-
heettéman dokumentoinnin tuomaa selkeytta vaikka toisaalta moni haastateltavista oli
sitd mieltd, ettd kaikkea tyohon liittyvaa on mahdoton dokumentoida. Luonnollisesti pro-
sessien nakyvyys on aina rajattu, koska niihin liittyy hiljaista tietoa (Biazzo & Bernardi
2003). Kesédlomat korostivat tiedonhallintaan liittyvia haasteita. Tuona aikana ilmeni mo-
nia asioita, jotka ovat vain yhden henkilén tiedossa.

Tyontekijoiden mielipiteet jakaantuivat sen suhteen haluavatko he késitell& paperisia vai
séhkoisia dokumentteja. Tyon luonteella ei nayttéisi olevan vaikutusta mieltymyksiin.
Toisten mielesta nykyinen paperi-jarjestelma on helppo ja selked, toiset kaipasivat voi-
makkaasti siirtymistd ”2000-luvulle”. Erds haastateltava arveli, ettd kuvien késittely sah-
kdisessa muodossa helpottaisi tyokuviin liittyvia asioita: kuvia pystyisi suurentamaan ja
puutteet voisi kasitella viipymatta.

Havainnoinnin perusteella yrityksen tyontekijoiden IT-taidot ja halukkuus kayttada sah-
koisia jarjestelmia vaihtelevat suuresti. Jarjestelmien kehittdmisen kannalta onkin oleel-
lista huomioida, etteivét uudet toimintatavat kuormita tarpeettomasti. Havainnoinnin ja
keskustelujen perusteella tydntekijat ovat olleet niin tyytymattémia dokumenttien hallin-
taan, ettd he ovat osin luopuneet yhteisen verkkoaseman kéaytosta. Voimakkaaseen mieli-
kuvaan sisaltyy se riski, ettd vaikka verkkoaseman kansiointijarjestelmaa kehitettéisiin,
perustuu siihen suhtautuminen vanhoihin kokemuksiin. Voi olla haastavaa perustella,
minka takia tydntekijoiden pitdisi luopua heille tutuksi tulleista toimintatavoista, kuten
tiedostojen tallentamisesta oman koneen tyopdydélle yhteisen verkkoaseman sijaan.

Haastatteluissa varastonhallinta nousi esiin selke&na kehityskohteena. Havainto sai vah-
vistusta epévirallisissa keskusteluissa. Haastatteluissa ilmeni joitakin mainintoja myos
prosesseihin ja vastuisiin liittyvista epaselvyyksista seké paallekkaisyyksista. Tutkimus-
paivakirjaan kootut havainnot vahvistivat tatd nakemysta. Strukturoimattoman havain-
noinnin perusteella kohdeyrityksen tyontekijat ovat varsin Kiireisia ja esimerkiksi tyon-
johto on sidottu paivittdiseen toimintaan. Talldin on haastavaa priorisoida kehitysprojek-
teja, joiden hyodyt ovat kaukana tulevaisuudessa tai eivat konkretisoidu tuotannon ta-
solla.
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Taulukko 5. Kohdeyrityksen asettamia tarpeita ja vaatimuksia standardin 1SO
9001:2015 mukaiselle laatujarjestelmalle sek& niité vastaavia, tutkimuksessa esiin nous-

seita, havaintoja.

Kohdeyrityksen tarpeet ja vaatimukset

Aiemmassa tutkimuksessa ilmenneet

Sertifioitava, muttei liian kuormittava laatujar-
jestelma

Tulevan tutkimuksen tulisi selvittda, miten toi-
miva laatujarjestelma voidaan aikaansaada
minimi byrokratialla (Barouch & Kleinhans
2015)

Kasvutavoitteet vaativat prosessien mallin-
nusta

Laadullinen kasvu voi mahdollistaa yrityksen
kasvun (Biazzo 2005)

Prosessimallien my6ta rajapinnat nakyvaksi
seka vastuiden selkeyttaminen

Prosessimaisen toimintamallin myéta toimin-
tatapojen yhtendistdminen - selkeét vastuut
(Lundmark & Westelius 2006)

Tiedon I6ytdmisen helpottaminen

Yrityksessa ei kaytossa yhtenaistd dokumen-
tointi menetelmaa, mika johtanut jarjestel-
maén, jota on mahdollista ymmartaa vain ko-
kemuksen kautta (Schiuma et al. 2012)

Laatujarjestelma ei kuulu omiin velvollisuuk-
siin, laatupaallikdn ty6

Nakemys siitd, ettd jarjestelma laatupaallikoi-
den vastuulla eika tyontekijoiden ole tarpeen
osallistua - jarjestelma ja kaytannot kau-
kana toisistaan (Heras-Saizarbitoria & Boiral
2013)

Paljon hiljaista tietoa, tietoa vain avainhenki-
I6iden hallussa

Tietdmyksen havidminen ei ongelma pk-yri-
tyksissa (Desouza & Awazu 2006). Tietamyk-
sen haviaminen esimerkiksi elakoitymisen
myo6ta haaste pk-yrityksille (Yew & Aspinwall
2004).

Prosesseihin ja vastuisiin liittyvia epéaselvyyk-
sia

Toimivan laatujarjestelméan myo6té toiminta
selkeampaa (Heras-Saizarbitoria 2011)

Tydnjohto ja tydntekijat sidottu paivittaiseen
toimintaan

Pk-yrityksen omistaja-toimitusjohtaja kiinni
paivittaisten asioiden hoidossa (Yew & Aspin-
wall 2004)

5.3 Kohdeyrityksen laatujarjestelmén paivittdminen

Kohdeyrityksessé halutaan yhdist&é ainakin laatu-, ymparisto- seké tyoterveys- ja tyotur-
vallisuus jérjestelmat. ISO on standardien paivityksessé ottanut huomioon johtamisjérjes-
telmien yhdistdmisen, silla laatu- ja ymparistdstandardien rakenne vastaa toisiaan (ISO
9001:2015, s.31). Jarjestelmien yhdistamisen mahdollisia etuja ovat kulujen karsinta seka
lisddntynyt joustavuus ja tehokkuus (Zutshi & Sohal 2005). Garengo & Biazzo (2013)
ovat kuitenkin sitd mieltd, ettei ole riittavasti tutkimusta siitd miten jarjestelmien yhdisté-
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minen tulisi tehda erityisesti pk-yritysten kannalta. Heidan kommenttinsa liittynee yhte-
naistettyyn johtamisjérjestelmaén eika erityisesti standardien mukaisten jarjestelmien yh-
distamiseen. Janas & Luczakin (2002) tutkimuksen mukaan johtamisjarjestelmien yhdis-
tdminen on saanut jalansijaa ja lisdantyy tulevaisuudessa. Laatujérjestelmén kanssa tyy-
pillisesti yhdistetddn ympéristojarjestelma 1SO 14001. Kohdeyrityksen kannalta jarjestel-
mien yhdistaminen tarkoittaa sitd, ettd laajennetaan nékokulmaa. Kéytdnnossa ei siis
tehda esimerkiksi laatujarjestelmaan tai ymparistojarjestelmaan liittyvia sisaisia auditoin-
teja erikseen vaan yhdistettyna.

Jo vuoden 2000 revision kohdalla ovat tutkimukseen (Poksiska et al. 2006) osallistuneet
yritykset kertoneet auditointiprosessin muuttumisesta. Niiden mukaan auditoinnit keskit-
tyvat enemman laatujérjestelmén toimivuuteen ja vahemman dokumentaatioon. Koh-
deyrityksessa tartutaankin rohkeasti 1ISO 9001:2015 standardin tarjoamiin vapauksiin ja
tutkimuksessakin painotettuun tulkintaan. Johtamisjarjestelmien lahtokohdaksi asetetaan
yrityksen tarpeet.

Laatustandardi ISO 9001:2015 pitéa sisallaan isoja muutoksia, kuten prosessimaisen toi-
mintamallin ja riskiperusteisen ajattelun, joihin siirtyminen ei tapahdu hetkessa. Tasta
syysté uusi laadunhallintajérjestelméa kannattaa Assarlind & Gremyrin (2014) suositusten
mukaisesti ottaa kéyttoon vahitellen. Muutosten jakamisella pienempiin osiin voidaan
mahdollisesti helpottaa my6s muutosvastarintaa. Heras-Saizarbitoria & Boiralin (2013)
mukaan ISO 9000 implementointiin voi liittyd vahva muutosvastarinta, koska se vaikut-
taa pk-yrityksen valtapeliin ja epdmuodollisiin rakenteisiin. Tadma pitanee paikkaansa
myo0s laatujarjestelman paivittdmisen yhteydessa, silld muutosvastarinta ja vanhoihin toi-
mintamalleihin kiintyminen ovat selvasti esilla myds kohdeyrityksessa. Tastd johtuen
paatettiin, vahittaisen kayttdonoton hengessa, ottaa uuteen laatujérjestelmaan liittyvia asi-
oita kayttoon sita mukaa, kun niita kehitettiin. Talléin on erityisen tarkedd huolehtia ko-
konaiskuvasta ja siitd, etteivat muutokset vaikuta ristiriitaisilta. Kokonaiskuvan séilytta-
miseen hyddynnettiin kuvassa 4 esiteltya mallia.
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Kuvan 4 mallista johdettiin kuvan 6 mukainen vaihelistaus, joka otettiin kohdeyrityksen
laatujarjestelman paivittdmisen lahtokohdaksi. On syytd huomioida, ettd kuvan vaiheet
linkittyvét eika niita aina ole tarkoituksenmukaista tai mahdollista suorittaa siten, etta uusi
vaihe aloitetaan edellisen paatyttya. Esimerkiksi riskienhallintaan saadaan tietoa jo pro-
sesseja mallinnettaessa, mutta riskienhallinta vaiheena tdydentyy vasta, kun kaikki muut
vaiheet on kayty lapi.

Tyontekijéiden osallistuminen

Selkeit roolit ja | Tietovirrat Toimintatavat,
vastuut nakyviksi rajapinnat
Dokumentoinnin | Tietimyksen menet-
tarve tdmiseen varautum.
Yrityksen kannalta
tarpeelliset
| Johdon sitoutuminen >

Kuva 6. Yleinen malli paivitetyn 1SO 9001:2015 mukaisen laadunhallintajarjestelman
kayttéonottoon.

Kéytanndssé havaittiin, ettd asioiden ottaminen kayttoon sitd mukaa, kun niita kehitettiin,
mahdollisti my6s nopean palautteen ja korjaamisen. Tdmé ei kuitenkaan tarkoita sitd, ett4
olisi otettu kayttoon keskenerdisia asioita. Selkeyden vuoksi ei ole mielekastd kokeilla
joka paivé jotain uutta tai tuoda uusia asioita kdytantoon ja korjata niita seuraavat kaksi
kuukautta. Toimitusjohtajan suosituksesta osallistumiseen liittyen kokeiltiin toimintata-
paa, jossa ei aloitettu taysin tyhjalta poydalta. Sen sijaan, ettd dokumenttien kéayttajat oli-
sivat laatineet tarvittavat dokumentit tyhjélle paperille, tutkija laati ehdotelmat, joita do-
kumenttien kayttajat saivat kommentoida. Kaytannossa havaittiin, ettd hahmotelmien
kommentoiminen ja kehittdminen oli paljon helpompaa kuin tyhjén paperin tayttdminen.
Osallistumista ei aina osattu ndhda vaikuttamisen mahdollisuutena ja ehké& nakemys laa-
tuasioista laatupaallikén téina loi vaikutelman siitd, ettd osallistumisella yritettiin saada
muut tekemaan oma tyd. Toimitusjohtaja painotti alusta asti sitd, etté jarjestelméasta ei saa
tulla tarpeettoman kuormittava. T&std syysté paivittdmisen yhteydessa karsittiin kaikki
ylimaaréinen vanhasta jarjestelmastd. Vanhaa jarjestelmaa hyoddynnettiin kuitenkin so-
veltuvilta osin uuden jarjestelmén pohjana, koska siin& oli tyontekijoiden jo hyvaksymia
taysin toimivia osia.

Kohdeyrityksen prosessien mallinnusta ei tehty pelkastddn 1ISO 9001:2015 standardin
vaatimuksiin vastaamiseksi. Yritykseen kohdistuvat kasvutoiveet edellyttavat, ettd pro-
sessit mallinnetaan yksityiskohtaisemmin kuin laatustandardi vaatisi. Huolellisella pro-
sessien mallinnuksella pystytd&n vastaamaan yhtéélta ylimmaén johdon toiveeseen toimin-
tatapojen yhtendistdmisesta ja vastuiden tdsmentamisestd sekd toisaalta tyontekijoiden
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toiveeseen selkeistd toimenkuvista. Prosessien mallinnus on haastava ja aikaa viepa
urakka. Kohdeyrityksen prosessien mallinnukseen liittyen kartoitettiin mahdollisuutta
hyodyntééd Yhdysvaltojen tuottavuus- ja laatukeskuksen (APQC) kehittdmaa prosessien
luokittelun viitekehysta (PCF), jotta mallinnuksesta tulisi mahdollisimman kattava eika
tarkeitd asioita unohtuisi. Tutkijalla oli mahdollisuus perehtya PCF-malliin ulkoisen asi-
antuntijan opastuksella. Perehtymisen perusteella malli on melko raskas seké yksityis-
kohtainen, minka vuoksi se soveltunee parhaiten tietojarjestelmatason prosessimallinnuk-
seen. Laatujérjestelmén péivittamisen puitteissa paatettiin pitaytya kevyemmassé lahes-
tymistavassa ja mallinnettiin ainoastaan kohdeyrityksen tunnistetut kuvan 7 mukaiset
paaprosessit — myynti, suunnittelu, hankinta ja tuotanto. Prosessien mallinnus eteni siten,
ettd tutkija laati kerddmansé aineiston perusteella alustavat hahmotelmat. Tutkija haastat-
teli prosesseihin liittyvia henkil6ita ja taydensi prosessimalleja yhdessé heidan kanssaan.
Lopuksi prosessimallit kéaytiin lapi toimitusjohtajan, myynnin johtajan ja suunnittelijan
kanssa. Samalla prosessimallit hyvaksyttiin. Viimeisessa kokouksessa tuli selkeasti esiin
tarve pitéa kiinni siité, ettd kuvataan yrityksen todellisia prosesseja. Olisi ollut houkutte-
levaa lisata prosessimalleihin niiden kannalta loogisia toimintoja, jolloin olisi ajauduttu
kaytannosta irralleen. Toisaalta tdméan kaltaiset huomiot tarjosivat arvokasta tietoa tule-
viin kehitysprojekteihin.

Johtamisjarjestelma

Markkinointi
Ja myynti
Suunnittelu
Hankinta
Tuotanto

Laskutus
Taloushallinto
Henkilostohallinto

Kuva 7. Kohdeyrityksen paa- ja tukiprosessit.

Kéytdnnossé osoittautui haasteelliseksi paattad milla tasolla prosesseja mallinnetaan ja
mité kaikkea prosessimalleihin sisallytetdan. Prosessimallinnuksessa péaadyttiin kuvaa-
maan prosesseja vuokaavioilla, koska uimaratakaavioiden luettavuus olisi ollut huono.
Prosessimalleihin haluttiin kuitenkin siséllyttad selkedsti vastuut, joten pééatettiin hyodyn-
t&& varikoodausta. Seka toiminnat ettd syntyneet dokumentit kuvattiin vastuussa olevan
varilla. Kuvassa 8 on esimerkki tekniikasta, jolla padprosessit lopulta mallinnettiin. Kukin
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paaprosessi mallinnettiin omaksi kokonaisuudekseen, jolloin mallien luettavuus sailyi
niin paperille tulostettuna kuin sahkdisessa muodossakin. Prosesseista on selkeét linkit
toisiinsa siten, etta esimerkiksi myynti-prosessi linkittyy suunnitteluun ja tuotantoon. Pro-
sessikuviin ei tassé vaiheessa liitetty mittareita vaikka osa mittareista onkin jo olemassa.
Liséksi havaittiin, ettd olemassa olevat tydohjeet eivat kuvanneet nykyisté toimintaa, jo-
ten mydskaéan niita ei ollut tarkoituksenmukaista linkittaa laadittuihin prosessimalleihin.

Tuotanto

Reklamaation
kyllzm kasittely
myynnissa

Pysayta ) Asiakas
tyovaihe ilmoittaa

korjata ei

kylla
tyonjohtoon

Korjaus

Tyovaihe
jatkuu

Kuva 8. Esimerkki kohdeyrityksen prosessimallinnuksen tekniikasta (kokonainen malli
liitteessa D).

Verkkoasema - POI-lomake
Poikkeamat

Prosessimallinnuksen myota hahmottui kuva siitd, minkalaista tietdmysta eri prosesseissa
toimivilla on. Tietdmyksen kartoittamisessa oli kuitenkin havaittavissa hiljaisen tiedon
tunnistamiseen liittyvat haasteet. Kohdeyrityksen tyontekijoiden oli haastavaa kuvata
omaa tyotaan, koska siihen liittyvia asioita pidettiin itsestdan selvina. Seka toimitusjoh-
taja ettd tyontekijat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd suuri muistinvaraisten asioiden maaré
on huono asia. Toimitusjohtajan nédkokulmasta muistettavuuteen sekd yhden henkilén
hallussa oleviin tietoihin liittyy liiketoiminnallisia riskeja sek& olettamuksia siité, etté
joku hoitaa. Tyontekijoiden kannalta suuri muistettavien asioiden méaéara liséa inhimillis-
ten virheiden todennakdisyytta, lisd4 epdvarmuutta ja tekee uusien tyontekijoiden pereh-
dyttdmisestd haastavaa. Kaytdnnossa oli haastavaa maarittdd, mitd kirjataan ylos ja miten
mééritelldan yrityksen kannalta oleellinen tietdmys. Prosessimallit tarjoavat lisaksi vain
rajallisen kuvan tietdmyksestd, koska sité tarkastellaan toimenkuvan ja roolin kautta.
Kohdeyrityksen tyontekijalla saattoi olla liiketoiminnan kannalta oleellista tietdmysta
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vaikkei hanen prosessinmallinnuksessa ilmennyt roolinsa sité edellyttdnytkaan. Tamén
vuoksi on erityisen tarkead, etta tietdimyksen kartoittaminen tehddan omana vaiheenaan.

Tietdmyksen kartoittamisen jéalkeen siirryttiin dokumenttien pariin. Chinin et al. (2000)
tutkimukseen osallistuneiden yritysten mukaan yllapidon kannalta kriittisia asioita ovat
dokumenttien ja tiedonhallinta. Kohdeyrityksessa yhtendisten dokumentointikéyténtdjen
puute on johtanut siihen, ettei tarvittava tieto ole aina helposti saatavilla. Tutkimuksessa-
kin on linjattu, etta tiedon tallettaminen ei automaattisesti tarkoita sité, ettéd se olisi 16y-
dettavissé (Schiuma et al. 2012). Kohdeyrityksessa tehtyjen haastatteluiden perusteella
tiedonhallintaan kaivattiin selkeyttd. Havainnoinnin perusteella vaikutti kuitenkin siltg,
ettei tiedonhallinnasta haluttu ottaa vastuuta. Kohdeyrityksessa oli osittain se taustaole-
tus, ettd tiedonhallinnan selkeyttdmiseksi tarvittaisiin yksi tayspaivainen henkil6 jérjes-
telmien yllapitajaksi. Pk-yritysten rajallisten resurssien puitteissa tama ei kuitenkaan ole
mahdollista. Tiedonhallinnan tehostamiseksi pyrittiin luomaan mahdollisimman vahan
kuormittava jarjestelmad, jota kayttajat itse yllapitdisivat ilman suhteetonta kuormitusta.
Kéytannossa tama tarkoitti sitd, ettd yhteisen verkkoaseman kansiointijarjestelmaa sel-
keytettiin ja dokumentointiin tuotiin yhtendisyytta. Verkkoasemalle tallennetut tiedot ja-
ettiin toimintojen mukaisiin kansioihin ja kukin toiminto laitettiin vastuuseen omista-
mansa kansion sisallosta. Nain tavoiteltiin dokumentteihin liittyvien vastuiden selkeytta-
misté sekd dokumenttienhallintaan liittyvan kuormituksen jakamista. Toimintojen alikan-
sioihin luotiin yhtendinen rakenne siten, etta ajantasaiset dokumentit ja dokumenttipohjat
oli helppo erottaa arkistoiduista. Kuvassa 9 on esimerkin avulla havainnollistettu uutta
dokumenttienhallinta kaytantéa. Dokumentointia yhtendistettiin my®ds siten, etta lisattiin
ohjeita itse dokumentteihin.

Vastuussa alikansioiden Laatu

dokumenteista
Toiminta Tallennetaan
-kasikifja

| Toimintakisikirja
‘ (ver 9, 2016)

ARKISTO m

Toimintakisikirja
(ver 8, 2015)

Arkistoid;
rrastoldaan [ POF | wrsio pdfiksi

Toimintakasikirja
(ver 8, 2015)

Kuva 9. Esimerkki kohdeyrityksen verkkolevyn tiedonhallinnan selkeyttdmisesta.
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Vaikka ISO 9001:2015 standardi ei aseta vaatimuksia muodolliselle riskienhallintapro-
sessille, paatettiin kohdeyrityksessa hyodyntad valmista riskienhallinta mallia. Valmiin
mallin katsottiin tarjoavan systemaattinen ja uskottava menettely riskienhallintaan. Koh-
deyrityksessa valittiin Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy:n kehittdma erityisesti pk-
yrityksille suunnattu haavoittuvuusanalyysi, koska sen katsottiin olevan kattava ja sa-
maan aikaan tarpeeksi kevyt yrityksen tarpeisiin. Kuvan 6 mukaisten laatujarjestelman
paivittdmisen kolmen ensimmaisen vaiheen perusteella oli kertynyt ndkemysta yrityksen
sisdisista vaaroista. Taltd pohjalta tutkija tdydensi haavoitusanalyysiin liittyvaa riskikart-
taa. Lopullinen riskienarviointi tehtiin yhteistydssd kohdeyrityksen tydntekijoiden
kanssa. Tutkija keskusteli hahmotelmansa pohjalta riskeistd aihealueen parhaiten tunte-
van tyontekijan kanssa ja keskustelun aikana tdydennettiin riskikarttaa. Liséksi arvioitiin
riskeiksi luokiteltujen vaarojen tapahtumisen todennakdisyytta sekd seurausten vaka-
vuutta. Suurimman riskiluvun saaneista tapahtumat kaytiin lapi ja niiden perusteella va-
littiin riskienhallintatoimenpiteet, jotka Kirjattiin ylés vastuuhenkilon ja toteutusaikatau-
lun kera. Kertaalleen tehdyn systemaattisen ja kokonaisvaltaisen riskienkartoituksen pe-
rusteella kohdeyrityksessa voidaan jatkaa jatkuvaan riskienhallintaan. Tdma tarkoittaa
sitd, etta erillisten kartoitusten sijaan yritys voi siséallyttaa riskienhallinnan osaksi péivit-
taistd toimintaa. Riskienhallintatoimenpiteiden toimivuutta voidaan arvioida osana tyo6-
suojelutoimikunnan toimintaa. Uusia vaaroja voidaan tunnistaa lahelta piti- ja tapaturma
raportoinnin kautta. Uusista riskienhallintatoimenpiteistd voidaan péattaa osana viikko-
palavereita tai johdon katselmuksia.

Boiralin (2011) tutkimuksen mukaan joillakin johtajilla on se ndkemys, ettd 1ISO jarjes-
telma toimii implementoinnin/auditointien jalkeen itsekseen. Hanen tutkimuksensa mu-
kaisesti myds kohdeyrityksessé oli havaittavissa, ettd kaytdnndssa jarjestelman hengissa
pitdminen vaatii jatkuvaa muistuttamista sen kéytostad. Kohdeyrityksessa on esimerkiksi
kaytanto siséisten poikkeamien kirjaamiseksi, mutta koska laatupaéllikko ei ole ollut asi-
asta muistuttamassa, niin Kirjauksissa on pitkd tauko. Tyon alkaessa ja laatuasioiden
noustessa péaivittaisen huomion kohteeksi myds sisaisten poikkeamien Kirjaus elpyi. Tut-
kijat (Ab Wahid & Corner 2009, Heras-Saizarbitoria 2011) korostavat, etta tyontekijoi-
den osallistuminen myos yllapitovaiheessa on tarkedd. On huomioitava, ettd tyontekijoi-
den osallistuminen ei riipu pelkastdan heidan kiinnostuksestaan ja aktiivisuudestaan. On
haastavaa myydé ajatusta laatujarjestelman kehittamisesta tyonjohdolle, kun tuotannossa
on Kkiire. Jos kiire on syy ohittaa laatujarjestelmaan liittyva asiat, laadun korostaminen
hiljaisemmalla hetkelld ei auta. TallGin syntyy epéilys siitd, ettd sitoutuminen ei ole aitoa.
Taulukossa 6 on paapiirteittdin kohdeyrityksen péivitetylle laatujéarjestelmélle asettamat
tarpeet seka tiivistetty kuvaus siitd, miten tarpeisiin vastattiin.
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Taulukko 6. Paivitettyyn laatujarjestelmaan kohdistuneet tarpeet seka lyhyt kuvaus siita,
miten tarpeeseen on kaytannossa vastattu.

Tarve

Vastaus

Kevyt ja sertifioitava laatu-
jarjestelméa

Standardin tulkintaan kaytettiin paljon aikaa. Asioita tehtiin
yrityksen eika auditoijien ehdailla.

Toiminnan kehittdminen

Prosessien mallinnus, jonka pohjalta niitd voidaan kehittaa.

Vastuiden selkeyttaminen

Prosessimalleihin lisattiin vastuut.

Tiedonhallinnan kehittami-

Verkkoaseman jarjestely, dokumenttien nimeamiskaytan-

nen not, dokumenttien sahkoistaminen

Tydntekijoiden tietotaidon
kunnioittaminen

Tyontekijat osallisiksi jarjestelman kehittdmista

Johtamisjarjestelmien integ-
rointi

Laatu- ja ympdristojarjestelman yhdistaminen. ISO 45001
viivastymisen vuoksi TTT-jarjestelma pidetaan erillisena.

Linjassa markkinoinnin
kanssa

Dokumenttien paivittdminen vastaamaan uutta ilmetta.

Riskiperusteinen toiminta Haavoittuvuusanalyysi jatkuvan riskienhallinnan pohjaksi.

5.4 Empiiriset havainnot suhteessa aiempaan kirjallisuuteen

Tassa tutkimuksessa suosittiin tiedonhankinnassa valmistaviin yrityksiin keskittyneité ar-
tikkeleita. Valittu kirjallisuus vaikuttaa luonnollisesti siihen, ettd tamén tutkimuksen em-
piiriset havainnot padsaantoisesti myotdilevat aiempaa tutkimusta. Taulukossa 7 on
koonti tyon empiirisista havainnoista suhteutettuna kirjallisuuskatsauksen pohjalta synty-
neeseen kuvaan pk-yrityksen laadunhallintajarjestelman péivittamisen kannalta oleelli-
sista teemoista. Jokainen teema késitelldan erikseen ja lopuksi kuvataan havaintoja, jotka
eivat nousseet esiin aiemmasta tutkimuksesta.

Ulkopuolinen apu

Aiemman Kkirjallisuuden perusteella erityisesti pk-yritykset kokevat ulkoisen avun tar-
peelliseksi (Gustafsson et al. 2001). Tarve syntyy, jos yrityksessa ei ole riittavasti resurs-
seja tai tietotaitoa, mika on tyypillista pk-yrityksille. Myods kohdeyrityksessa paadyttiin
hyodyntdmaén ulkoista apua, mutta syyt ndyttaytyvat hieman aiemmasta tutkimuksesta
poikkeavina. Kohdeyrityksessé on aiemmin paivitetty laatujarjestelmaa omin voimin. Ul-
kopuolinen apu on tarkoittanut 1&ahinna sité, ettd kohdeyritys on hyddyntanyt auditoijan
konsultoivaa otetta ja kehittdnyt laadunhallintajarjestelméé saadun palautteen perusteella.
Laatupéallikon elékoityessa kohdeyrityksessa paatettiin suoran rekrytoinnin sijaan hyo-
dyntad ulkopuolista apua laatujarjestelmén paivittdmisessa. Nain kohdeyrityksen oli mah-
dollista melko riskittdbmasti arvioida potentiaalista uutta tyontekijaa ja samalla punnita
onko laatupéallikon tilalle syyté palkata uusi tyontekija.
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Aiemmassa tutkimuksessa tulee selkeésti ilmi, ettd ulkopuolisen tekemé jarjestelma ei
valttamatta sovi yrityksen tarpeisiin vaikka se tayttaisikin muodolliset vaatimukset (Boi-
ral 2011). Kéytdnndssa tdma voi johtua siitd, ettd esimerkiksi konsultit k&yttavat valmiita
malleja tai pohjia, joita muokataan vain jossain méaérin vastaamaan yrityksen tarpeita.
Kohdeyrityksessa tdma vaara minimoitiin siten, etté tutkija tyoskenteli yrityksessa taysi-
paivéisesti. Lahell& operatiivista toimintaa tutkijan oli mahdollista oppia tuntemaan yritys
ja sitd kautta laatujérjestelméaa pystyi rakentamaan osaksi sitd. Lisaksi kohdeyrityksessa
noudatettiin aiemman Kirjallisuuden (Lundmark & Westelius 2006) huomautusta siitd,
ettd ulkoinen apu ei saa olla osallistumisen korvike. Kéytdnnon yhteistyd kohdeyrityksen
tyontekijoiden kanssa auttoi tulkitsemaan standardia kohdeyrityksen nakdkulmasta ja ra-
kentamaan laatujéarjestelmééd kohdeyrityksen tarpeisiin. Ulkoisen avun hyoddyntaminen
osallistumisen korvikkeena saattaa olla houkuttelevaa, jos apua hyddynnetaén alun perin-
kin resurssien rajallisuuden takia. Tallgin tyontekijat halutaan pitaa kiinni omassa tyos-
séan eika heidéan arvokasta aikaansa haluta niin sanotusti tuhlata laatujarjestelman parissa.

Pinnallinen jarjestelma

Aiemmassa kirjallisuudessa ei olla yhta mielta siita, johtaako ulkoinen painostus pinnal-
liseen jarjestelmaan. Havainnot kohdeyrityksessa kallistuvat Heras-Saizarbitoria & Boi-
ralin (2013) toteamukseen siitd, ettd pinnallisuutta ei voida selittad pelkastaan ulkopuoli-
sella painostuksella. Kohdeyrityksen laatujarjestelmaa ei ole rakennettu ulkoisen painos-
tuksen takia, mutta siind oli silti osia, jotka olivat ajan myota ajautuneet pinnalliseen
suuntaan. On tulkinnanvaraista kuvataanko jarjestelmaa talloin pinnalliseksi vai liittyyko
ilmié enemmankin jarjestelmén yllapidon haasteisiin. Tassd empiirisessa tydssa tulikin
ilmi, etté jarjestelman pinnallisuuden maarittely ei ole niin yksiselitteista kuin ensin vai-
kuttaa. Esimerkiksi kohdeyrityksen laatujarjestelmassa oli tiettyjd toimintatapoja, jotka
tayttivat standardin vaatimukset, mutta joita ei kdytdnnossa tehty. Talléin voidaan yh-
taalta ajatella, ettd laatujarjestelma on pinnallinen, koska sielld on kuvattu asioita, joita ei
operatiivisella tasolla tapahdu. Toisaalta voidaan ajatella, etta laatujarjestelmassa méaari-
telty toimintatapa on yritykselle soveltuva ja tarkoituksenmukainen, mutta sitd ei ole viela
saatu aktivoitua. Jalkimmaisessa tapauksessa on ehkéd kyse enemmankin kéayttéonoton
keskenerdisyydesté kuin pinnallisuudesta.

Aiemman kirjallisuuden (Biazzo & Bernardi 2003) toteamukset prosessien mallintamisen
haasteellisuudesta konkretisoituivat myds kohdeyrityksen tapauksessa. Aluksi oli haas-
teellista paattad milla tasolla prosesseja mallinnetaan eikd ISO 9001:2015 standardikaan
madrittele tarkkaan, mitk& prosessit tulisi mallintaa ja miten. Valmistavassa yrityksessé
tuotevalikoima ja suuri nimikkeiden mééra johtaa siihen, etta prosessin mallintamisen ta-
soja ja mallinnettavia prosesseja voi olla moninkertainen maaré palveluyritykseen verrat-
tuna. Kohdeyrityksessd paadyttiinkin siihen, ettd prosessien mallintaminen aloitetaan
paatasolta eiké esimerkiksi tuoteperhekohtaisista malleista. Kohdeyrityksessé prosessien
mallinnuksen perimméisend tavoitteena oli sisdisten prosessien kehittdminen eika stan-
dardin vaatimuksiin vastaaminen. Tama vaikutti siihen, ettd tdssd empiirisessa tyossa
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Biazzon & Bernardin (2003) tutkimuksessa esiin tullut vélinpitdimaton suhtautuminen
prosessien mallintamiseen ei saanut vahvistusta. Kohdeyrityksessa ei myodskaan hyédyn-
netty valmiita pohjia, koska prosessit haluttiin mallintaa sellaisena kuin ne toteutuvat talla
hetkella.

Kohdeyrityksessa tiedostettuna tavoitteena oli rakentaa kevyt jarjestelma. Taéman takia
pyrittiin aktiivisesti valttaméaén mekaanista vaatimustenmukaisuuden osoittamista ja kéy-
tettiin aikaa standardin tulkintaan. Aiemman kirjallisuuden perusteella mekaanisen lahes-
tymisen vaarana on dokumentoinnin paisuminen (Boiral 2011) ja juuri tdmé haluttiin valt-
tdd. Mekaanisessa lahestymistavassa ei kayteta aikaa standardin tulkintaan vaan tyypilli-
sesti lisatddn uudet vaatimukset osaksi vanhaa jarjestelmaa. Talldin on luontaista, etta
myos yllapidettavien dokumenttien maara kasvaa.

Tulkinta

Laatustandardin ISO 9001 aiemman suuren paivityksen aikaan vuonna 2000 on tutkimuk-
sessa (Biazzo 2005) esitetty, ettd standardin tulkinta on haaste yritysten lisaksi esimer-
kiksi auditoijille. Epavirallinen keskustelu kohdeyrityksen auditoijan kanssa tukee téta
nakemystd myo6s vuoden 2015 revision kohdalla. Lisaksi referenssikeskustelut laatujar-
jestelméaa paivittavien henkildiden kanssa tukivat késitysta siitd, etta tulkinta on haasteel-
lista. Referenssikeskustelut tukivat myos aiemman tutkimuksen (Boiral 2011) ndkemysta
siitd, etta laatujarjestelmén implementoinnissa ja sisaistdmisessa voi olla suuria yritys-
kohtaisia eroja. Siind missa kohdeyrityksessa kaytettiin paljon aikaa ja muita resursseja
standardin tulkintaan, joissakin referenssiyrityksissa uuden standardin vaatimuksia lisét-
tiin vanhan jarjestelman jatkoksi. Aiemmassa kirjallisuudessa on noussut esiin huoli siité,
ettd tulkinnanvaran kasvaessa yritykset yrittavat saada puutteelliset jarjestelmat auditoi-
tua haastamalla auditoijat todistamaan, ettei vaatimuksia ole taytetty (Biazzo & Bernardi
2003). Kohdeyrityksen uuden laatujérjestelméan siirtymaauditointi on vasta syksyll4, jo-
ten kokemuksia siité ei tdman tutkimuksen puitteissa saatu. Kohdeyrityksessa on kuiten-
kin varauduttu siihen, ettd auditoinnin koittaessa jokainen tulkinta ja valinta osataan pe-
rustella standardiin vedoten. Referenssikeskusteluidenkaan perusteella ei ollut mahdol-
lista saada vahvistusta aiemman kirjallisuuden huolelle. Toki on huomioitava, etté yrityk-
set tuskin olisivat valmiita avoimesti myontdmaan, ettd heidan tarkoituksensa on saada
puutteellinen laatujarjestelma auditoitua. Myds auditoinnin luonne mahdollistaa sen, ettéa
laatujarjestelma ei vélttdmatta taytd kaikkia standardin vaatimuksia, koska auditoijan ei
ole mahdollista tarkistaa koko jarjestelma4 kerralla. N&in ollen puutteet laatujérjestelmén
péivityksessa voivat tulla esiin vasta siirtyméauditoinnin jalkeisissa seuranta-auditoin-
neissa.

Tyodntekijoiden osallistuminen ja johdon sitoutuminen

Laajasti suositeltu tyontekijoiden osallistuminen on k&ytdnndssd monisyisempi asia kuin
aikaisemmassa tutkimuksesta ilmenee. Aiemmassa tutkimuksessa (Ab Wahid & Corner
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2009, Chin et al. 2000) painotetaan ylimman johdon sitoutumista ja jonkinlaisena tausta-
oletuksena tuntuu olevan ylimman johdon rooli tyontekijoiden osallistumisen mahdollis-
tajana. Kaytannossa oli kuitenkin havaittavissa, etta tyonjohto oli tyontekijoiden osallis-
tumisen suhteen ratkaisevassa asemassa. Aikaisemmassa tutkimuksessa ei mydskéén ole
nostettu esille sitd, ettd tyontekijat voivat olla haluttomia osallistumaan. Aiemman tutki-
muksen (esimerkiksi Heras-Saizarbitoria 2011) perusteella syntyy se mielikuva, ettd
tyontekijat odottavat paédsevénsa osalliseksi ja ovat pettyneitd, jollei ndin tapahdu. Kay-
tdnndssa oli kuitenkin havaittavissa, etté joissakin tapauksissa laatujarjestelméaan liittyvat
asiat néhtiin omasta tyosta irrallisiksi ja osallistuminen ylimaaraiseksi tyttaakaksi. Ta-
man tyyppiset havainnot voivat olla viitteita siitd, kuinka laatupaallikon voimakas késitys
laatuun liittyvistd asioista omina tdinaan voi heijastua tyéntekijoiden halukkuuteen osal-
listua. Aikaisemmassa tutkimuksessa (Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013, Lundmark &
Westelius 2006) oli useampi maininta siitd, kuinka laatupaallikot nékivat laatuun liittyvat
asiat voimakkaasti omana tyonaan, muttei varsinaisesti havaintoja siita, etta asenne olisi
heijastunut tyontekijoiden osallistumiseen. Johdon sitoutumiseen ei tdmén tutkimuksen
puitteissa ole mahdollista ottaa laajemmin kantaa, koska tutkimus kesti suhteellisen véhan
aikaa. Vasta tulevaisuudessa on mahdollista havainnoida toteutuuko aiemmassa kirjalli-
suudessa esille tullut johdon sitoutumisen hollentyminen ajan myo6té (Briscoe et al. 2005)
tai johdon kasitys siitd, ettei laadunhallintajarjestelmaan tarvitse panostaa paivittamisen/
auditointien jalkeen (Boiral 2011).

Tiedonhallinta

Aiemman tutkimuksen perusteella tiedonhallinta on yrityksen menestyksen kannalta
kriittistd (Hicks et al. 2006). Kohdeyrityksessa tiedonhallinta perustui lahes kokonaan ko-
kemukseen systemaattisten toimintatapojen sijaan. Kokemukseen perustuva jarjestelma
on toiminut hyvin, koska yrityksessé on perinteisesti ollut pitkia tydsuhteita. Sukupolven-
vaihdoksen mydtéd haasteet kokemukseen perustuvassa jarjestelmassé alkoivat kuitenkin
ilmetd. Havainnot kohdeyrityksessa tukivat voimakkaasti aiemman tutkimuksen (muiden
muassa Boiral 2011) havaintoja siitd, ettd dokumenttien ajan tasalla pitdiminen on haasta-
vaa. Péivittamiseen liittyvat haasteet saattavat johtua juuri systemaattisuuden puutteesta
tai siitd, ettei dokumenttienhallintaan liittyen haluttu ottaa vastuuta. Aiemmassa tutki-
muksessa (Chin et al. 2000) on linjattu, ettd dokumenttien kontrolli on tarked laatujarjes-
telman yllapidon kohde. Valmistavassa yrityksessa esimerkiksi tyopiirustusten huolelli-
sella versionhallinnalla on Kriittinen merkitys laadun kannalta. Kohdeyrityksessa tiedon-
hallinta on merkittavassa roolissa myos tuotteiden jaljitettavyysvaatimuksen takia. Jalji-
tettdvyyden pitdd onnistua sek& dokumentoinnista tuotteeseen etta tuotteesta dokument-
teihin. Aiemman tutkimuksen (muun muassa Schiuma et al. 2012) toteamus siitd, ettd pk-
yrityksissa harvoin tallennetaan tietoa tietojarjestelmiin, ei pitanyt paikkaansa kohdeyri-
tyksessa. Tiedon tallentamisen sijaan haasteena oli systemaattisten ja yhtendisten toimin-
tatapojen puute.
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Aiemman tutkimuksen havainnot tietdimyksen menettdmiseen liittyen ovat ristiriitaisia.
Yhtéélta tietimyksen menettdmisté ei ndhda ongelmana (Desouza & Awazu 2006) ja toi-
saalta sen ndhd&an olevan suuri haaste pk-yrityksille (Schiuma et al. 2012). My6s koh-
deyrityksessa voi havaita ristiriitaista suhtautumista tietdmyksen menettdmiseen. Koh-
deyrityksessa on henkildita, joiden hallussa on tietdmystd, jonka menettaminen vaikut-
taisi yrityksen toimintaan. VVoidaan arvella, etté tilanne on syntynyt, koska tietdmyksen
menettdmiseen liittyvia riskeja ei ole aiemmin tunnistettu. Uusi johto on kuitenkin linjan-
nut, etta tietdmyksen menettdminen on riski, johon tulee varautua. Tietamykseen liittyvét
asiat ovatkin ajankohtaisia kohdeyrityksessa sukupolvenvaihdoksen takia. Kokemuksen
kautta kertynytta tietdmysta on haastavaa muuttaa eksplisiittiseen muotoon tai edes siirtda
toiselle henkil6lle. Kohdeyrityksessd hyodynnetdéan kisalli-oppipoika tyylista menetel-
maa tietdmyksen siirtamisessa. Toisaalta kriittisen tietdmyksen tunnistaminen tai kisalli-
oppipoika perehdytys eivat toimi, jollei tietdmyksesta haluta luopua. Tdman tutkimuksen
empiiristen havaintojen perusteella tietdmykseen liittynee samanlaisia haasteita kuin He-
ras-Saizarbitoria & Boiral (2013) nostivat esiin laatujarjestelman paivittamiseen liittyen.
Kumpikin voi vaikuttaa pk-yrityksen valtapeliin ja epamuodollisiin rakenteisiin. Talldin
tietdmyksen siirtdmiseen liittyy paljon suurempia asioita kuin vain sopivan dokumentoin-
titavan valitseminen.

Uusia ndkemyksia

Aikaisemman tutkimuksen pohjalta laatujarjestelman paivittamisesta saa sen kuvan, etta
kyseessa on kokonaan uudelleenrakennus (Janas & Luczak 2002) tai huolimaton uusien
asioiden lisédminen vanhojen joukkoon (Gotzamani 2005). Tdma saattaa johtua siitd, etta
tarkasteltu kirjallisuus keskittyi pk-yrityksiin, joilla on rajalliset resurssit. Rajallisten re-
surssien puitteissa vanhan jarjestelman lapikdyminen voi tuntua turhalta ajantuhlaukselta,
jolloin uusien vaatimusten lisédminen vanhojen jatkoksi on lyhyelld tahtaimell& houkut-
televaa. Kaytannossa nahtiin kuitenkin hyddylliseksi kdyda ensin vanha laatujarjestelma
systemaattisesti 1api ja hyodyntéda siitd toimivat osat. Aikaisemmassa tutkimuksessa ei
myoskaan tule selkeasti ilmi, ettd laatujarjestelman péivittdminen on dynaaminen pro-
sessi. Aiemman tutkimuksen valossa yll&pito on jatkuvan parantamisen keskeinen vaihe.
Kaytannossé laatujarjestelmén paivittdminen ei kuitenkaan ole yhta suoraviivainen pro-
sessi kuin tutkimuksen perusteella voisi ajatella. Mahdolliseen ristiriitaan vaikuttanee
kohdeyrityksen valinta ottaa k&yttéon uusia asioita sitd mukaa, kun niita kehitettiin. Pro-
sessi olisi voinut olla ainakin alun osalta suoraviivaisempi, jos kehitysty6té olisi tehty
niin sanotusti suljettujen ovien takana ja kaytant6on olisi tuotu teoriassa valmis jarjes-
telmé. Liséksi linjaus tyontekijoiden osallistumisesta lisési prosessin dynaamisuutta. Laa-
tujarjestelma joutuu varsinkin pk-yrityksessa taistelemaan rajallisista resursseista eiké ole
helppo perustella, miksi sité pitéisi priorisoida muiden asioiden ohi. Suunnitellut vaiheet
ja niiden aikataulut joutuvat elamaén yrityksen péivittaisen toiminnan ehdoilla.
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Aikaisemmassa tutkimuksessa ei vield ole kasitelty pk-yritysten riskienhallintaa laadun-
hallinnan yhteydessa. Tama johtuu siitd, ettd riskienhallinta on nostettu vasta viimeisim-
man ISO 9001 paivityksen keskioon. Aikaisemman riskienhallinnan tutkimuksen (Brust-
bauer 2016, Falkner & Hiebl 2015) valossa ndyttaa silta, etta riskiperusteiseen ajatteluun
siirtyminen tulee olemaan hankalaa pk-yrityksille. Kéytdnndssé vaikutti silta, ettd koh-
deyrityksessa ollaan hyvinkin tietoisia yritykseen kohdistuvista riskeistd. Asiaan saattaa
vaikuttaa toimitusjohtajan tausta isommista yrityksista, joissa riskienhallinta on ollut ar-
kea.

Taulukko 7. Taman tutkimuksen empiiriset havainnot suhteessa aiemman Kkirjallisuuden
perusteella tunnistettuihin pk-yrityksen laadunhallintajarjestelman paivittdmisen kan-
nalta oleellisiin teemoihin.

Teema Taman tyon empiiriset havainnot suhteessa Kirjallisuuteen
Ulkopuolinen Empiiriset havainnot vahvistavat aiemman kirjallisuuden késitysta siit,
apu ettd pk-yrityksissé kaivataan ulkoista apua

Kohdeyrityksessa ulkoisen avun hankkimisen syyna ei suoranaisesti
aiemman kirjallisuuden esiin nostamat resurssien tai tietotaidon puute

Aiemmassa kirjallisuudessa esitetty konsultoinnin vaaraksi se, ettei jar-
jestelma sovellu yrityksen tarpeisiin. Kohdeyrityksessd ulkoinen apu
taysipéaivaisesti mukana operatiivisessa toiminnassa - jarjestelma ra-
kentuu osaksi yrityksen toimintaa

Aiemman Kkirjallisuuden perusteella huomioitiin, ettei ulkoista apua
kaytetty osallistumisen korvikkeena -> kohdeyrityksen nédkékulma ja
laatujérjestelma kohdeyrityksen tarpeisiin

Pinnallinen Empiiriset havainnot kallistuivat vahvistamaan aiemman kirjallisuuden
jarjestelma kasitysta siita, ettei jarjestelméan pinnallisuutta voida selittad pelkastaan
ulkoisella painostuksella

Uutena havaintona se, ettei pinnallisuuden maérittely ole yksiselitteista

Empiiriset havainnot tukevat késitysta siita, ettd prosessien mallinnus ei
ole yksinkertaista

Aiemman tutkimuksen havainto valinpitdméattdmasta suhtautumisesta
prosessien mallintamiseen ei saanut vahvistusta

Aiemman kirjallisuuden huomautus siit4, ettd vaatimustenmukaisuuden
mekaaninen osoittaminen johtaa dokumentoinnin paisumiseen huomi-
oitiin panostamalla tulkintaan = vain tarkoituksenmukaisia dokument-
teja

Tulkinta Epaviralliset keskustelut auditoijan ja referenssiyritysten kanssa tukevat
aiemman kirjallisuuden nidkemysta siitd, ettd tulkinta on haaste koko
laatusysteemille

Epaviralliset keskustelut referenssiyritysten kanssa tukevat aiemman
kirjallisuuden huomiota siitg, etta laatujérjestelman implementoinnissa,
sisdistdmisessa ja hallinnassa on yrityskohtaisia eroja
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Taman tyon empiiriset havainnot suhteessa kirjallisuuteen

Aiemmassa tutkimuksessa ilmennyt auditoijien haastaminen ei saanut
vahvistusta tdman tutkimuksen puitteissa

Tyontekijoiden
osallistuminen

Aiemmasta tutkimuksesta poiketen tdmén tutkimuksen pohjalta tyén-
johdolla néyttéisi olevan ylint4 johtoa suurempi rooli osallistumisen
mahdollistajana

Aiemmassa tutkimuksessa ei ole huomioitu sitd, ettd tyontekijét voivat
olla haluttomia osallistumaan

Empiiriset havainnot vahvistivat aiemmassa tutkimuksessa esiin tullutta
laatupaallikon kasitysta laatuun liittyvista asioista omina t6inaan

Uutena havaintona se, etta laatupaallikén asennoitumisella laatuasioihin
omina téin&an voi olla vaikutusta tyontekijoiden halukkuuteen osallis-
tua

Johdon
sitoutuminen

Aiemmasta kirjallisuudesta 16ytyneit& teemoja ei ollut mahdollista arvi-
oida tdman tutkimuksen puitteissa

Tiedonhallinta

Empiiriset havainnot tukivat aiemman kirjallisuuden kasitysta siita, ettd
dokumenttien ajan tasalla pitdminen on haasteellista

Aiemmassa kirjallisuudessa todettu dokumenttien ja datan kontrollin
tarkeys laatujarjestelman yllapidossa sai vahvistusta

Aiemman tutkimuksen havainto siitd, ettd pk-yrityksissa tietoa harvoin
tallennetaan tietojarjestelmiin, ei pitdnyt paikkaansa kohdeyrityksessa

Empiiriset havainnot tukivat aiemman tutkimuksen ristiriitaista kasi-
tystd suhtautumisessa tietdmyksen menettdmiseen, sill& se on kohdeyri-
tyksessa tunnistettu riskiksi vasta hiljattain

Aiemman kirjallisuuden perusteella laatujarjestelmén péivittdminen
saattaa vaikuttaa pk-yrityksen valtapeliin ja epamuodollisiin rakentei-
siin, empiiristen havaintojen perusteella tietimyksen kartoittamisella
voi olla samanlaisia vaikutuksia

Vanhan laatujar-
jestelman rooli

Aiemmasta kirjallisuudesta poiketen vanhaa jarjestelméaa ei uusittu tai
séilytetty kokonaan. Taman empiirisen tyon perusteella on tarkoituk-
senmukaisempaa hyddyntda toimivat osat ja poistaa uutta standardia
vastaamattomat osat.

Paivitysprosessin
dynaamisuus

Aiemman kirjallisuudessa yllé&pitovaihe korostuu jatkuvan parantami-
sen vaiheena. Tdméan empiirisen tyon perusteella myds paivitysprosessi
on dynaaminen.

Riskienhallinta

Empiiriset havainnot eivat tukeneet aiemman kirjallisuuden késitysta
siitd, ettd pk-yritykset suhtautuvat valinpitdméattémasti riskien tunnista-
miseen
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6. PAATELMAT

Aluksi vastataan lyhyesti tutkimuskysymyksiin ja sen jélkeen tdman tutkimuksen ylei-
seen tavoitteeseen. Td&man jalkeen arvioidaan empiirisen tavoitteen toteutumista ja anne-
taan laadunhallintajarjestelmén péivittamiseen liittyvat kdytannon suositukset sekd koh-
deyritykselle ettd yleisesti. Lopuksi kerrotaan tutkimukseen liittyvista rajoitteista seka
linjataan mahdollisuuksia tulevalle tutkimukselle.

6.1 Tutkimuskysymykset ja tavoitteen toteutuminen

Millaisia tarpeita ja vaatimuksia yhtaalta standardin uusi versio 1SO 9001:2015 ja
toisaalta pk-yrityksen tyontekijat asettavat laatujarjestelmalle?

Standardin uusimman revision keskeisimmat vaatimukset ovat tietdmys resurssina, pro-
sessimainen toimintamalli, johdon edustajan puuttuminen, erilainen suhtautuminen do-
kumentoituun tietoon seka riskiperusteinen ajattelu. Empiirisen tutkimuksen perusteella
laatujarjestelmaéan kohdistuu toiveita vahaisesta kuormittavuudesta, johon standardin tul-
kinnanvara antaa mahdollisuuden. Kaytannossa tulkinnanvaran hyddyntdminen vaatii
kuitenkin standardin ymmartamisté ja soveltamista, mika ei ole rajallisten resurssien puit-
teissa yksinkertainen tehtava. Kohdeyrityksessa vahvistui aiemman tutkimuksen havainto
siitd, ettd tyontekijat kaipaavat vastuiden selkeyttamistd. Standardin 1ISO 9001:2015 vaa-
tima prosessien mallinnus tarjosi tyokalun tahan.

Standardista on poistettu johdon edustajan kasite, miké voidaan tulkita siten, ettd koko
organisaation pitéisi ottaa vastuuta laadusta. Teoriassa painotetaankin tydntekijoiden
osallistumista seka ottamista mukaan jarjestelman suunnitteluun. Kaytanndssa asiaan liit-
tyy monia haasteita ja tyonjohto on ratkaisevassa asemassa. Ylimman johdon sitoutumat-
tomuus saattaa olla helpompi havaita kuin tyonjohdon vaikka kéytdnnossé tyénjohdolla
voi olla suurempi vaikutus jarjestelman toimivuuteen. Esimerkiksi Heras-Saizarbitoria &
Boiralin (2013) tutkimuksen valossa nayttaa silta, etté yleisesti ottaen keskijohdon vahéi-
nen sitoutuminen johtaa siihen, etta laatujéarjestelma ja kdytannot ovat kauempana toisis-
taan. Havainnot kohdeyrityksessa tukevat osittain tat4. Osallistumisesta puhuttaessa ei
juurikaan ole otettu kantaa siihen, ettd kaytannossa tyontekijat voivat olla haluttomia osal-
listumaan. Laadunhallintaan liittyvét asiat néhdaan helposti ylimaaraisend tyona, jonka
pitéisi olla laatuhenkil6ston vastuulla.

Mit& kehitystarpeita standardin uusi versio 1SO 9001:2015 asettaa laatujarjestel-
maan liittyvalle tiedonhallinnalle pk-yrityksessa?

Aikaisemmassa tutkimuksessa on lukuisia mainintoja siitd, kuinka dokumenttien ajanta-
saisena pitaminen ja versionhallinta ovat haasteellista (Briscoe et al. 2005, Boiral 2011).
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Kohdeyrityksessa seka johto etté tyontekijat nostivat esiin tiedonhallintaan liittyvét haas-
teet. Liséksi taman tutkimuksen empiiriset havainnot tukevat Kirjallisuuden perusteella
jasentynyttd kasitysta siitd, ettd standardin 1SO 9001 antamia vapauksia dokumenttien
suhteen ei kaytdnndssa hyddynneta. 1ISO 9001:2015 ei vaadi tiettyja dokumentteja, jolloin
yritykset voivat tulkinnan kautta luoda dokumentoinnin yksinomaan yrityksen tarpeisiin.
Kéytannossé pk-yrityksilld ei ole aikaa tai osaamista standardin tulkintaan, miké johtaa
siihen, ettd yllapidet&an turhaa tietoa eikd hyddynnetd dokumentoinnin mahdollisuuksia.
Kéytdnndsséd havaittiin myos dokumenttienhallinnan merkitys. Kirjallisuudesta 16ytyy
kuvauksia dokumentointijarjestelmistd, joita oppii kayttdmaan vain kokemuksen perus-
teella. Tyon alkaessa kohdeyrityksen dokumentointijarjestelma vastasi kyseisté kuvausta.
Sen sijaan, ettd olisi lahdetty radikaalisti uudistamaan itse dokumentointijarjestelméaé, ko-
ettiin hyodylliseksi systematisoida tallennusmuotoihin, kaytettyihin dokumenttipohjiin ja
nimeédmisiin liittyvia kaytantdja. Vuoden 2015 revisio kasittelee ensimmaista kertaa tie-
tdmysté resurssina, mika nostaa erityisesti pk-yrityksille haasteellisen asian esiin. Tdman
empiirisen tyon perusteella pk-yrityksisséa on paljon tietoa, joka on vain avainhenkilGiden
hallussa. Kohdeyrityksen tyontekijat olivat yhtaalta ylpeitad tietotaidostaan, mutta toi-
saalta he kokivat suuren muistinvaraisten asioiden méaarén haasteellisena. Tietdmykseen
liittyi vahvasti se, ettd kohdeyrityksen tyontekijoiden oli haasteellista kuvata omaa tyo-
taan, koska he pitivat monia asioita itsestadn selviné.

Milla tavalla muutos vanhan version mukaisesta jarjestelmasta uuteen 1SO
9001:2015 jarjestelmaan voidaan toteuttaa pk-yrityksessa?

Aiempi tutkimus sivuaa yrityksen kulttuurin vaikutusta laadunhallintajarjestelmaan. On
todettu, ettd paivityksiin liittyva kulttuurillinen muutos on kaikista hankalin ja aikaa vie-
vin. Kohdeyrityksessékin oli havaittavissa laadunhallintajarjestelmaén liittyvié asenteita,
jotka saattavat johtua yrityksen kulttuurista. Esimerkiksi siséisista poikkeamakirjauksista
keskusteltaessa tuli esille tyontekijoiden tarve alleviivata sitd, ettd he eivat tee virheita.
Virheité tunnuttiin pelkaavan eiké niita nahty mahdollisuuksina oppia. Yrityksen kult-
tuuri voi vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten yritykset toteuttavat laadunhallintajérjes-
telmansa. Esimerkiksi tyoyhteisdissd, joissa tydntekijoihin ei luoteta, voi laatujarjestel-
man kehittdmiseen osallistuminen olla hyvin rajattua. Laadunhallintajarjestelmé rakentuu
byrokratialle ja valvonnalle eika niink&&n hyddynné uuden revision tarjoamia vapauksia.

Aikaisemmassa tutkimuksessa painotetaan voimakkaasti tulkintaa, johon uusi 1SO 9001
revisio antaa laajat mahdollisuudet. Tdma vaikuttaa siihen, ettei laatujarjestelmaan liitty-
vid asioita voida tarkastella yleisina totuuksina. Pitad luopua tavoitteesta mallintaa yhte-
nainen laadunhallintajérjestelma pk-yrityksiin. Tulkinta mahdollistaa sen, ett4d dokumen-
toitu tieto tarkoittaa eri asioita eri yrityksille. Tall6in on mahdotonta yksiselitteisesti méa-
ritelld, mitka laatujéarjestelméan liittyvat dokumentit tuottavat lisdarvoa pk-yritykselle.
Riskiperusteinen ajattelu siséltad vield enemmaén tulkinnanvaraa, koska yrityksiltd ei vaa-
dita tietynlaisia riskienhallintamenetelmid tai riskienhallintaprosesseja. Tall6in on mah-
dotonta yleisesti linjata, etta tietty riskienhallintaprosessi olisi laadunhallintajérjestelméan
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kannalta pk-yritykselle tarkoituksenmukaisin. Yhtendisen laadunhallintajarjestelmén si-
jaan tutkimuksen tulisi tarjota konkreettisia viitekehyksia ja suuntaviivoja siita, miten pk-
yritys voi rakentaa toimintaansa tukevan laadunhallintajarjestelméan.

Kuvassa 4 on hahmoteltu yleinen kuvaus laatustandardin muutoksista seka siita, mité ke-
hitystarpeita muutokset asettavat laadunhallintajarjestelmalle. Kokonaiskuvan lisaksi
ty6ssa hahmoteltiin kuvan 6 mukainen yleinen, mutta konkreettinen listaus vaiheista, joita
yrityksen pitda paivitysprosessissa huomioida. Kummassakaan mallissa ei pyritty yksi-
tyiskohtaisemmalle tasolle, koska talldin olisi tulkittu standardia yritysten puolesta. Eri-
tyisesti pk-yritysten rajallisten resurssien puitteissa ei ole varaa yllapitda operatiivisen
toiminnan kannalta merkityksettomid dokumentteja ja toimintatapoja, joten on erityisen
tarkedd, etta laatujarjestelman yksityiskohdat sovitetaan yrityksen tarpeisiin.

Kansainvélinen standardisoimisjarjesté on hylannyt tarkat toimintaohjeet ja kehittanyt
ISO 9001 standardia kasitteellisempaédn suuntaan. Tavoiteltu vaikutus mitatoidaan, jos
tutkimuksessa ja kaytanndssa pyritaan edelleen siihen, etta kaikilla yrityksilla on kaytos-
séan identtinen laadunhallintajérjestelma.

Tavoitteen toteutuminen

Diplomitydn empiirisend tavoitteena oli kehittdd kohdeyritykselle riittdvan kevyt 1SO
9001:2015 standardin mukainen laadunhallintajarjestelméa sekd mallintaa yrityksen ny-
kyprosessit. Tavoitteen ensimmaisen osan toteutumisen todellinen arviointi tapahtuu
vasta, kun kohdeyrityksen laatujéarjestelmé kay lapi siirtyméauditoinnin. Muodollisesti
tavoite saavutettiin, silld vanha laatujarjestelma pdivitettiin vastaamaan kohdeyrityksen
tulkintaa standardin uudesta versiosta. Tulkinta oli avainasemassa myos keveyden kan-
nalta, samoin vanhan jarjestelman karsiminen osana paivitysprosessia. Lopullinen arvio
keveyden toteutumisesta saadaan yllapitovaiheessa. Empiirisen tavoitteen toinen osa saa-
vutettiin ja tyon tuloksena syntyivat kuvaukset yrityksen tamén hetkisista paaprosesseista.
Kohdeyrityksen alkuperdinen toive johtamisjarjestelmien yhdistdmisestd ei tayttynyt,
koska tyoterveys- ja tydturvallisuus standardi ei edennyt odotetusti ISO standardointiin.
Nykyisen OHSAS 18001:n rakenne ja filosofia poikkeavat niin paljon uusituista ISO
9001 ja 1SO 14001 standardeista, ettd tyoterveys- ja tyoturvallisuuskésikirjaa péatettiin
yllapita4 erillisend. Diplomitydn yleisend tavoitteena oli kartoittaa, miten laadunhallinta-
jarjestelman paivittdminen voidaan toteuttaa pk-yrityksissé. Tavoite saavutettiin hahmot-
telemalla uusi, kuvan 6 mukainen, viitekehys pk-yritysten laatujérjestelman paivittdmisen
tueksi. Kohdeyrityksen laadunhallintajarjestelma paivitettiin onnistuneesti seuraamalla
viitekehyksen vaiheita. Yhden tapauksen perusteella ei kuitenkaan voida tehda laajempia
yleistyksi& mallin toimivuudesta.
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6.2 Kaytanndn suositus kohdeyritykselle

Epé&onnistumisen riski on korkea, kun jarjestelmé& on luotu ja sertifioitu (Prado et al.
2004). Riski& pienenténee se, ettd johtamisjarjestelman paivittdmisessé on keskitytty koh-
deyrityksen tarpeisiin ja johtamisjarjestelmé on pyritty rakentamaan osaksi kohdeyrityk-
sen paivittdistd toimintaa. Kun johtamisjérjestelméaan liittyvét asiat rakentuvat osaksi ope-
ratiivista toimintaa, pienenee myos riski sen suhteen, ettd jarjestelma ajautuisi todellisesta
tekemisesté irralliseksi. Kohdeyrityksessd on kuitenkin syytd suhtautua paivitettyyn jar-
jestelmé&an ensimmaisend askeleena eikd padmadarén saavuttamisena. Suositukset seuraa-
viksi toimiksi siirtym&auditoinnin onnistumiseksi on listattu taulukkoon 8.

Prosessien mallinnuksen tuloksena on saatu kuvaus tdmén hetkisisté prosesseista, mutta
toiminnan kehittdmisen kannalta tulevat toimenpiteet ovat ratkaisevia. Prosessien mallin-
nuksen hyodyt jaavat vajaaksi, jollei ydinprosesseihin liiteta tarkoituksenmukaisia mitta-
reita, joiden avulla prosesseja voidaan seurata. Mittareita luotaessa on syyta kiinnitta
huomiota siihen, ettei mitata asioita vain sen takia, etta niitd on helppo mitata. Prosessei-
hin tulisi liittd& sellaisia mittareita, joiden avulla prosessien toimivuutta voidaan toden-
mukaisesti arvioida. Jotta mittareista on todella hyotyéd, pitdd kohdeyrityksen myos ni-
metd kunkin prosessin kehittdmisestd vastuussa oleva henkild. Kehittdmisvastuullista ni-
mettdessé on tarkedd huomioida, ettd henkil6ll& on aidosti auktoriteettia puuttua proses-
siin. Esimerkiksi kohdeyrityksessa tdytyy huomioida hierarkia siten, ettd prosessia kehit-
tavalla on esimiesasema suhteessa prosessissa toimiviin. Toimitusjohtajan mukaan tdma
on ainoa keino varmistaa se, ettd kehitysté todella tapahtuu. Suosituksena on, etta proses-
sivastuulliset nimetadan mahdollisimman pian, jotta muut prosesseihin liittyvat toimet saa-
daan kayntiin. Prosessimittareiden luomisesta on syyta tehda selkea ja tiivis projekti, jotta
mittareiden toimivuudesta saadaan k&ytdnnon kokemusta ennen siirtymaauditointia. Ny-
kyisten prosessikuvausten perusteella voidaan péattad, mitka ovat kriittisimmat kehitys-
kohdat. Tall6in on kuitenkin syyté keskittaa rajalliset resurssit liiketoiminnan kannalta
merkittdvimpiin kohteisiin. Prosesseihin liittyvien kehitysprojektien aloittaminen on
luontevaa vuoden vaihteen jalkeen. Kehitysprojekteja on syyta vieda lapi yksi kerrallaan
siten, ettd projektilla on yksi vastuuhenkil6 ja selkeé aikataulu. Prosessimallit on syyta
tarkistaa kehitysprojektin jalkeen, jotta ne edelleen kuvaavat todellista toimintaa.

Riskikartoituksen myota valituista riskienhallintatoimenpiteistd on syyta tiedottaa niin
pian kuin mahdollista. Lis&ksi on sovittava toimenpiteiden tarkastusajankohdat, jotta toi-
menpiteiden toimivuutta voidaan seurata. Tietdmyksen kartoituksen yhteydessé ilmen-
neet koulutustarpeet on syyta késitella heti vuoden alusta. Vuoden alussa on liséksi syyta
tarkistaa henkildiden patevyydet, jotta voidaan kartoittaa tarvitseeko kyseisia patevyyksia
paivittdd kuluvan vuoden aikana. Dokumenttienhallintaan tehdyt kehitystoimet eivét
auta, jollei niita oteta systemaattisesti kayttéon. Kun dokumenttien loogisesta nimeami-
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sestd sekd kansiointijarjestelméasta tulee rutiini, ei se tarpeettomasti kuormita ja jérjes-
telma séilyy ehednd. Dokumentteihin liittyvid muutoksia ja dokumenttienhallinnan toi-
mivuutta voidaan luotettavasti arvioida vasta jonkin ajan kuluttua. Kohdeyrityksen olisi-
kin syytd kartoittaa muutosten toimivuus ensi helmikuussa. Tallgin kéyttajilla on ollut
hieman aikaa totutella uuteen jarjestelméan, mutta ei niin paljon, ettd he olisivat rutinoi-
tuneet siihen. Néin ollen kayttajat osaavat todennakdisemmin antaa myos jarjestelmaén
liittyvid kehitysehdotuksia. Dokumentteihin liittyen kohdeyrityksessa pitdisi lisaksi tar-
kistaa nykyiset tyoohjeet ja laatia tarvittaessa uusia. Tyoohjeiden tarkastus ja laatiminen
on tarkoituksenmukaisinta toteuttaa prosesseihin liittyvien kehitysprojektien jalkeen. Tal-
I6in voidaan osana kehitysprojektia maaritelld, tarvitaanko prosessissa erillisia tydohjeita.

Tydntekijoiden osallistumisen pitdisi olla mahdollista myds yllapitovaiheessa. Kohdeyri-
tyksessa osallistumista voitaisiin hyddyntaa siten, etta uusi laadunhallintajarjestelma au-
ditoidaan kokonaisuudessaan toukokuun aikana. Toukokuuhun mennessa laatujarjestel-
man pitéisi olla osa péivittdista toimintaa, jolloin auditointi kertoo todellisesta tilasta.
Koko jarjestelman auditointi on tarkoituksenmukainen harjoitus tulevaa siirtymaauditoin-
tia ajatellen. Siirtymaauditointi suoritetaan syksylla, joten toukokuussa havaittuja kehi-
tyskohteita ehditaan korjata ennen kesalomia. Koko jarjestelman auditointi mahdollistaa
lisaksi sen, ettd suurin osa tyontekijoista paasee tutustumaan jarjestelmain myds oman
tyonsa ulkopuolella.

Taulukko 8. Suositukset kohdeyrityksen kaytannon toimiksi sertifiointivalmiuden varmis-
tamiseksi.

Teema Kaytannon toimet Aikataulu
Prosessien Mittareiden liittdminen prosesseihin tammikuu 2017
mallinnus Prosessien kehitysvastuullisten nimeadminen  heti

Havaittuihin kehityskohteisiin puuttuminen kehitysprojektit 2017 ->

Prosessimallien tarkastus kehitysprojektien paatyttya

Riskienhallinta | Riskienhallintatoimenpiteista tiedottaminen heti

Tarkastusajankohdista sopiminen joulukuu 2017
Tietamys IlImenneiden koulutustarpeiden lapikaynti tammikuu 2017
Patevyyksien tarkistus tammikuu 2017
Dokumentit Muutosten arviointi, toimivuuden tarkistus helmikuu 2017
Tydohjeiden lapikaynti, uusien laatiminen Prosessien kehitysprojek-

tien paatyttya

Osallistumi- Tydntekijoiden tekeméat auditoinnit toukokuu 2017
nen
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6.3 Kaytannon suositus pk-yrityksille yleisesti

Laatujérjestelmén paivittdmisessa kannattaa hyodyntda kuvan 6 viitekehysta, jolloin pdi-
vitysprosessille rakentuu tarkoituksenmukainen runko. Standardin tulkinnan merkitysta
ei voi korostaa litkaa. Tulkintaan kéytetty aika ja vaiva séastyvat seuraavissa vaiheissa tai
viimeistaan yllapidossa. Tulkintaan liittyy myos varovaisuus ulkoisen avun hyédyntami-
sessé tai valmiiden pohjien kayttamisessé vaikka kumpikin vaihtoehto saattaa tulla ky-
seeseen rajallisten resurssien takia. Talloin on kuitenkin erityisen tarkasti huomioitava,
etta laatujérjestelméa paivitetdan yrityksen eika auditoijien tarpeita vastaamaan. Koh-
deyrityksesta saadun vahvistuksen myota voidaan suositella vahittaista kayttéonottoa si-
ten, ettd laatujarjestelmén osia otetaan kayttoon sitd mukaa kun niit4 kehitetdan. Kuvan 6
viitekehyksesta ndhdadn, ettd laatujérjestelman osat linkittyvéat. Talloin koko jarjestelmén
paivittdminen ja vasta sen jalkeen k&ytant6on tuominen voi johtaa siihen, ettd pienen puu-
toksen takia kytkoksien kautta tulee tarpeelliseksi korjata koko jarjestelma. Lisaksi koh-
deyrityksessa todentui aiemman tutkimuksen havainto siitg, etta tyontekijoiden on hel-
pompi vastaanottaa pienempid muutoksia kerrallaan. Osallistuminen on suositeltavaa
vaikka se tulkinnan tavoin vaatii aikaa ja vaivaa. Tyontekijat eivat valttamétté ole haluk-
kaita osallistumaan tai tyonjohto nékee osallistumisen turhana ajan tuhlauksena. Onnis-
tuneella osallistumisella on kuitenkin mahdollista varmistaa, ettd jarjestelméa rakentuu
osaksi operatiivista toimintaa eika ja& pinnalliseksi paperin pyoritykseksi. Parhaimmil-
laan osallistuminen mahdollistaa omistajuuden tunteen, jolloin laatujarjestelméan merki-
tystd ei tarvitse erikseen korostaa. Joka tapauksessa osallistumisella voidaan korvata eril-
liset tiedotustilaisuudet ja koulutukset.

Kuvan 6 viitekehystd hyddynnettdessa on syytd huomioida vaiheiden limittyminen.
Vaikka esimerkiksi tietamyksen kartoitusta ja dokumenttien laatimista voidaan suorittaa
samaan aikaan, pitdd huolehtia siité, ettd kaikki nelja vaihetta kdydaéan systemaattisesti
lapi. Jalkimmaiset vaiheet saavat dataa edellisista eikd vaihe tule valmiiksi ennen kuin
sitd edeltdvatkin vaiheet on suoritettu. Laatujarjestelmad paivittdessa on syyté tiedostaa
prosessin dynaamisuus. Dynaamisuus ei tarkoita systemaattisuuden puuttumista. Laatu-
jarjestelman péivittamiselle tulee olla realistinen aikataulu esimerkiksi sen mukaan, mil-
loin kunkin vaiheen tulee kokonaisuudessaan olla valmis. Dynaamisuus tarkoittaa sité,
ettei pida sitoa itsedan liian tiukkoihin kehyksiin. Tydn edetessa on todennakoista, etta
eteen tulee asioita, joita ei osattu ennustaa. Esimerkiksi avaintyontekijan pitka sairaus-
loma saattaa viivastyttdd prosessien mallinnusta tai tuotannossa ilmenneet yllattavét kii-
reet dokumenttien laatimista. Tallgin etukdteen tiedostettu dynaamisuus auttaa viemaan
prosessin l&pi ilman merkittdvia kompromisseja. Laatujérjestelmaa paivittaessé on liséksi
syyta hyvéaksya muutos, silla tyo tulee tuskin koskaan kokonaan valmiiksi. Péivitysta teh-
dessé tulee tarve saattaa asioita valmiiksi ja lyhentdd tekeméattomien toiden listaa. Kay-
tdnnossa laatustandardissakin puhutaan jatkuvasta parantamisesta seké laatujarjestelman
jatkuvasta kehittdmisesté. Laatujérjestelma toimii silloin, kun myas siihen liittyvat kehi-
tyskohteet nousevat esiin.
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6.4 Rajoitteet ja tuleva tutkimus

Tulosten yleistettavyytta rajoittaa se, ettd tassa tutkimuksessa keskityttiin yhteen yrityk-
seen. Tutkijan aktiivinen rooli yrityksen tyontekijana on voinut kaikista varotoimista huo-
limatta aiheuttaa vinoumia. Tuloksiin saattaa vaikuttaa myos se, ettd kohdeyritys oli
omistajanvaihdoksen myota murrosvaiheessa eika johtamisjarjestelmien paivittdminen
ollut ainoa kaynnissa oleva muutosprosessi. Kehitystoimenpiteiden arviointiin voi vai-
kuttaa se, etté asioita tarkasteltiin melko lyhyelld aikavalilla. Merkittdvien muutosten, ku-
ten prosessimaiseen toimintamalliin siirtyminen ja riskiperusteinen ajattelu, kohdalla pel-
kastadn muutosten lapivieminen kestaa kauan. Tyon puitteissa on siis mahdoton arvioida
sité, toimiko ehdotettu kuvan 6 toimintamalli myos pitkalla aikavalilla.

Tulevan tutkimuksen tulisi tarjota konkreettisia tyokaluja siihen, miten pk-yritykset voi-
vat péivittad laadunhallintajarjestelmidén. Tyodssa hahmoteltuja kuvan 4 yleiskuvaa ja ku-
van 6 vaihelistausta tulisi kokeilla myds muissa yrityksissé, koska yhden tapauksen pe-
rusteella on mahdoton tehd& niiden toimivuuteen liittyvia yleistyksid. Useammasta yri-
tyksestd saatujen kokemusten perusteella malleja voitaisiin edelleen kehittad, muistaen
kuitenkin yleistettdvyyden vaatimukset. Malleissa on pyritty huomioimaan toiveet mini-
mibyrokratiasta (esimerkiksi Barouch & Kleinhans 2015) painottamalla tulkintaa ja yri-
tyksen tarpeita. Durst & Runar Edvardsson (2012) ovat linjanneet, etté tarvittaisiin enem-
man tietoa siitd, miten pk-yrityksessé erotetaan relevantti tietdmys vahemman oleelli-
sesta. Taman kaltainen tutkimus voisi tarjota yksityiskohtaisempia suuntaviivoja malliin
liittyvaan tietamyksen kartoitukseen.

Tutkijat (kuten Heras-Saizarbitoria & Boiral 2013) ovat sitd mieltg, ettd ei ole riittavasti
tutkimusta siita, mitka tekijat lisdavat tai vahentavét laatujarjestelmén ja kaytannon eroja.
Naiden asioiden huomioiminen kuvan 6 vaihelistauksessa on erityisen oleellista pk-yri-
tysten kannalta, koska rajallisten resurssien puitteissa toiminnasta irrallisen laadunhallin-
tajarjestelméan yllépito ei palvele yrityksen etuja. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu
viitteitd siitd, ettd keskijohdon sitoutumattomuus heijastuu laadunhallintajérjestelmén
vaikuttavuuteen. Toisaalta painotetaan voimakkaasti ylimmén johdon sitoutumista. Tule-
vassa tutkimuksessa tulisikin tarkemmin selvittdd millainen rooli tydjohdolla/keskijoh-
dolla on yhtaalta laadunhallintajarjestelman onnistumisen kannalta ja toisaalta tyonteki-
joiden osallistumisen mahdollistajana.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO

Esittely
“Haastattelu liittyy prosessien mallintamiseen, mikd on oleellinen osa diplomityétdni.
Ensin esitan muutaman yleisen kysymyksen ja sen jalkeen voidaan keskustella itse pro-
sessista xx. Lopuksi esitan muutaman kysymyksen laatujarjestelmaan liittyen.”
Yleiset
Nimi
Titteli
Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?
Toimenkuva, vastuut
yleisesti ja erityisesti kasiteltavaan prosessiin liittyen
Miten maarittelisit tyosi tavoitteen?

Asiakkaat

Keitd ovat Joukan asiakkaat?
Miten kuvailisit heit&?

Keité ovat kasiteltdvan prosessin asiakkaat?
Miten kuvailisit heit&?

Miksi kasiteltdva prosessi on Joukan asiakkaiden kannalta tarkea?
Mité he odottavat prosessilta?

Miksi kasiteltdva prosessi on prosessin asiakkaiden kannalta tarkea?
Mité he odottavat prosessilta?

Prosessi Prosessiin liittyvat
Prosessiin liittyvat kysymykset prosessihahmotelman pohjalta | dokumentit
Prosessin tyypillinen eteneminen ovat yksi teema. Ajat-

telin kuitenkin, ettd ne
on helpompi kytkea

“Keskustellaan prosessista x ja sen tyypillisestd etenemisestd”

le«% on mlelﬁstam pr.osessm paatehtava’ kuhunkin  vaiheeseen
Keité prosessiin osallistuu? kuin pyytaa haastatel-

Mitka ovat heidan toimenkuvansa ja vastuunsa? tavaa my6hemmin
Mika on edeltava prosessi? muistelemaan prosessi

vaihe vaiheelta uudes-

Voiko olla erilaisia edeltavié prosesseja? e
taan lapi.

“Jos edeltivd prosessi on mennyt niin kuin pitdd...’

1

Mitd dokumentteja edellisesta prosessista tulee seuraavaan? (paperi/sahkéinen)
Mita tapahtuu, jos jokin dokumentti puuttuu?

Millainen on prosessin aloitussignaali? [Miten prosessi alkaa?]
Onko aina samanlainen?

Miten madritellaan, ettd prosessi on valmis? (Kuka méérittelee?) [Miten prosessi paattyy]
Onko méaritelmd aina samanlainen?
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Mika on seuraava prosessi?
Voiko olla erilaisia seuraavia prosesseja?
Mité dokumentteja siirtyy seuraavaan prosessiin? (paperi/sahkdinen)
Kuka ndisté vastaa?
Minne muualle prosessista toimitetaan dokumentteja?
Kuvaile millaisia vaiheita prosessiin liittyy eli mitd tapahtuu aloitussignaalin ja valmiin
prosessin vélilla. [Tama siina tapauksessa, ettei haastateltava itse ole asiaa jo kertonut]
Liittyyko prosessiin johonkin vaiheeseen odottelua?
Miksi? Voisiko asialle mielestasi tehda jotain?
Syntyykd prosessissa matkan varrella dokumentteja? (paperi/sahkoinen)
Mihin ne toimitetaan ja kenen toimesta?
Kaésitteletko itse mieluummin paperisia vai sdhkdisia dokumentteja?
Onko sinulla mahdollisuus valita?
Miten kehittaisit prosessiin liittyvid dokumentteja, jos se olisi mahdollista?

Jos haastateltava on kuvannut prosessin oma-aloitteisesti eikd ole mielekésta keskeyttaa
hanté tiedustelemalla dokumenteista, niin kaydaan ne lapi omana osuutenaan.
Dokumentit
“Jos edeltivd prosessi on mennyt niin kuin pitdd...”
Mité dokumentteja edellisestéd prosessista tulee seuraavaan? (paperi/sahkoinen)
Mité tapahtuu, jos jokin dokumentti puuttuu?
”Jos ko. prosessi on mennyt niin kuin pitdd...”
Mité dokumentteja siirtyy seuraavaan prosessiin? (paperi/sahkdinen)
Kuka ndisté vastaa?
Minne muualle prosessista toimitetaan dokumentteja?
Syntyykd prosessissa matkan varrella dokumentteja? (paperi/sahkoinen)
Mihin ne toimitetaan ja kenen toimesta?
Kaésitteletkd mieluummin paperisia vai sahkoisia dokumentteja?
Onko sinulla mahdollisuus valita?
Miten kehittaisit prosessiin liittyvid dokumentteja, jos se olisi mahdollista?

Mittaaminen/valvonta
Miké on prosessin aikaa vievin osuus?
Millaisia s&antdja prosessiin liittyen on méaritelty?
Miten s&&ntdjen noudattamista seurataan?
Jos prosessissa havaitaan poikkeama, niin séilyyko vastuu poikkeamasta prosessissa vai
siirtyyko se prosessiin, jossa poikkeama on syntynyt?
Misté tiedetdan, ettd prosessi on onnistunut?
Liittyyko prosessiin mittareita?
Tiedatkd miksi ko. asioita mitataan? (onko mittarit selitetty)
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Haasteet/kehittdminen
Liittyyko prosessiin erityisia haasteita?
Yksittaistapauksia vai toistuvia?
Vakavia vai vahapatoisia?
Osaatko sanoa, misté haasteet syntyvat?
Toistuuko prosessi samanlaisena vai muuttuuko se? (tekija, kiire, ...)
Millaiset tekijat voivat aiheuttaa muutosta?
Miten tekijoihin voisi mielestasi vaikuttaa?
Jos saisit vapaa kadet, niin miten kehittéisit prosessia?

Laatujarjestelma

Onko yrityksen laatujérjestelma tuttu?

Miten laatujarjestelmé nékyy paivittaisessa tyossasi?
Mika on mielestési laatujéarjestelmén tehtdva?

Miten laatujérjestelméaa voisi mielestési kehittaa?

Olisiko viel jotain, mitd haluaisit sanoa tai mista haluaisit keskustella?
Kiitos ajastasi!
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LITE B: STANDARDIN ISO 9001:2015 MERKITTAVIMPIEN MUU-
TOSTEN AIHEUTTAMAT KEHITYSTARPEET LAADUNHALLIN-
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LITE C: LAHDEAINEISTOON LITTYVA KOONTI
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LIITE D: ESIMERKKI KOHDEYRITYKSEN PROSESSIN MALLIN-

NUS TEKNIIKASTA
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