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Vaikuttavalla laadunhallinnalla on todettu olevan merkittavia positiivia vaikutuksia organisaa-
tioiden suorituskykyyn. Sen rooli on tunnistettu kriittiseksi tekijaksi yritysten menestymisen ja kes-
tavan kilpailukyvyn saavuttamisen kannalta. Tama diplomity® on tehty toimeksiantona eraalle
suomalaiselle teollisuuden pk-yritykselle, ja sen tavoitteena on kehittda kohdeyrityksen laatua ja
laadunhallintaa.

Tyo toteutettiin tapaustutkimuksena, ja se koostuu teoriaosuudesta sekd empiirisesta osuu-
desta. Teoriaosuudessa selvitetdan kirjallisuuskatsauksen avulla laadunhallinnan periaatteita,
menestystekijoita ja vaikuttaviksi todettuja toimintamalleja. Empiirisessad osuudessa arvioidaan
kohdeyrityksen merkittdvimpia laadunhallinnallisia haasteita ja kehityskohteita seka kehitetdan
nopeasti implementoitavia ratkaisuja niiden parantamiseksi. Empiirisen osuuden tutkimusmene-
telmina kaytettiin havainnointia, data-analyysia seka kaizen-ty6pajoja. Kaizen-tyopaja on tehokas
prosessien kehitysmenetelma, jossa monipuolisen osallistujaryhman avulla selvitetdan ja ratko-
taan prosessien ongelmia tuloskeskeisesti.

Tutkimuksessa kohdeyrityksen merkittavimmiksi laadunhallinnan kehitysalueiksi havaittiin mit-
taus-, seuranta- ja arviointikaytannot seka poikkeamien kasittelyprosessit. Haasteiksi tunnistet-
tiin, etteivat nykykaytannot tarjonneet tarpeeksi kattavaa tietoa toiminnan kehittdmiseksi tai en-
nakoivan sekd nayttdon perustuvan paatoksenteon tueksi. Kaytannot eivat mydskaan ohjanneet
yritysta sen tavoitteidensa saavuttamiseen tai kehitystoimenpiteiden tehokkaaseen lapivientiin.

Tutkimuksen tuloksena kohdeyritykselle kehitettiin uusia toimintatapoja seka nykyisia kaytan-
t0ja, prosesseja ja niiden vastuita maariteltiin tarkemmin. Ratkaisuiksi luotiin muun muassa laa-
dunhallinnan suorituskyvynmittausjarjestelma, tytkaluja juurisyiden ja syy-seuraussuhteiden sel-
vittdmiseen seka uudistettiin kohdeyrityksen palaveri- ja viestintakaytantoja.

Implementoitujen ratkaisujen avulla kohdeyrityksen laadunhallinta saatiin paremmin vastaa-
maan kirjallisuuskatsauksessa selvitettya teoreettisen viitekehyksen mukaista vaikuttavaa laa-
dunhallintaa. Tutkimuksen huomattavimpana saavutuksena kohdeyrityksen laadunhallinnan ke-
hittdmiseksi voidaan pitaa sita, etta tutkimuksen aikana implementoidut parannukset ja prosessi-
uudistukset luovat perustan jatkuvan parantamisen mukaiselle, vaikuttavalle tulevaisuuden kehi-
tystydlle. Myds muille organisaatioille tutkimus voi tarjota ideoita ja tydkaluja laadunhallinnan ke-
hittdmiseksi.
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ABSTRACT

Pertti Kankaanranta: Developing Quality Management of an SME
Master’s Thesis
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Master’s Degree Programme in Mechanical Engineering

May 2024

It has been shown that by applying quality management practices, an organization can im-
prove its performance. In fact, quality management has been recognized as a critical factor in
business success and achieving a competitive advantage. This thesis has been commissioned
by a Finnish industrial SME. The purpose of this work is to develop the quality and quality mana-
gement practices of the company in question.

This research was carried out as a case study. First, the theoretical background is formed by
conducting a literature review about requirements, principles, success factors, and best practices
of quality management. Then, in the empirical part of the study, the most significant quality ma-
nagement challenges and potential improvement areas for the company in question are deter-
mined. Answers to these challenges are defined, and solutions to develop quality management
practices are implemented. The research methods used were observation, data analysis, and
kaizen workshops. Kaizen workshop, also known as kaizen event, is an effective process deve-
lopment method in which process issues are identified and solved in a result-oriented manner by
utilizing versatile cross-functional team.

The most significant identified improvement areas were measurement, monitoring and evalu-
ation activities, and the management of nonconformities. The issues found were that the target
company’s practices did not provide comprehensive information for improving operations and did
not support proactive and evidence-based decision-making. The procedures did not steer the
behaviour towards the set goals and did not stimulate continuous improvement or effective im-
plementation of improvement projects.

As a result of this thesis, new operating procedures for the target company were developed,
and current processes, procedures, and their responsibilities were defined in a more detailed
manner. A quality performance measurement system was established, tools and methods for
tracing root causes and identifying cause-and-effect relationships were created, and meeting and
communication policies were reformed.

With the implemented solutions, the operations of the target company better correspond to the
theoretical reference framework of effective quality management. The implemented improve-
ments and process reforms create the foundation for convincing continuous improvement practi-
ces, and that should be considered as the most notable achievement of this thesis. For other
organizations, this research can provide valuable insights, tools, and methods for developing qua-
lity management.

Keywords: Quality Management, Total Quality Management, kaizen workshop, continuous
improvement

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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LYHENTEET JA KASITTEET

ISO 9000 -sarja

ISO 9000 -standardi

ISO 9001

ISO/TS 9002

ISO 10018

ISO 19011

Kaizen

Kaizen-tydpaja

PDCA
Pk-yritykset

TQM

Laadunhallinnan standardisarja, joka kattaa muun muassa
standardit ISO 9000, 1SO 9001 ja ISO 9002.

Laadunhallinnan standardi, jossa maaritellaan laadunhallin-
nan ja laadunhallintajarjestelmien keskeiset kasitteet.

Laadunhallinnan standardi, jossa maaritellddn vaatimukset
vaikuttavalle laadunhallintajarjestelmalle.

Laadunhallinnan standardi, joka ohjeistaa standardin 1SO
9001 soveltamisessa.

Laadunhallinnan standardi, jossa ohjeistetaan toimia ihmis-
ten taysipainoiseen osallistumiseen.

Standardi, joka ohjeistaa johtamisjarjestelmien, kuten laa-
dunhallintajarjestelmien, auditoinneissa.

Osalllistava, jatkuvaan parantamiseen pienin askelin tahtaava
japanista lahtodisin oleva filosofia.

Tehokas prosessien kehitysmenetelma, jossa selvitetdan ja
ratkotaan ongelmia monipuolisen osallistujaryhman kanssa.

Plan, Do, Check, Act -sykli, jatkuvan parantamisen malli.
Pienet ja keskisuuret yritykset.

Total Quality Management, kokonaisvaltainen laadunhallinta.



1. JOHDANTO

Laadusta on tullut yksi teollisuuden tarkeimmista kilpailutekijdistd. Menestyakseen yri-
tysten tulee pystya tarjoamaan asiakkailleen korkealaatuisia, heidan vaatimukset ja odo-
tukset tayttavia tuotteita kustannustehokkaasti. (Demirbag et al., 2006; Yusof & Aspin-
wall, 2000a) Jotta tdssa onnistuttaisiin, vaaditaan yritykselta seka tuotelaadun etta pro-
sessien tehokasta hallintaa ja jatkuvaa parantamista. Yrityksen on pystyttava reagoimaa
ulkoisiin muuttujiin, kuten muutoksiin markkinoissa tai asiakasvaatimuksissa, seka tun-
nistamaan toiminnastaan kehityskohteita, jotta kestdva menestys olisi mahdollista saa-
vuttaa. (Das et al., 2008)

Vastatakseen naihin haasteisiin yritysten on panostettava laadunhallintaansa ja nahda
se yhtena kriittisimpana pitkaaikaisen menestyksen mahdollistajana, eikd pk-yritykset
ole tassa suhteessa mikaan poikkeus. (Demirbag et al., 2006) Laadunhallinnan tarkoi-
tuksena on varmistaa, ettd organisaatiolla on kykya tuottaa ja toimittaa korkealaatuisia
tuotteita realistisin kustannuksin. Tahan kuuluu myds se, etta yrityksen kaikki prosessit,
toiminnot, resurssit ja ulkoiset tekijat ovat jarjestetty siten, ettd ne mahdollistavat korkean
laaduntuottokyvyn. (Yusof & Aspinwall, 2000a) Laadunhallinnan rooli onkin laajalti tun-
nistettu ratkaisevaksi tekijaksi niin valmistavan teollisuuden yritysten menestyksen kuin

selviytymisenkin kannalta (Demirbag et al., 2006).

1.1 Tyon tausta ja kohdeyritys

Tassa tyossa tutkitaan laadunhallinnan kehittdmistd erdan kohdeyrityksen nakokul-
masta. Tydn kohdeyritys on suomalainen metalliteollisuuden pk-yritys. Euroopan unionin
virallisen lehden numerossa L 124 (2003, s. 39) julkaistun Euroopan komission maari-
telman mukaan pk-yritykset (pienet ja keskisuuret yritykset) ovat yrityksia, joiden palve-
luksessa on alle 250 tydntekijaa ja joiden vuotuinen liikevaihto on enintdan 50 miljoonaa
euroa tai taseen loppusumma enintaan 43 miljoonaa euroa. Komission maaritelman mu-
kaisesti tata luokkaa pienempia yrityksia kutsutaan mikroyrityksiksi, mikali niiden palve-
luksessa on alle 10 henkil6a, eika niiden vuosiliikevaihto tai taseen loppusumma ylita 2

miljoonaa euroa.

Kohdeyritys suunnittelee, myy ja valmistaa asiakasraataloityja tuotteita paaasiassa

kone- ja meriteollisuuden tarpeisiin. Eri tuotenimikkeitd on paljon seka niiden tilaus- ja



valmistuserakoot vaihtelevat suuresti. Kohdeyrityksen tuotanto on pitkalti tilausohjautu-
vaa. Tuotannossa tuotteet kokoonpannaan ja pitkalti myos koneistetaan itse. Asiakas-
tyytyvaisyys ja korkealaatuisten tuotteiden tarjoaminen ovat kohdeyritykselle kriittisia
menestystekijoita, jotka ovat kirjattuna myds yrityksen strategiaan. Yritys yllapitaakin ISO
9001 -standardin mukaista laadunhallintajéarjestelmaa, ja sille on mydnnetty sen mukai-
nen laatusertifikaatti. Yrityksen siséalla on kuitenkin huomattu kehityspotentiaalia laadun

ja laadunhallinnan osa-alueilla, joihin tdman tyén avulla toivotaan 16ytyvan ratkaisuja.

1.2 Tyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeyrityksen laatua ja laadunhallintaa. Tydssa
etsitdan vastausta kahteen paatutkimuskysymykseen:

o Paatutkimuskysymys 1: Mitkd ovat kohdeyrityksen merkittdvimmat laatuun ja
laadunhallintaan vaikuttavat haasteet ja kehityskohteet?

o Paatutkimuskysymys 2: Minkalaisin toimenpitein yrityksen laadunhallintaa voi-

taisiin kehittaa?

Tutkimuksen alkuvaiheessa tunnistettiin erityisia haasteita kahdessa kohdeyrityksen laa-
dunhallinnan osa-alueessa. Nama kehitysalueet ovat poikkeamien kasittelyprosessit
seka laadun mittaamis-, seuranta- ja arviointiprosessit. Tydssa rajaudutaankin kehitta-
maan naitd kahta osa-aluetta. Tunnistettujen kehityskohteiden pohjalta 2. paatutkimus-
kysymysta tarkennettiin tydn edetessa kolmen alatutkimuskysymyksen avulla:

o Alatutkimuskysymys 1: Kuinka kohdeyrityksen laadun ja laadunhallinnan suo-

rituskyvyn mittaus-, seuranta- ja arviointimenettelyja tulisi kehittaa?

o Alatutkimuskysymys 2: Kuinka yrityksen poikkeamien kasittelyprosesseja tulisi
kehittaa?

o Alatutkimuskysymys 3: Miten 1. paatutkimuskysymyksessa selvitettyja muita
laadunhallinnan kehittdmiskohteita voitaisiin kehittda?

Tutkimuksessa keskitytdan vastaamaan kahteen ensimmaiseen alatutkimuskysymyk-
seen, mutta myds muita tutkimuksen aikana esille tulleita laadunhallinnan kehityskoh-
teita mainitaan lyhyesti. Taman vuoksi alatutkimuskysymyksen 3 kohdalla saatetaan

menna hieman edelld mainitun tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle.



1.3 Tutkimusstrategia

Tutkimus koostuu kahdesta osasta: teoriaosuudesta ja empiirisestd osuudesta. Teoria-
osuuden tavoitteena on selvittdd kohdeyritykselle sopivia ja kirjallisuudessa hyviksi to-
dettuja laadunhallinnan periaatteita, kaytantoja ja tyokaluja. Sen tarkoituksena on luoda
tarvittava pohjatieto tyon empiiriselle osuudelle. Teoriaosuuden tutkimusmenetelméana
kaytettiin kirjallisuuskatsausta ja sen aineistona vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita ja
alan standardeja.

Tyon empiirinen osuus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa tutkitaan
jotain todellisen maailman tiettya ongelmaa, joka on tarkasti sidoksissa kontekstiin, jossa
se esiintyy (Gillham 2000, s.1-2). Se soveltuu hyvin tutkimuksen menetelmaksi, kun tar-
koituksena on kehittaa jotain tiettya tapausta tai kokonaisuutta, kuten yritysta, sen osaa,
toimintoja tai prosesseja. Tapaustutkimuksen pyrkimyksena on tuottaa yksityiskohtaista
tietoa tutkittavasta tapauksesta sen todellisessa toimintaymparistéssaan. Tama mahdol-
listaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen tutkittavasta tapauksesta ja edesauttaa kehitys-
kohteiden tunnistamista. (Ojasalo et al., 2015, s. 52-53) Tapaustutkimuksessa voidaan
paasta tarkkoihin tapauksen kuvauksiin, mutta sen todellinen hyoty tulee yleensa esille
vasta, kun kuvauksia analysoidaan ja niitd hyddynnetaan esimerkiksi teorian luomisessa

tai kdytannon sovellutuksissa (Gummersson, 2017, s. 6).

Tapaustutkimuksille ominaista on hyddyntaa useita eri aineistoja ja menetelmia, kuten
esimerkiksi haastatteluja, havainnointia, tapaukseen liittyvia dokumentteja tai tilastoja ja
numeerista dataa, monipuolisesti yksityiskohtaisen tapauksen kuvauksen muodostami-
sessa (Gillham 2000, s. 9-13, 80). Lisaksi tapaustutkimukseen sopii hyvin myos tyopa-
jamaiset menetelmat (Ojasalo et al. 2015, s. 55, 160-163). Tapaustutkimuksissa voikin
yhdistya seka kvantitatiivinen etta kvalitatiivinen tutkimus, vaikkakin kvalitatiivinen tutki-
mus on usein paaosassa. Kvantitatiiviset menetelmat voivatkin parhaimmillaan tarkentaa
ja selventaa tapauksen kokonaiskuvaa (Gillham 2000, s. 9-13, 80). Tarkeaa on, etta
tutkijalla on kasitys tapauksen kontekstista jo ennen syvallisempaa teoreettista tarkaste-
lua, jotta tapaukseen liittyvat tarkeimmat teoriat onnistutaan tunnistamaan. Ominaista
onkin, etta teoreettista tarkastelua seka tapaukseen ja sen kontekstiin perehtymista teh-
daan tutkimuksessa rinnakkain. (Gillham, 2000, s.1-2, 15-17)

Tassa tydssa tapaustutkimuksen tapauksena on kohdeyrityksen laadunhallinta ja sen
prosessit. Tapaustutkimuksen tutkimusmenetelmina kaytettiin havainnointia, data-ana-
lyysia, tydpajoja seka kaizen-tydpajoja. Kuvassa 1 on esitettyna tutkimuksen toteutuksen
rakenne, jossa selvennetaan tutkimuskysymysten, tutkimusmenetelmien, osatulosten ja

tulosten yhteytta toisiinsa.
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Kuva 1. Tutkimuksen toteutuksen rakenne.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama diplomityd koostuu kuudesta paaluvusta. Luku 1 on johdanto, jossa kuvataan tut-
kimuksen tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tutkimusstrategia. Luku 2 on kirjalli-
suuskatsaus, jossa esitelladn tyon kannalta oleellinen teoria. Luvun avulla saadaan tut-
kimuksen osatuloksena teoreettinen viitekehys laadunhallinnan vaatimuksista, peruspe-
riaatteista sekd hyviksi todetuista kaytannoistd ja menetelmista. Teorian kasittelyssa
keskitytddn huomioimaan kohdeyrityksen kaltainen toimintaymparistd. Laadunhallintaa

kasitelldan yleisesti, mutta myos pk-yritysten ndkoékulmasta.

Luvut 3, 4 ja 5 muodostavat tydn empiirisen osuuden. Luvussa 3 kuvataan tutkimuksen
kulku, aineiston keruu ja tutkimusmenetelmien kayttd. Liséksi luvussa tarkastellaan koh-
deyrityksen laadunhallinnan nykytilaa seka esitetdan ratkaisuja ja ratkaisuehdotuksia ny-
kytila-analyysissa selvinneisiin laadunhallinnallisiin kehitys- ja ongelmakohtiin. Luvussa
4 vastataan tutkimuskysymyksiin ja esitetdan tutkimuksen keskeiset tulokset ytimek-
kdasti. Luvussa 5 pohditaan tutkimuksen merkityksellisyytta ja siitd saatavaa hyotya.
Lisdksi luvussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista, valitun tutkimusstrategian sopi-
vuutta, tutkimuksen rajoitteita, validiteettia ja reliabiliteettia seka esitetdan tutkimuksen

jalkeiset jatkotoimenpide-ehdotukset. Luku 6 on tydn yhteenveto.



2. LAADUN JA LAADUNHALLINNAN TEOREET-
TINEN TAUSTA

Laadunhallinnalla ja sen periaatteiden ja kaytantdjen noudattamisella on todettu olevan
merkittavia hydtyja niin organisaation operatiivisen kuin taloudellisenkin suorituskyvyn
kannalta (Demirbag et al., 2006; Kaynak, 2003; Lakhal et al., 2006; Tari et al., 2007).
Niilld on osoitettu olevan positiivisia vaikutuksia muun muassa yrityksen tuotteiden ja
palveluiden laatuun, I&pimenoaikaan, toimitusvarmuuteen ja kustannuksiin, mutta myoés
prosessien tehokkuuteen, markkinaosuuden ja myynnin kasvuun, sijoitetun pddoman
tuottoasteeseen seka liikevaihtoon ja -voittoon (Demirbag et al., 2006; Kaynak, 2003).
Té&ssa luvussa kasitelldan laadunhallinnan standardien seké vallitsevien laatuteorioiden
pohjalta laadunhallintaan ja sen kehittdmiseen liittyvia vaatimuksia, perusperiaatteita,
kriittisid menestystekijoitd seka hyviksi todettuja kaytantdja ja menetelmia, joilla organi-
saation suorituskykya voidaan parantaa. Luvussa laatua ja laadunhallintaa kasitellaan
seka yleisesti etta pk-yritysten ndkoékulmasta.

2.1 Kasitteet

Tassa alaluvussa esitelldan tarkeitd laadun kasitteitd. Alaluvussa maaritelldan lyhyesti
niin laatu, laadunhallinta kuin laadunhallintajarjestelmatkin seka esitellaan laadunhallin-
tastandardisarja ISO 9000. Kyseisten kasitteiden voidaan kuitenkin ndhda taydentavan
toisiaan ja muodostavan moniulotteisen laadun kokonaisuuden. Tutkimuksessa esitetty
kasitys laadusta ja laadunhallinnan moniulotteisuudesta my&s syventyy laadunhallinnan
periaatteiden ja menestystekijdiden seka laadunhallinnan kehittamista kasittelevien lu-
kujen 2.2 ja 2.4 kautta.

Laatu

Laadulle on olemassa useita erilaisia maaritelmia, mutta yleisesti tuotteen nakdkulmasta
puhuttaessa laatu voidaan maaritellad tuotteen tai palvelun kyvykkyydeksi tayttaa asiak-
kaan niille asettamat vaatimukset ja odotukset. Laatu voidaan n&hda niin tuotteen sovel-
tuvuutena sille asetettuun kayttotarkoitukseen, sen toimivuutena tai sen virheettomyy-
tena. (Kiran 2016, s. 1-10) ISO 9000 -laadunhallintastandardi (2015) ottaa omassa maa-
ritelmassaan mukaan asiakkaiden lisdksi myds muut olennaiset sidosryhmat ja niiden
vaatimukset. Standardissa maaritelldan, ettd “organisaation tuotteiden ja palveluiden

laatu maaraytyy sen mukaan, mika on niiden kyky tayttaa asiakkaiden vaatimukset ja



mika on niiden tarkoitettu ja tahaton vaikutus olennaisiin sidosryhmiin” seka "laatua pai-
nottava organisaatio edistda kulttuuria, jonka luoma kaytos, asenteet, toiminnot ja pro-
sessit tuottavat arvoa tayttamalla asiakkaiden ja muiden olennaisten sidosryhmien tar-

peet ja odotukset”.

Laatu voidaan siis nahda myds laajempana konseptina kuin pelkkana tuotelaatuna, jo-
hon liittyy oleellisena osana mygs valtava maara muita tekijoita, kuten toimintaymparistd,
eri sidosryhmat, prosessien toimivuus ja resurssit. My6s Ivanovi¢ ja Majstorovi¢ (2006)
nakevat laadun konseptin erittdin moniulotteisena tuotteen seka koko organisaation ja
sen sidosryhmien muodostama kokonaisuutena. Heidan mukaansa laatua parannetta-
essa ja hallittaessa tulee keskittya niin tuotteen laadun parantamiseen kuin organisaa-

tion prosessien tehokkuuden parantamiseen.

Laadunhallinta ja Total Quality Management

Yksinkertaistettuna laadunhallinta voidaan maaritelld laatuun liittyvana johtamisena
(SFS-EN ISO 9000, 2015). Laadunhallinta tdhtda seka tuotteen laadun parantamiseen
etta toiminnan tehokkuuden parantamiseen organisaatiossa ja sen toimintaymparistdéssa
(Ivanovi¢ & Majstorovi¢, 2006). Juran (1989) jakaa niin kutsutun laatutrilogiansa mukaan
laadunhallinnan kolmeen eri prosessiin: laadun suunnitteluun, laadunohjaukseen ja laa-
dun kehittdmiseen. Trilogian mukaan laadunhallinta Iahtee laadun suunnittelusta, jolla
tarkoitetaan laatutavoitteiden asettamista ja sellaisten prosessien luomista, jotka pysty-
vat tayttdmaan asetetut tavoitteet nykyisissa olosuhteissa. Laadunohjaus ja laadun ke-
hittdminen ovat taas suunnittelun jalkeisia paallekkaisia prosesseja. Siind missa laa-
dunohjauksessa pyritdan varmistamaan se, etta prosessi toimii suunnitellun suoritusky-
vyn mukaisesti, laadun kehittdmisen tarkoituksena on nostaa suorituskykya uudelle ta-
solle tunnistamalla kehityskohteita seka parantamalla prosesseja ja olosuhteita. (Juran,
1989)

Total Quality Management (TQM) on laadunhallinnan johtava filosofia, josta nykykasi-
tyksen mukainen vaikuttava ja laaja-alainen laadunhallinta voidaan ndhda koostuvan (Ki-
ran 2016, s. 1-10). Se voidaan maaritella kokonaisvaltaiseksi johtamisfilosofiaksi, jonka
paamaarana on luoda koko organisaation ja sen kaikki toiminnot kattava jatkuvan paran-
tamisen kulttuuri. TQM voidaan mieltda kokoelmana erilaisia menetelmia, kaytantéja ja
periaatteita, joiden avulla organisaatio pystyy kehittdmaan kykyaan tuottaa ja toimittaa
korkealaatuisia tuotteita ja palveluita asiakaskunnalleen. (Demirbag et al., 2006; Kiran,
2016, s. 1-10) Sen periaatteena on osallistaa koko organisaatio, sen kaikki toiminnot



seka koko henkilostd asiakastarpeiden ja -vaatimusten tayttdmiseen seka yrityksen si-
sdisten prosessien parantamiseen aina ylimmasta johdosta lattiatason tyOntekijéihin
(Demirbag et al., 2006).

Yusofin ja Aspinwallin (2000a) mukaan TQM:n maaritelma ei ole taysin sopiva pk-yritys-
ten kontekstiin, vaikka sen periaatteiden noudattamisen on todettukin parantavan mer-
kittavasti myos pienempien yritysten suorituskykya. Heiddn mukaansa maaritelman tulisi
ottaa huomioon myds resurssinakokulma, korostaen pk-yritysten rajallisia resursseja. He
maarittelevatkin, etta pk-yritysten kontekstissa, TQM on "laatukulttuurin omaksumista to-
teuttamalla laadunhallinta-aloitteita kaikilla liketoiminnan osa-alueilla ottaen taysin huo-
mioon jatkuvan parantamisen -kulttuurin luomisen, joka perustuu realistisiin taloudellisiin
ja inhimillisiin resursseihin seka asiakkaiden tarpeiden ennakoimiseen ja tyydyttamiseen
liketoiminnan jatkuvuuden kannalta asetettujen prioriteettien mukaisesti”. (Yusof & As-
pinwall, 2000a) Nykykasityksen mukaisesti laadunhallinasta puhuttaessa tarkoitetaan
usein TQM:n mukaista laaja-alaista laadunhallintaa. My6s ISO 9000 -laadunhallintastan-
dardisarja maarittelee laadunhallinnan TQM:n kaltaisena laaja-alaisena toimena (SFS-
EN ISO 9000, 2015; SFS-EN ISO 9001:2015, 2015).

ISO 9000 -standardisarja

ISO 9000 -standardisarja on tunnettu kansainvalinen standardisarja, joka kasittelee laa-
dunhallintaa seka laadunhallintajarjestelmia. Se koostuu useasta standardista, ja sisal-
taa esimerkiksi standardit ISO 9000, ISO 9001 ja ISO 9002. Sarja tarjoaa organisaatioille
viitekehyksen vaikuttavaan laadunhallintaan, sen soveltamiseen seka laadunhallintajar-
jestelman luomiseen ja yllapitoon. (ISO/TS 9002:2017:fi, 2017; SFS-EN 1SO 9000, 2015;
SFS-EN ISO 9001:2015, 2015) Laadunhallintajarjestelmalla tarkoitetaan laatuun liitty-
vaa organisaation hallintajarjestelmaa, joka sisaltda joukon toisiinsa liittyvia tai vaikutta-
via laadun osatekij6itd. Sen avulla hallitaan ja johdetaan laatuun ja laadunhallintaan liit-
tyvid prosesseja, toimintoja seka niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja. Laadun-
hallintajarjestelman keinoin yritys voi paattaa, kuinka kasitellaan tahallisia tai tahattomia
seurauksia, jotka syntyvat tuotteiden tai palveluiden tuottamisesta. (SFS-EN ISO 9000,
2015) Standardissa ISO 9000 (2015) esitelldadn laadunhallinnan ja laadunhallintajarjes-
telmien keskeiset kasitteet ja periaatteet. Samaan sarjaan kuuluvassa ISO 9001 -stan-
dardissa (2015) taas maaritelldén vaatimukset vaikuttavalle laadunhallintajarjestelmalle.
Kyseisia standardeja voidaan soveltaa kaikkiin organisaatioihin riippumatta niiden
koosta tai liiketoimintamallista (SFS-EN ISO 9000, 2015; SFS-EN I1SO 9001:2015,
2015).



Kirjallisuudessa on todettu, ettd ISO 9001 -standardin mukaisella laadunhallintajarjestel-
malld on usein positiivisia vaikutuksia yrityksen ja sen toimintojen suorituskykyyn
(Sfreddo et al., 2021). On yleista, ettd organisaatiot myOs hankkivat sertifikaatin 1SO
9001 -standardin vaatimusten mukaiselle laadunhallintajarjestelmalle osoituksena sitou-
tumisestaan noudattamaan standardissa maariteltyja hyvan laadunhallinnan toimintata-
poja. Myodnnetty sertifikaatti ei kuitenkaan tarkoita valttamatta sita, ettd laadunhallinta ja
sen prosessit toimisivat erinomaisesti tai olisivat vaikuttavia, vaan pelkastaan sita, etta
standardissa maaritellyt prosessit ja toimintamallit ovat olemassa ja todennettuja. Serti-
fikaatti voikin johtaa yrityksen johdossa vaaraan kasitykseen, jossa sertifioitua jarjestel-
maa yliarvioidaan ja sen kehitykseen ei panosteta enempaa. (Lepisto et al., 2021) Serti-
fikaatin vaatimuksien tavoittelu ja yllapito kuitenkin parhaimmillaan ohjaa ja motivoi yri-

tysta kehittdmaan toimintatapojaan (Sfreddo et al., 2021).

2.2 Laadunhallinnan perusperiaatteet ja kriittiset menestyste-
kijat
ISO 9000 -standardi (2015) maarittaa laadunhallinnalle 7 periaatetta, joiden avulla myds

sen moniulotteisuutta voidaan selventda. Nama ovat (SFS-EN ISO 9000, 2015):

1. asiakaskeskeisyys
2. johtajuus
3. ihmisten taysipainoinen osallistuminen
4. prosessimainen toimintamalli
5. parantaminen
6. nayttddn perustuva paatdksenteko
7. suhteiden hallinta.
Standardin mukaan naitd seitsemaa periaatetta noudattamalla yritys voi saavuttaa vai-
kuttavan laadunhallinnan tason. Samoihin periaatteisiin perustuu myoés ISO 9001 -stan-
dardi (2015).

Yrityksen laadunhallinnan taso riippuu my®és siita, kuinka hyvin laadunhallinnan periaat-
teiden ja kaytantdjen implementointi yrityksen prosesseihin on onnistuttu toteuttamaan
(Hietschold et al., 2014). Implementointiohjelmat usein epaonnistuvat siina, ettei kesta-
vaa muutosta organisaation kulttuurissa ja toimintatavoissa onnistuta saamaan aikaan
(Beer, 2003). Taman vuoksi useissa alan tutkimuksissa on pyritty selvittdmaan laadun-
hallinnan periaatteiden ja menetelmien onnistuneen implementoinnin kriittisia menestys-
tekijoitd (engl. Critical Success Factor). Nama menestystekijat voidaan ajatella olevan

muuttujia, jotka vaikuttavat laadunhallinnan, ja tata kautta koko yrityksen suorituskykyyn.



Ne ovat yrityksen kaytantoja, olosuhteita tai asioita, joiden on oltava kunnossa taatak-
seen menestyksekkaan ja kestavan laadunhallinnan. (Aquilani et al., 2017) Menestyste-
kijat auttavat yritysta kohdistamaan resurssinsa ja ponnistelunsa oikeisiin kohteisiin seka
ohjaavat yritystad sen vision ja tavoitteiden saavuttamisessa (Hietschold et al., 2014).
Kuitenkin, mikali kriittiset menestystekijat eivat kunnolla toteudu, voivat ne muodostaa

merkittdvan esteen laadunhallinnan hyétyjen saavuttamiselle (Mosadeghrad, 2014).

Tutkimuksessaan Aquilani et al. (2017) toteuttivat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
tunnistamaan kirjallisuudessa esitetyistd laadunhallinnan kriittisistd menestystekijoista
kaikista yleisimmat. Tutkimuksen mukaan 10 eniten esiintyvaa menestystekijaa laskevan

jarjestyksen mukaisesti ovat:

ylemman johdon sitoutuminen ja tuki

asiakaskeskeisyys ja asiakastyytyvaisyys

tyontekijoiden koulutus

tiedon mittaus-, seuranta- ja analyysikaytannot

toimittajayhteisty0, toimittajien hallinta ja toimittajien laadun hallinta
prosessien laadun hallinta

jatkuva parantaminen

© N o g bk 0w N =

laadunhallinnan nakeminen strategisena elementtina ja osana strategista suun-
nittelua seka laatuosaston rooli

9. tyontekijoiden sitoutuminen ja asenne

10. organisaation sisainen (laatu)kulttuuri ja organisaation oppiminen.

Seka eri laadunhallinnan periaatteilla etta kriittisilla menestystekijéilla on selvia keskinai-
sia riippuvuussuhteita. Organisaatioiden, jotka pyrkivat parantamaan tuotteidensa laa-
tua, taytyy ymmartaa, ettei laadunhallinta ole yksiulotteinen konsepti, vaan koostuu usei-
den eri periaatteiden ja kaytantojen oikeaoppisesta hyddyntamisesta. Nama periaatteet
ja kaytannét myds vaikuttavat toisiinsa. (Baird et al., 2011) Taman vuoksi laadunhallintaa
tulisikin kasitella naistad koostuvana kokonaisuutena. Jonkin osa-alueen huomiotta jatta-
misella voi olla merkittavia vaikutuksia laadunhallinnan vaikuttavan implementoinnin on-
nistumisessa. (Kaynak, 2003) Bairdin et al. (2011) mukaan organisaation tulisikin pyrkia
jatkuvasti parantamaan jokaista laadunhallinnan osa-aluetta. Tassa alaluvussa selven-
netdan laadunhallinnan periaatteita seka niiden soveltamiseen liittyvia kriittisia menes-
tystekijoita, niiden yhteyksia ja vuorovaikutuksia. Alaluku on jasennelty 1ISO 9000 -stan-

dardin laadunhallinnan periaatteiden mukaisesti.
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Asiakaskeskeisyys

Kestavan liiketoiminnan keskiéssa on asiakas ja asiakkaan luottamus. Luottamus saa-
vutetaan ja sailytetaan tayttdmalla asiakkaiden vaatimukset ja odotukset. Asiakasvaati-
musten tayttaminen ja pyrkimys asiakkaiden odotusten ylittdmiseen tulisikin olla koko
laadunhallinnan olennaisin tavoite. (SFS-EN ISO 9000, 2015) Asiakaskeskeisyys tarkoit-
taa sita, ettd laatu maaritelldadn asiakkaan kautta ja laadunhallinta rakennetaan taytta-
maan asiakasvaatimuksia. Myos asiakkaan palvelemiseen, kuten toimitustadsmallisyy-
teen, tulisi kiinnittda erityistd huomiota. (Easton & Jarrell, 1998) Aquilanin et al. (2017)
mukaan asiakaskeskeisyys ja asiakastyytyvaisyys voidaan nadhda seka onnistuneen laa-
dunhallinnan tuloksena etta kriittisend menestystekijana, joka mahdollistaa laadunhallin-

nan onnistumisen ohjaamalla yritysta sen tavoitteiden saavuttamisessa.

Asiakaskeskeisyysperiaatteen noudattamisen kannalta organisaation on tarkea tunnis-
taa suorat ja epasuorat asiakkaat sekd ymmartaa nykyiset asiakastarpeet ja tunnistaa
mihin suuntaan ne tulevaisuudessa kehittyvat. (SFS-EN ISO 9000, 2015) Asiakasvaati-
musten kokonaisvaltaisen tunnistamisen kannalta laheinen suhde asiakkaan kanssa on
valttamattdmyys. On tarkeaa saada asiakkailta palautetta siita, kuinka heidan vaatimuk-
sensa on onnistuttu tayttdmaan, jotta laadunhallinnan kehittdmiskohteet voitaisiin tar-
kasti tunnistaa. (Das et al., 2008) Laadunhallinnan asiakaskeskeisyyttd voidaan myos
parantaa viestimalla asiakastarpeista organisaation sisalla, johtamalla toiminnan tavoit-
teet asiakastarpeista ja suunnittelemalla prosessit tukemaan niitd seka aktiivisesti hallit-
semalla asiakassuhteita (SFS-EN ISO 9000, 2015)

ISO 9001 -standardin (2015) vaatimuksena yrityksen johdolle on osoittaa sitoutumista
asiakaskeskeisyyteen varmistamalla asiakkaiden vaatimukset sekad maarittelemalla ris-
kit, jotka voivat vaikuttaa vaatimustenmukaisuuden toteutumiseen. Standardin mukaan
asiakastyytyvaisyyden lisdantymisen on myds pysyttava toiminnan keskidssa ja yrityk-
sen on kasiteltava siihen liittyvia riskeja ja mahdollisuuksia seka mitattava, seurattava ja

arvioitava asiakastyytyvaisyyden tasoa.

Johtajuus

Useat tutkimukset korostavat ylemman johdon roolia laadunhallinnan menestyksessa
(Kaynak, 2003; Lakhal et al., 2006; Tari et al., 2007). Johdon on sitouduttava laadunhal-
lintaan tarjoamalla ja varmistamalla sen toimintaan ja kehittdmiseen tarvittavat resurssit
(Karuppusami & Gandhinathan, 2006). Ylimman johdon asettamat tavoitteet, maarittele-
mat arvot sekd luomat jarjestelmat luovat tarvittavan pohjan laadunhallinnan onnistumi-

selle (Das et al., 2008). Johdon tulisi luoda yritykseen laatua edistava ilmapiiri motivoi-
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malla ja aktiivisesti kannustamalla koko organisaatiota kollektiivisesti osallistumaan ke-
hitystoimintaan (Baird et al., 2011). Johtajuuden ja johdon sitoutumisen tarkeytta koros-
taa lisaksi siis se, etta niilla on merkittavia suoria tai epasuoria vaikutuksia myos kaikkiin
muihin mainittuihin laadunhallinnan kannalta kriittisiin kaytantdihin, kuten myos Lakhal
et al. (2006) seka Kaynak (2003) tutkimuksissaan toteavat.

Johdolla on myés tarkea rooli strategisten laatusuunnitelmien luomisessa. liman strate-
gisia laatusuunnitelmia yritys ei kykene asettamaan selkeita asiakaskeskeisia tavoitteita
laadunhallinnalleen, eikd nain valttdmattd tunnistamaan tarvittavia kehityskohteita
(Hietschold et al., 2014). ISO 9001 -standardin (2015) mukaan yrityksen johdon on laa-
dittava ja otettava kayttodn strategiaa ja toimintaymparistda tukeva laatupolitikka seka
yllépidettava sitd. Sen on sisallettdva johdon sitoutuminen laadunhallinnan kehittdmi-
seen ja vaatimusten tayttdmiseen, sekd sen on muodostettava pohja laatutavoitteiden
asettamiselle. Laatutavoitteet on asetettava asiaankuuluville toiminnoille, tasoille ja pro-
sesseille. Niiden on oltava mitattavissa ja olennaisia tuotteiden vaatimustenmukaisuu-
den ja asiakastyytyvaisyyden lisdantymisen kannalta, seka niitd on seurattava saanndl-
lisesti. (SFS-EN ISO 9001:2015, 2015) Saraphin et al. (1989) mukaan laatuosastolla
olisi tarkeda olla nékyva ja autonominen rooli organisaatiossa seka sen tulisi olla jollain

tapaa edustettuna yrityksen ylemmassa johdossa.

Ihmisten taysipainoinen osallistuminen

Yrityksen arvontuottokykyyn vaikuttaa henkiloston patevyyden lisdksi heidan taysipainoi-
nen osallistumisensa. Kun tydntekijat tydskentelevat hyvin yhdessa ja ovat motivoitu-
neita osallistumaan organisaation parannustoimiin, voidaan yrityksen toimintoja kehittaa
ja laatutavoitteen paremmin saavuttaa. Vaikuttavan laadunhallinnan kannalta on oleel-
lista, ettd kaikki tyontekijat osallistuvat ja sitoutuvat laadun edistamiseen. (SFS-EN SO
9000, 2015) Bairdin et al. (2011) mukaan yrityksen tulisi tunnistaa tyotekijansa kaikista
arvokkaimpana laadunhallinnan voimavarana. Heidan mukaansa tyontekijdiden tiedot,
taidot ja kokemus tarjoavat valtavasti hyddyllista informaatiota prosessien ja laadun ke-
hittdmiseksi. Tyontekijdiden aktiivisen osallistumisen kautta luotu asennemuutos mah-
dollistaa koko yrityksen laajuisen laatukulttuurin luomisen (Kulenovi¢ et al., 2021).
Hietscholdin et al. (2014) mukaan tydtekijoiden aktiivinen osallistuminen edistaa alhaalta
yléspain suuntautuvaa laatuongelmien tunnistamista. Yrityksen johdon tulisikin kannus-
taa tyontekijoitdan tekemaan ehdotuksia laadun parantamiseksi ja prosessien tehosta-

miseksi. Hyville ehdotuksille tulisi my6s antaa tunnustusta. (Das et al., 2008)
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Laadunhallinnan kriittisistd menestystekijoista etenkin tydntekijdiden koulutuksella on
osoitettu olevan merkittdva vaikutus heidan osallistumiseensa sek& koko laadunhallin-
nan suorituskykyyn (Baird & Wang, 2010; Kaynak, 2003). Korkean laatutason saavutta-
minen ja yllapitdminen edellyttavat osaavia tyontekijoita. Tydntekijéiden tulisi tuntea laa-
tuun liittyvat konseptit ja tydkalut, jotta he voisivat tehokkaasti osallistua organisaation
laadun edistamiseen. Laadun tarkeyden ymmartaminen myds lisaa tydntekijoéiden sitou-
tumista laadunhallintaan. (Hietschold et al., 2014) Jayaramin et al. (2010) mukaan lisaksi
lean-filosofiaan, jatkuvaan parantamiseen ja ongelmanratkaisutekniikoihin liittyvilla kou-
lutuksilla on merkittavia hyotyja tuotteiden ja prosessien laadun seka asiakastyytyvaisyy-
den varmistamisessa. Koulutetut tyontekijat pystyvat tunnistamaan kehityskohteita, rat-
komaan ongelmia seka naiden kautta kehittdmaan tydmenetelmia ja prosesseja parem-
miksi (Tari et al., 2007).

Keinoja ihmisten osallistumisen parantamiseksi on muun muassa asioista viestiminen
seka yhteistyon ja avoimen keskusteluilmapiirin tukeminen (SFS-EN 1SO 9000, 2015).
Myés suorituskykyyn ja tehtyihin parantamistoimiin sidottu palkitseminen lisdavat tyén-
tekijoiden osallistumista (Baird & Wang, 2010; SFS-EN ISO 9000, 2015). Demirbag et
al. (2006) ehdottavat, etta yritysten tulisi kehittda virallisia palkitsemis- ja tunnustuksen-
antojarjestelmid, jotka tukevat ryhmaty6ta, antavat palautetta tydtekijoille seka kannus-
tavat heita aktiiviseen osallistumiseen. lhmisten taysipainoista osallistumista koskevan
ISO 10018 -standardin (2020) mukaan osallistumisessa on kyse tunneperustaisesta si-
toutumisesta organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Talla tarkoitetaan sita, etta osallistuvat
ihmiset valittavat tyostdan ja organisaatiosta. Hyvan tydilmapiirin ja -kulttuurin luominen
seka niiden yllapitdminen onkin myoés toimivan laadunhallinnan kannalta erittain merkit-
tava asia. (SFS-ISO 10018:2020, 2020) Tama on myos yksi Aquilanin et al. (2017) artik-

kelissa mainittavista kriittisistd menestystekijoista.

On tarkeaa, ettd organisaatiokulttuuri tarjoaa suotuisan ympariston laadunhallinnan vai-
kuttavalle toteuttamiselle ja yrityksen johdolla on tarkea rooli tdman varmistamisessa.
Organisaatiokulttuurin tulisi olla innovatiivinen, toisiaan kunnioittava seka tiimityoskente-
lya ja yhteisty6ta edistava. (Baird et al., 2011) Oppimisen tulisi olla organisaatiossa jat-
kuva prosessi ja tyontekijdiden tulisi pystya kehittymaan tydssaan. Tama on myoés suo-
raan vaikutuksissa organisaation kykyyn toteuttaa jatkuvan parantamisen periaatetta,
silla jatkuva parantaminen perustuu jatkuvaan oppimiseen. (Tari et al., 2007) Tyonteki-
joiden asenne on maarittava tekija siina, kuinka yrityksen toimintatapoja voidaan kehittaa
ja muuttaa (Hietschold et al., 2014).
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Prosessimainen toimintatapa

Prosessimaisen toimintamallin (engl. Process Approach) tavoitteena on laadunhallinta-
jarjestelman vaikuttavuuden, asiakasvaatimusten toteutumisen ja asiakastyytyvaisyyden
tason edistaminen (SFS-EN ISO 9001:2015, 2015). Prosessimainen toimintatapa pai-
nottaa keskittymista kehittdmistoiminnassa nimensd mukaisesti prosesseihin seka nii-
den toimintaan ja keskinaisiin vuorovaikutuksiin ennemmin kuin yksittaisiin organisaa-
tioiden toimintoihin tai funktioihin (Papulova, 2020). Prosessit voidaan maaritella toisiinsa
littyvina ja vuorovaikutteisina toimintosarjoina, jotka ovat suunniteltu muuttamaan pa-
noksista tai Iahtétiedoista haluttuja tuotoksia tai tuloksia (ISO/TS 9002:2017:fi, 2017).
Prosessimainen toimintamalli ndkee organisaation asiakastarpeiden tayttdmiseen suun-
nattujen prosessien muodostamana kokonaisuutena. Oleellista sen omaksumisessa on
ymmartaa, ettd prosessien ja sen sisalla olevien toimintojen ja toimenpiteiden tulisi olla
olemassa vain tuottaakseen lisdarvoa. (Gebczynska & Bujak, 2017) Tarin et al. (2007)

mukaan laatu tulisi rakentaa prosessien sisalle asiakaslahtoisesti.

Prosessimaisen toimintamallin implementoinnin vaikuttavuus riippuu kyvysta tunnistaa
tuotokseen tai tavoitteeseen tarvittavat prosessit ja toimenpiteet seka kyvysta hallita niita
kokonaisena systeemind (Gebczyhska & Bujak, 2017). Tarin (2017) mukaan tehokkaan
prosessien hallinnan on todettu parantavan prosessien ja tuotteiden laatua. Toiminta-
mallin omaksuminen mahdollistaa nopean ja joustavan reagoinnin muuttuviin olosuhtei-
siin tai muuttuviin asiakastarpeisiin (Papulova, 2020). Muita toimintamallin tuomia hy6-
tyja on muun muassa resurssien kayton ja suorituskyvyn optimointi, eri toimintojen vali-
sen yhteistyon lisdaminen seka yhdenmukaisten ja ennustettavissa olevien tuloksien
saavuttaminen (SFS-EN 1SO 9000, 2015).

ISO 9001 -standardin (2015) vaatimuksena on, ettd yritys edistaa prosessimaisen toi-
mintamallin kayttéa. Yrityksen on maariteltdva laadunhallintajarjestelman prosessit, nii-
den keskinadiset suhteet seka yllapidettava ja jatkuvasti parannettava niitd. Standardin
mukaan yrityksen on maaritettava prosessien jarjestys ja vuorovaikutus seka niihin tar-
vittavat 1ahtétiedot ja niiltd odotettavat tuotokset. Yrityksen on seurattava prosesseja ja
varmistuttava, etta prosessit tuottava niiltd halutut tulokset. Tata varten yrityksen on maa-
ritettdva seurantaan ja mittaamiseen liittyvat suorituskykyindikaattorit. (SFS-EN ISO
9001:2015, 2015)

Parantaminen

Prosessien ja tuotteiden laadun tehokas hallitseminen vaatii niiden jatkuvaa paranta-
mista (Das et al., 2008). Myds yrityksen Kilpailukyvyn sailyttdmisen ja muuttuviin asia-
kastarpeisiin reagoinnin kannalta toiminnan kehittdminen on erittdin tarkeaa (SFS-EN
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ISO 9000, 2015). ISO 9001 -standardin (2015) mukaan "organisaation on maaritettava
ja valittava parantamismahdollisuudet ja toteutettava tarvittavat toimenpiteet, jotta asia-
kasvaatimukset taytetdan ja asiakastyytyvaisyys lisdantyy”. Parannustoimien on katet-
tava tuotteiden ja palveluiden parantamisen nykyisten ja tulevien asiakastarpeiden mu-
kaisesti, prosessin ei-toivottujen vaikutusten ja poikkeamien poistamisen tai vahentami-
sen seka itse laadunhallintajarjestelman kehittdmisen. Standardin mukaan parannuk-
siksi lasketaan muun muassa korjaukset, korjaavat toimenpiteet, jatkuva parantaminen,
uudelleenorganisointi ja radikaalit innovaatiot. (SFS-EN ISO 9001:2015, 2015)

ISO 9001 -standardi (2015) painottaa riskiperusteista ajattelua laadunhallinnassa. Riski-
perustainen ajattelu perustuu ennakointiin reagoimisen sijaan ja tama periaate tulisi na-
kya myds parantamisessa. Talldin ei-toivottuja vaikutuksia pyritdan estdmaan tai véahen-
tdmaan tunnistamalle ne ja toimimalla niiden mukaisesti jo ennakolta tai varhaisessa
vaiheessa. Kun laadunhallinta on riskiperusteista, ehkaisevat toimenpiteet sisaltyvat sii-
hen automaattisesti prosessimaisen toimintamallin mukaisesti. (ISO/TS 9002:2017:fi,
2017) Jatkuvaa parantamista varten tulee yrityksen nykyisia prosesseja ja laadunhallin-
nan kaytantdja pystya arvioimaan seka tunnistamaan niistd kehityskohteita. Yrityksen
tulee kerata prosesseistaan ja tuotteistaa monipuolista laatuun liittyvaa dataa seka tietoa
laadun eri kustannuksista, jotta se pystyisi arvioimaan prosessien kyvykkyytta tayttaa
niille asetetut vaatimukset. (Das et al., 2008) Laadunhallinnan kehittamista ja jatkuvaa

parantamista kasitellaan syvallisemmin luvussa 2.4.

Nayttoon perustuva paatoksenteko

Tietoon perustuvat paatdkset tuottavat todennakdisemmin haluttuja tuloksia ja lisdavat
paatoksenteon luotettavuutta (SFS-EN ISO 9000, 2015). Nayttéon perustuva paatdksen-
teko tarvitsee siis tuekseen relevanttia tietoa ja niista koostettuja raportteja (Demirbag et
al., 2006). Yritykselle tulisi olla luotuna tehokas laatuun liittyvien tietojen keraamiseen
tarkoitettu jarjestelma. Kaynakin (2003) mukaan se on jopa valttdmattémyys, jotta laatua
pystytaan kehittdmaan ja kehityskohteita tunnistamaan. Hanen mukaansa laatuun liitty-
vaa dataa tulisi keratd monipuolisesti eri toiminnoista ja toimittajilta seka raportoida oi-
kea-aikaisesti kaikkialla organisaatiossa. Informaation kerddmisen ja sen analysoinnin
on todettu olevan suoraan yhteydessa prosessien ja tuotteiden suorituskyvyn ja laadun
kanssa (Lakhal et al., 2006). Jayaramin et al. (2010) mukaan organisaatio ei pysty vai-
kuttavasti kehittamaan tuotteidensa tai prosessiensa laatua, mikali silla ei ole kattavaa

tietoa niiden nykytilasta.

Nayttéon perustuvan paatdksenteon periaatetta voidaan edistdd muun muassa maarit-

telemalla tarkeimmat yrityksen suorituskykyd mittaavat mittarit sekéd seuraamalla niita
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(SFS-EN ISO 9000, 2015). Myds auditoinneista saatavia tietoja voidaan hyddyntaa nayt-
toéon perustuvan paatdksenteon tukena (ISO/TS 9002:2017:fi, 2017). Tilastollisten me-
netelmien kayttoé tarjoaa faktapohjaista tietoa paatdstenteon tueksi (Lundkvist et al.,

2020). Laadun mittaamista ja seurantaa kasitelldan tarkemmin alaluvussa 2.4.2.

Suhteiden hallinta

Olennaiset sidosryhmat vaikuttavat organisaation suorituskykyyn (SFS-EN 1SO 9000,
2015). Téman vuoksi myds 1SO 9001 -standardi (2015) vaatii, ettd organisaation on tun-
nistettava ja maariteltdva olennaiset sidosryhméat seka niiden vaatimukset ja niiden hal-
litsemiseen tarvittavat toimet. Mahdollisia olennaisia sidosryhmia voivat olla muun mu-
assa toimittajat, yhteistydkumppanit, sijoittajat, asiakkaat, tydntekijat tai yhteiskunta. Eri-
tyisen tarkeaa on hallita suhteita organisaation toimittaja- ja yhteistydkumppaniverkos-
toihin. (SFS-EN ISO 9000, 2015)

Toimittajien laadun hallinta on tarked osa yrityksen laadunhallintaa, silla se vaikuttaa
suoraan yrityksen prosessien toimivuuteen ja sen tuottamien tuotteiden laatuun (Baird
et al., 2011; Kaynak, 2003). Huono toimittajalaatu aiheuttaa yritykselle kustannuksia
seka heikentdd myods asiakkaan kokemaa lopputuotteen tai palvelun laatua (Das et al.,
2008). Laheisilla suhteilla toimittajien kanssa voidaan parantaa seka toimittajien etta yri-
tyksen omaa suorituskykya ja laatua (Tari et al., 2007). Palautteen antaminen toimitta-
jalle on erittdin tarkeaa toimittajalaadun kehittdmisen kannalta (Das et al., 2008). Myos
toimittajien suorituskykya tulisi mitata, arvioida ja seurata (SFS-EN I1SO 9000, 2015).
Toimittajiin liittyvaa dataa ja siita tehtyja raportteja tulisi jakaa toimittajalle, ja toimittaja-
laatua tulisikin kehittdd yhdessa toimittajien kanssa (Kaynak, 2003).

Toimittajasuhteiden lisdksi on tarkeaa panostaa laheisiin asiakassuhteisiin asiakaskes-
keisyysperiaatteen mukaisesti. Mahdollisia toimenpiteitd suhteiden hallinnan paranta-
miseksi on yhteisten kehitys- ja parannustoimintojen perustaminen toimittajien, yhteis-
tydkumppaneiden ja muiden sidosryhmien kanssa seka avoimen kommunikaation lisaa-
minen. On tarkeaa, ettd sidosryhmien valilld on yhteisymmarrys tavoitteista ja arvoista.
(SFS-EN ISO 9000, 2015)

2.3 Laadunhallinta pk-yrityksessa

Laadunhallinnan ja TQM:n periaatteiden seka kriittisten menestystekijdiden implemen-
toinnin tutkiminen on pitkalti keskittynyt suuriin yrityksiin. Pk-yritysten ja suurten yritysten
valinen toimintaymparistd voi kuitenkin erota toisistaan merkittavasti. (Yusof & Aspinwall,

2000b) Pk-yrityksille ominaista on vahaisempi hierarkia ja vahaisempi tehtavakohtainen
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erikoistuminen. Johdolla on erittdin nakyva rooli ja tydntekijdiden tehtavat ovat monipuo-
lisia seka yrityksen eri toimintoja yhdistelevia. Usein asiakaskunta on varsin kapea, mutta
suhteet asiakkaiden kanssa laheisia. Usein ohjausjarjestelma on yksinkertainen ja jous-
tava. Monestikaan prosessit tai toiminnot eivat ole standardoituja eika virallisia seuranta-
ja raportointimenettelyja ole maaritelty. Mydskin resursseja, niin johtamiseen kuin laa-
dunhallintaankin, on kaytettavissa paljon suuryrityksia rajallisemmin. (Ghobadian & Gal-
lear, 1997)

Sahoo ja Yadav (2018) selvittivat tutkimuksessaan suurimpia haasteita, joita pk-yritykset
kokevat laadunhallinnan periaatteiden implementoinnissa. Heidan mukaansa suurimpia
haasteita ovat muun muassa osaamisen puute, johdon sitoutumisen puute, vanhoihin
toimintatapoihin palaaminen, resurssien puute etenkin rahan ja ajan osalta, tydntekijoi-
den vastustus seka vaikeus huomata laadunhallinnan periaatteiden implementoinnin
tuomia hyoétyja. (Sahoo & Yadav, 2018) Resurssien puutetta, etenkin ajan osalta, allevii-
vataan myo6s Yusofin ja Aspinwallen (2000a) seka Ghobadianin ja Gallearin (1997) tut-
kimuksissa. Osittain myds resurssien rajallisuuden vuoksi pk-yrityksilld on luultavasti
enemman vaikeuksia tunnistaa kehityskohteita toiminnassaan ja nain yllapitaa vaikutta-
vaa laadunhallintaa (Ghobadian & Gallear, 1997). Greorgiev ja Ohtaki (2020) toteavat
myds, ettd pk-yritykset ovat suuryrityksiin verrattuna vaikeammassa neuvotteluase-
massa toimittajiensa kanssa ja toimittajasuhteiden hallinta on haastavampaa. Yusofin ja
Aspinwallen (2000b) mukaan pk-yrityksien tulisikin yleisella tasolla kiinnittdd enemman
huomiota toimittajien laadunvarmistukseen ja jatkuvan parantamisen prosessien luomi-

seen seka siina kaytettaviin tydkaluihin ja tekniikoihin.

Selattdakseen naitd haasteita Yusof ja Aspinwall (2000a) ovat luoneet pk-yrityksille
suunnatun viitekehyksen, jossa ehdotetaan, etta yrityksen tulisi kouluttaa laadunhallin-
nan periaatteita johtoryhmalleen ja johtoryhman tulisi muodostaa koordinointielin, jonka
tehtavina olisi uusien kehitysaloitteiden koordinointi, prosessien suorituskyvyn mittaus-
ja seuranta seka laadunhallinnan tilan seuraaminen. He myds ehdottavat, ettd laadun-
hallinnan kehitysta ja sen periaatteiden implementointia kannattaisi tehda pienin askelin.
(Yusof & Aspinwall, 2000a) Implementoinnit tulisi my6és nahda pitkan aikavalin panos-
tuksena ennemmin kuin nopeina korjaustoimina (Mosadeghrad, 2014). Sahoo ja Yadav
(2018) korostavat johdon laatutietoisuuden liséksi myds tyontekijoiden koulutuksen ja
osallistamisen tarkeytta. He my&s ehdottavat, ettd yrityksen tulisi luoda kirjallinen strate-
ginen toimintasuunnitelma, jonka avulla laadunhallintaa voidaan seurata ja kehittda stra-

tegisten laatutavoitteiden ohjaamana.
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Toisaalta, haasteiden lisaksi pk-yrityksien ominaispiirteillda on myds huomattavia etuja
laadunhallinnan periaatteiden ja menestystekijoéiden implementoinnissa verrattuna suu-
rempiin organisaatioihin. Pk-yritykset ovat esimerkiksi joustavampia, jolloin prosesseja
voi olla helpompi kehittda ja muutoksiin toimintaymparistdssa, kuten vaikkapa asiakas-
vaatimuksissa, pystytddn nopeammin ja ketterdmmin reagoimaan. Tydntekijat ovat to-
dennakodisemmin enemman motivoituneita osallistumaan kehitystoimintaan seka laatu-
kulttuuria ja -tietoisuutta voi olla helpompaa luoda esimerkiksi tiivimman tydympariston
ja kommunikoinnin helppouden avulla, vaikkakin koulutusten jarjestdmiseen voi olla ra-
jalliset resurssit. (Ghobadian & Gallear, 1997) Samankaltaisiin tuloksiin paatyi tutkimuk-
sessaan myos Jayaram et al. (2010).

Kuitenkin eroista huolimatta laadunhallinnan periaatteiden ja kriittisten menestystekijoi-
den implementoinnista on todettu olevan myds pk-yrityksille samankaltaisia merkittavia
hyotyja kuin suuryrityksillekin (Demirbag et al., 2006; Georgiev & Ohtaki, 2019; Sahoo &
Yadav, 2018; Salaheldin, 2009). Ghobadianin ja Gallearin (1997) mukaan laadunhallin-
nan perusperiaatteet soveltuvat yhta hyvin pk-yritysten kontekstiin, vaikkakin niiden yk-
sityiskohdat ja toteutustavat voivat vaihdella. Heiddn mukaansa seka suurten organisaa-
tioiden etta pk-yritysten on mukauduttava toiminnassaan samoihin laadunhallinnan vaa-
timuksiin. Taten myds aiemmin esitetyt Aquilanin et al. (2017) selvittdmat kriittiset me-
nestystekijat on nahty kriittisind myds pk-yrityksen laadunhallinnan kannalta (Demirbag
et al., 2006; Georgiev & Ohtaki, 2019). Salaheldin (2009) mukaan pk-yritysten tulisikin
pyrkié ottamaan kriittiset tekijat kayttoon kokonaisvaltaisesti tdyden laadunhallinnan po-

tentiaalin saavuttamiseksi.

2.4 Laadunhallinnan kehittaminen

Yrityksen laadunhallinnan tasoa ja vaikuttavuutta voidaan kehittdd esimerkiksi edista-
malla luvussa 2.2 mainittujen laadunhallinnan perusperiaatteiden (SFS-EN 1SO
9001:2015, 2015) tai kriittisten menestystekijdiden (Aquilani et al., 2017) toteutumista.
Laadunhallinnan kehittdmisen prosessi voidaan Zairin (1997) mukaan jakaa yhdeksaan

vaiheeseen prosessimaisen toimintatavan mukaisesti:

1. Kehitettavan prosessin tavoitellun tuotoksen tunnistaminen ja maarittdminen.
Tuotoksen asiakkaan tunnistaminen. Asiakas voi olla sisainen tai ulkoinen.

Tuotoksen asiakkaan vaatimusten tunnistaminen. Laheinen yhteisty6 tuotoksen
asiakkaan kanssa voi auttaa kehitettdvan prosessin tavoitetilan saavuttamisessa.

4. Suoritteiden tunnistaminen. Talla tarkoitetaan vaatimuksien kdantamista mitatta-
viksi ja saavutettavissa oleviksi suoritteiksi tai spesifikaatioiksi, joiden kautta vaa-
timukset voidaan saavuttaa.
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5. Suunnitelman luonti. Tassa vaiheessa suunnitellaan toimenpiteet tuotoksen ke-
hittdmiseksi.

6. Mittareiden valinta. Mittareiden avulla on voitava arvioida prosessin tilaa ennen
kehitysta, kehityksen jalkeen sekd kehitystydn aikana. Mittaamisen tulee olla
suunniteltu myo6s jatkuvan seuraamisen ja ennaltaehkaisyn tueksi.

7. Kehitettdvan prosessin kyvykkyyden maarittdminen. Tassa vaiheessa on tarkoi-
tus varmistua siita, pystyykd suunniteltu prosessi saavuttamaan sille asetetut ta-
voitteet.

8. Tulosten arviointi. Tassa vaiheessa selvitetdan, toimiiko implementoitu prosessi
niin kuin oli suunniteltu ja saavuttaako prosessin tuotos sen asiakkaan asettamat
vaatimukset.

9. Toisto. Tama on jatkuvaa prosessin seuraamista ja sen kehittdmista muuttuvien
asiakasvaatimusten tayttdmiseksi ja parempien kaytantojen loytamiseksi.

Oleellista laadunhallinnan kehittdmisessa onkin prosessin toistuvuus ja jatkuvuus. Seka
TQM:n ettd ISO 9001 -standardin mukaisen laadunhallinnan kehittamisen keskiéssa on
jatkuva parantaminen seka kehityskohteiden tunnistaminen jatkuvasti seuraamalla ja ar-
vioimalla tuotteiden ja prosessien laatua (Das et al., 2008; SFS-EN ISO 9001:2015,
2015). Jatkuvaa parantamista kasitellaan alaluvussa 2.4.1 ja laadun mittaamista ja seu-
rantaa alaluvussa 2.4.2. Tarkea osa laadunhallinnan kehittamista on myds tuotteiden ja
prosessien laatupoikkeamien syiden poistaminen ja vahentdminen seka poikkeamien
vaikutusten vahentaminen (SFS-EN ISO 9001:2015, 2015). Tata kasitelladn alaluvussa
2.4.3. Laadunhallinnan kehittdmisen tueksi on olemassa myds tydkaluja, joista tdman

tydn kannalta merkittavimpia esitelldan luvussa 2.5.

2.4.1 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on toistuvaa toimintaa, jonka pyrkimyksena on parantaa proses-
sien suorituskykya (SFS-EN 1SO 9000, 2015). Korkealaatuisten tuotteiden tuottaminen,
sisdisten prosessien vaikuttava hallinta seka ulkoisten tekijdiden, kuten markkinamuu-
tosten tai sidosryhmien muuttuvien vaatimusten, huomioiminen vaatii toiminnan jatkuvaa
parantamista (Das et al., 2008; Zairi, 1997). Yksi jatkuvaan parantamiseen laheisesti
liittyva kasite on Japanista Iahtdisin oleva kaizen (Kumar, 2019). Kaizenista on olemasta
monta erilaista tulkintaa, ja Suarez-Barraza et al. (2011) ehdottavatkin kolmea nakdkul-
maa kaizenin ymmartamisen tueksi. Heidan mukaansa se voidaan ndhda (1) johtamisen
filosofiana, (2) osana TQM:n mukaista jatkuvaa parantamista seka (3) kehitysmetodien
ja -tekniikoiden teoreettisena kehyksena. Brunetin ja Newin (2003) mukaan kirjallisuu-
dessa on yleisesti esitetty perinteisen japanilaisen kaizenin olevan jatkuvaa, inkremen-

taalista seka osallistavaa. Se on loppumatonta prosesseihin ja paivittaiseen tekemiseen
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sulautettuja, pienin muutoksin tehtavia seka parempaan laatuun ja suorituskykyyn tah-
taavia kehitystoimia, jotka vaativat koko henkildston osallistumista (Brunet & New, 2003).
Enemman lansimaalainen lahestymistapa on taas nahda kaizen enemminkin kokoel-
mana erilaisia toiminnan kehittdmisen menetelmia ja tyokaluja. Yksi tallaisista menetel-
mistad on kaizen-tydpajat, joihin paneudutaan tarkemmin luvussa 2.5. (Suarez-Barraza
et al., 2011)

Jatkuvan parantamisen seka kaizenin tukena voidaan kayttdad PDCA-syklia (Das et al.,
2008; Kumar, 2019). Se on toistuva sykli, jota voidaan soveltaa kaikkiin prosesseihin
seka koko laadunhallintajarjestelmaan. Sen avulla yritys voi varmistua, ettéd prosessien
parantamismahdollisuudet hyddynnetdan. Sykli on esitetty laadunhallinnan kontekstissa
kuvassa 2. Se koostuu neljasta vaiheesta: suunnittele (plan), toteuta (do), arvioi (check)
ja toimi (act). Suunnitteluvaiheessa asetetaan tavoitteet prosesseille tai jarjestelmalle,
tunnistetaan riskit ja mahdollisuudet sek& maaritellaan resurssit, joita tarvitaan asiakas-
vaatimusten seké siséisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Toteutusvaiheessa suunnitel-
mat toteutetaan. Arviointivaiheessa seurataan ja mitataan prosesseja ja tuotteita seka
verrataan niiden suorituskykya asetettuihin tavoitteisiin ja vaatimuksiin (SFS-EN 1SO
9001:2015, 2015). Tassa vaiheessa on tarkeaa selvittda juurisyyt, jotka estavat tavoit-
teiden, vaatimusten tai paremman suorituskyvyn saavuttamista (Kiran, 2016, s. 6—12).
Lisdksi arviointivaiheessa raportoidaan tuloksista, joiden pohjalta ryhdytdan seuraa-
vassa toimivaiheessa tarvittaviin suorituskykya parantaviin toimenpiteisiin (SFS-EN 1SO
9001:2015, 2015).

Naiden neljan vaiheen suorittamisen jalkeen sykli jalleen toistuu seuraavassa iteraatio-
kierroksessa (Kiran, 2016, s. 6—12). Jatkuvan parantamisen ideana onkin, etta tavoittei-
den asettaminen ja parannusmahdollisuuksien etsiminen on jatkuva loppumaton pro-
sessi (SFS-EN ISO 9000, 2015). Parantamisen perustana on jatkuva oppiminen niin
omista sisaisisten prosessien ominaisuuksista kuin myds uusista paremmista tavoista
jarjestda nama prosessit (Zairi, 1997). Jatkuva nykyisten prosessien seka laadunhallin-
nankaytantdjen arviointi on valttamattémyys jatkuvan parantamisen toteuttamisessa, ja
tata arviointia varten yrityksen on kerattava monipuolista laatuun ja prosesseihin liittyvaa
tietoa (Das et al., 2008). Keinoja tahan kasitelldadn seuraavassa alaluvussa. Jatkuvan
parantamisen tueksi on kehitetty my6és monia tyokaluja ja menetelmia. Naita kasitellaan

erikseen luvussa 2.5.
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Asiakasvaatimukset Organisaatio ja
ja olennaisten sen
sidosryhmien toimintaymparisto

tarpeet ja odotukset

Suunnittele Toteuta
(Plan) (Do)

Toimi Arvioi
(Act) (Check)

Asiakas- Tuotteet ja
tyytyvaisyys palvelut

Laadunhallinnan
tulokset

Kuva 2. PDCA-sykli laadunhallinnan kontekstissa (mukaillen SFS-EN 1SO
9001:2015, 2015).

2.4.2 Laadun mittaaminen, seuranta ja arviointi

Demirbagin et al. (2006) mukaan laatuun liittyvan tiedon keraamisella ja sen analysoin-
nilla on useita hyotyja. Se auttaa ymmartamaan nykyisia prosesseja seka niiden suori-
tuskykya ja kehitystarpeita (Demirbag et al., 2006). Tata tietoa tarvitaan, jotta organi-
saation pystyy pitkalla tahtaimella onnistuneesti kehittdmaan laatuansa, prosessejansa
ja laadunhallintaansa (Kaynak, 2003). Mydskaan tehtyjen kehitystoimien vaikuttavuutta
ei pystyta arvioimaan, mikali tietoa ei keratad seka ennen parannustoimia ettd parannus-
toimien jalkeen jatkuvasti jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti (Zairi, 1997).
Tietojen analysointi ja niistd raportointi on edellytys vaikuttavassa tietoon perustuvassa
paatdksenteossa. Se myos auttaa, etenkin pk-yrityksia, oppimaan toiminnastaan seka
kehittdmaan organisaationsa laatukulttuuria. (Demirbag et al., 2006) Kerattya tietoa ja
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siita tehtavaa analyysia tulisi pystya hyddyntamaan myds ennaltaehkaisevien kehitystoi-
menpiteiden maarittamisessa, jolloin ongelmat pystyttaisiin poistamaan tai niiden vaiku-

tusta vahentdmaan jo ennen niiden syntymista (Zairi, 1997).

ISO 9001 -standardin (2015) mukaan yrityksen tulee mitata, seurata seka arvioida laa-
dunhallintajarjestelman ja sen prosessien suorituskykya seka varmistaa, etta ne tuotta-
vat niiltd halutut tulokset. Standardin mukaan yrityksen on arvioitava muun muassa tuot-
teiden ja palveluiden vaatimuksenmukaisuutta, asiakastyytyvaisyyden tasoa, laadunhal-
lintajarjestelman suorituskykyd, vaikuttavuutta ja muutostarpeita, riskien ja mahdolli-
suuksien kasittelytoimenpiteiden vaikuttavuutta seka ulkoisten toimittajien suoritusky-
kya. Organisaation on my0ds parannettava prosesseja ja laadunhallintajarjestelmaa to-
teuttamalla arvioinnin kautta tunnistetut tarvittavat muutokset. Taman vuoksi mittaus- ja
seurantamenettely on suunniteltava. Yrityksen on maariteltdva seurantaa ja mittaamista
vaativat kohteet, niihin liittyvat suorituskykyindikaattorit sekd menetelmat, joilla kelvolliset
tulokset voidaan varmistaa. Lisaksi on sovittava mittausten ja niiden tulosten arvioinnin
ajankohdat. (SFS-EN ISO 9001:2015, 2015) Maaritellyt suorituskykyindikaattorit tulisi
olla seurattavissa ja mitattavissa. Maarittelyssa on otettava huomioon myds standardin
muut kohdat, kuten laadunhallinnan keskeiset prosessit, asiakastyytyvaisyys seka ase-
tetut laatutavoitteet. (ISO/TS 9002:2017:fi, 2017) Hietschold et al. (2014) painottavat
myds, ettd mittaamisessa ja seurannassa on kiinnitettdva huomiota organisaation toi-

mintaan suhteessa laadunhallinnan kriittisiin menestystekijoihin.

Laatua ja laatutavoitteiden toteutumista voidaan vaikuttavasti siis seurata laatuun liitty-
van suorituskyvynmittausjarjestelman avulla. Mittausjarjestelmé on joukko suoritusky-
kyindikaattoreita eli mittareita, joita kdytetddn mittaamaan ja arvioimaan toiminnan vai-
kuttavuutta ja tehokkuutta. (Neely et al., 1995) Sen on todettu parantavan prosessien
kyvykkyytta ja yrityksen suorituskykya (Koufteros et al., 2014). Suorituskykyindikaattorit
tunnistavat nykyista tilaa ja tarjoavat palautetta siitd, kuinka ollaan suoriuduttu. Indikaat-
torit tulisikin suunnitella siten, etta ne tarjoavat palautetta siita, miten tavoitteiden ja kriit-
tisten menestystekijoiden saavuttamista varten suunnitelluissa kriittisissa tehtavissa on
suoriuduttu. Mittareiden tulisi mahdollistaa ennakoiva ongelmien tunnistaminen seka
edistaa jatkuvaa parantamista. (Grady, 1991) Cocca ja Alberti (2010) kuvailevat tutki-
muksessaan hyvan suorituskykyindikaattorin ominaisuuksia pk-yritysten nakdkulmasta.

Heidan mukaansa hyva mittari
e perustuu strategiaan ja toimii linkkina asetettuihin tavoitteisiin
e on selvasti maaritelty, helposti ymmarrettava ja helppokayttéinen

¢ ohjaa haluttuun toimintaan ja sen jatkuvaan parantamiseen
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¢ mittaa oleellisia asioita
e on helposti yllapidettava ja kerattava
¢ antaa nopeaa ja tarkkaa palautetta

e seuraa aiempaa suorituskykya ja antaa tukea tulevan toiminnan suunnittelemi-

selle.
Lisaksi heidan mukaansa koko mittausjarjestelma on hyva, mikali se on

o tasapainoinen, eli sen sisaltamat suorituskykyindikaattorit ovat tasapainossa kes-

kenaan

joustava seka nopeasti muutettavissa ja huollettavissa

kaikki sidosryhmat huomioonottava

helposti implementoitava ja kaytettava

graafinen ja visuaalinen

palkitsemisjarjestelmaan liitetty
e syy-seuraussuhteita selvittava.

Mittaus- ja seurantaprosessin tulisi olla organisaation kesken tietoa jakava seka vuoro-
puheluun kannustava. Prosessia tulisi myds sdannoéllisesti arvioida ja kehittda seka sen
tavoitteita paivittaa. Erityisesti pk-yritysten nakékulmasta suorituskyvynmittausjarjestel-
man suositellaan olevan yksinkertainen ja resurssitehokas. Vaikeasti kerattavien ja mo-
nimutkaisten mittareiden tarvitsemat resurssit voivat nopeasti kasvaa mittaamisesta saa-
tavan hyddyn edelle. On suositeltavaa kayttdd mieluummin vain muutamia laadukkaita
ja tarkeaksi todettuja mittareita seka raportoida ne tehokkaalla tavalla graafisesti tai vi-
suaalisesti. (Cocca & Alberti, 2010)

Kaikille yrityksille sopivia yleispatevia laadun suorituskykyindikaattoreita ei siis voida
suoraan maaritella, silla yritysten tavoitteet, strategia, prosessit ja sidosryhmat eroavat
toisistaan, mutta hyvia mittauskohteita voivat olla laatutavoitteiden ja laadunhallinnan
kriittisten menestystekijdiden toteutumisen kannalta merkittdvat kohteet. Esimerkkeja
mahdollisista hyddynnettavista laadun suorituskykyindikaattoreista ovat muun muassa
toimitusvarmuus, reklamaatioiden maara ja kustannukset, varaston arvo, asiakastyyty-
vaisyyskyselyt, huonon laadun kustannukset, suoritettujen auditointien maara, huonojen
komponenttien tai tuotteiden osuus seka ajallaan suljettujen poikkeamien maara (Grady,
1991; Nestic et al., 2022; Wirkus & Chmielarz, 2018). Ahiren et al. (1996) mukaan eten-
kin datan kerdaminen laatukustannuksista ja -poikkeamista seka niiden hyédyntaminen
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nayttdon perustuvassa paatdksenteossa lisda laadunhallinnan vaikuttavuutta ja suori-
tuskykya. Yksi keino seurata tuotteiden laatupoikkeamia on indikaattori ppm (parts per
million), jossa mitataan viallisten tuotteiden maaraa miljoonaa tuotettua yksikkda kohti.
(Bebr et al., 2017)

Myds laatuun liittyvan tiedon jakaminen tyontekijéille ja tydasemille seka niiden esittami-
nen asetettujen laatutavoitteiden suhteessa on onnistuneen laadunhallinnan kannalta
hydodyllista (Ahire et al., 1996). Prosessien tehokkuus ja laadun suorituskyvyn kehittami-
nen riippuvat suuresti siita, kuinka hyvin informoituja tyéntekijat ovat laadun tilasta (Ngu-
yen et al., 2021). Mittareiden jakamisesta seuraava hyéty tulee muun muassa siita, etta
seurattavat mittarit ohjaavat tekemista haluttuun suuntaan kohti asetettuja tavoitteita
(Cocca & Alberti, 2010). Jaetun mittaridatan tulisi olla ajantasaista ja sen esittdmiseen
on suositeltu kaytettavan visuaalisia tekniikoita (Van Assen & De Mast, 2019). Ehdotet-
tuja visuaalisia tekniikoita ovat esimerkiksi kuvaajat, diagrammit, kaaviot ja liikennevalot,
mitkéd esittavat datan helposti ymmarrettavassa muodossa, mahdollistavat ja visualisoi-
vat vertauksen tavoitetiloihin ja/tai nayttavat kehityksen trendin (Jaaskeldinen & Roitto,
2016).

Toinen tapa seurata ja arvioida laadunhallinnan nykytilaa ja sen suorituskykya on audi-
toinnit. Se on tapa arvioida laadunhallintajarjestelman vaikuttavuutta, tunnistaa riskeja ja
parantamismahdollisuuksia seké selvittaa tayttdako laadunhallinta sille asetetut tavoit-
teet ja vaatimukset. Auditointeja voidaan suorittaa sisaisesti arvioimalla organisaation
omaa laadunhallintaa ja sen prosesseja, mutta my0s toimittajien laatua voidaan arvioida
toimittaja-auditoinneilla. (SFS-EN ISO 9000, 2015) Auditoinneissa tarkastellaan yrityk-
sen toimintaa ja prosesseja sekad verrataan niitd auditointikriteereihin (SFS-EN 1SO
19011:2018, 2018). Auditointimenetelmiin voi kuulua esimerkiksi havainnointia, haastat-
teluja, naytteenottoja ja datan sekd dokumenttien katselmointia. Auditointiprosessin tu-
lee olla objektiivista ja tasapuolista. (ISO/TS 9002:2017:fi, 2017)

Auditointien tuloksena on raportti, jossa on ilmaistuna auditoinnin aikana prosesseista ja
toiminnasta esille tulleet havainnot, poikkeamat auditointikriteereistad sekd naiden perus-
teella tehdyt johtopaattkset ja mahdolliset parantamissuositukset. Tulokset voivat osoit-
taa esimerkiksi korjaavien ja parantavien toimenpiteiden tarpeen. Tuloksien pohjalta yri-
tyksen olisi maariteltdva mihin toimenpiteisiin ryhdytdan ja misséa aikataulussa. Auditoin-
nin jalkeen on myds seurattava, ettd maaritellyt toimenpiteet on suoritettu ja niiden vai-
kuttavuus on todennettu. Tdma voi olla osa seuraavaa auditointia. (SFS-EN SO
19011:2018, 2018)
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ISO 9001 -standardin (2015) vaatimuksena organisaatiolle on suunnitella sisaisten au-
ditointien auditointivali ja arvioida naiden auditointien perusteella sita, kuinka hyvin laa-
dunhallintajarjestelma tayttaa omat ja standardin mukaiset vaatimukset. Vaikka yrityksen
olisi aina pyrittdva varmistamaan laadunhallintajarjestelménsa vaatimuksenmukaisuus
ISO 9001 -standardiin, jokaista standardin kohtaa ja laadunhallinnan prosessia ei tar-
vitse joka auditoinnissa arvioida. Auditointikohteiden valinnassa tulisikin soveltaa riski-
perustaista ajattelua sekd arvioida prosessien kypsyyttd ja merkittavyytta. (ISO/TS
9002:2017:fi, 2017)

Suoritettujen sisaisten auditointien on todettu auttavan yrityksen laatutavoitteiden saa-
vuttamisessa ja prosessien tehostamisessa. Auditoinneista saatavia tuloksia voidaan
kayttaa tunnistaessa ja maarittdessa kehityskohteita seka toimenpiteita, joilla laadunhal-
lintaa ja yrityksen suorituskykya voidaan parantaa. Auditointien vaikuttavuuteen kuiten-
kin vaikuttaa suuresti motivaatio auditointia kohtaan. Mikali sen suorittaa pelkastaan ser-
tifikaatin tai ulkoisten asiakkaiden sanelemana, eika tavoitteenaan I6ytaa parannuskoh-
tia omasta laadunhallinnastaan tai omista prosesseistaan, auditointien hyéty kehityksen

ja jatkuvan parantamisen kannalta on luultavasti aika vahainen. (Ali¢ & Rusjan, 2010)
2.4.3 Poikkeamien kasittely

Yksi laadunhallinnan parantamisen keskeinen osa-alue on poikkeamien, eli vaatimusten
tayttamatta jaamisten, kasittely (SFS-EN ISO 9000, 2015). Poikkeamilla voidaan tarkoit-
taa seka vaatimuksesta poikkeavia tuotteita ettéd prosesseja (SFS-EN ISO 9001:2015,
2015). Ne tarjoavat tietoa laadunhallinnan tilasta ja paljastavat kehitys- ja ongelmakoh-
tia, joten ne tulisikin kasitelld huolella. Poikkeamien lahteita voivat olla asiakasvalitukset
ja -reklamaatiot, prosessien poikkeavat tuotokset, ongelmat ulkoisten toimittajien
kanssa, tydntekijéiden tai auditointien havainnot seka prosessien ja laadunhallinnan suo-
rituskyvyn seurannan ja mittausten tulokset. (ISO/TS 9002:2017:fi, 2017) Poikkeamien
seurannalla ja kasittelylla yritys pystyy vahentdmaan romua, uudelleenkasittelya seka
prosessien vaihtelua ja nain parantamaan tarjottujen tuotteiden ja palveluiden laatua
(Baird et al., 2011).

ISO 9001 -standardin (2015) vaatimuksena on, ettd organisaation on ryhdyttava toimiin
poikkeamien hallitsemiseksi ja korjaamiseksi, mikali niitd havaitaan. Poikkeavien tuottei-
den tai tuotosten jakelu ja tahaton kayttd on estettava. Nain olisi toimittava myds, mikali
tuote tai palvelu on jo ehditty toimittaa asiakkaalle. Organisaation on selvitettava poik-

keamien juurisyyt ja arvioitava tarvitaanko toimenpiteitd poikkeamien syiden poista-
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miseksi, jottei se toistuisi tai esiintyisi muualla. Toteutettuja korjaavia ja estavia toimen-
piteitd tulee seurata ja niiden vaikuttavuutta arvioida. Organisaation on sailytettava do-
kumentoitua tietoa, joissa kuvataan poikkeama, tehdyt toimenpiteet ja korjaavien toimen-
piteiden tulos. (SFS-EN 1SO 9001:2015, 2015)

Poikkeamiin liittyvan datan analysoinnissa ja juurisyiden selvittdmisessa erilaiset laatu-
tydkalut ja tilastolliset menetelmat ovat erittéin hyodyllisia. Tilastollisen ajattelun hyédyn-
tamisen on todettu vahentavan poikkeamia, vahentavan prosessien vaihtelua seka pie-
nentavan laatukustannuksia (Lizarelli et al., 2020). Tilastollinen ajattelu pohjautuu pro-
sessien seurantaan ja vaihtelun vahentamiseen tilastollisen analyysin avulla kayttden
hyddyksi tilastollisia menetelmia (Yvonne, 2013). Erilaisten laatutyOkalujen avulla voi-
daan selvittdd merkittavid prosessin ongelma- tai kehityskohteita seka niiden syy-seu-
raussuhteita voidaan arvioida (Radej et al., 2017). Muutamia tydkaluja syy-seuraussuh-
teiden ja juurisyiden selvittdmiseen seka laadunhallinnan prosessien kehittamiseen esi-

tellaan seuraavassa luvussa.

2.5 Laadunhallinnan kehittamisen menetelmat ja tyokalut

Laadunhallinnan kehittdmisen tueksi on olemassa useita tyokaluja ja menetelmia, joiden
on todettu parantavan laadunhallinnan suorituskykya ja tukevan jatkuvaa parantamista
(Demirbag et al., 2006; Tari et al., 2007). Ne voivat olla avuksi datan analysoinnissa ja
sen esittdmisessa visuaalisessa, helposti ymmarrettdvassd muodossa. Ne tarjoavat
apua laadunhallintaan liittyvissa ongelmanratkaisutilanteissa, kuten juurisyiden ja ongel-
mien syy-seuraussuhteen selvittamisessa seka prosessien kehityskohteiden tunnistami-
sessa ja maarittdmisessa. (Radej et al., 2017) Tassa alaluvussa esitelldan muutamia
yleisia laadun ty6kaluja ja menetelmia. Laatumenetelmista PDCA-sykli on esitetty jo lu-

vussa 2.4.1.

Tyokaluja syy-seuraussuhteiden selvittamiseen ja prosessien
mallintamiseen

Pareto-periaatteen mukaan monissa tapauksissa 20 % tekijoista tai syistd aiheuttaa
80 % seurauksista. Tahan periaatteeseen perustuu myds laatutydkaluna kaytetty pareto-
diagrammi. (Kiran, 2016, s. 271-290) Siina tekijat tai syyt luokitellaan niiden aiheutta-
mien seurausten mukaan laskevassa jarjestyksessa, esiintyvyyksiltdan yleisimmasta va-
hiten yleiseen. Taman luokittelun avulla saadaan selville merkittdvimmat seurauksia ai-
heuttavat tekijat. (Radej et al., 2017) Nain pystytaan kayttdmaan resurssit tehokkaasti

merkittdvimpien syiden poistamiseen, silld pareto-periaatteen mukaisesti keskittymalla
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muutamiin tarkeimpiin tekijéihin, voidaan vaikuttaa noin 80 %:iin niiden aiheuttamista
seurauksista (Kiran, 2016, s. 271-290; Karuppusami & Gandhinathan, 2006).

5x-miksi on yksinkertainen tydkalu juurisyiden selvittamiseen. Siina ensimmaisia pinta-
puolisia mieleen juolahtaneita syita selvitetddn syvemmalle kysymalla kysymysta "miksi”
syiden peraan niin kauan, ettd juurisyy saadaan selville. (Malega et al., 2021) Toinen
tydkalu juurisyiden selvittdmiseen on niin kutsuttu kalanruotokaavio, joka tunnetaan
my0s syy-seurauskaaviona tai Ishikawa-diagrammina (Kiran, 2016, s. 271-290). Sita on
havainnollistettu kuvassa 3. Sen avulla voidaan tunnistaa erityyppiset syyt, jotka vaikut-
tavat tai johtavat tiettyyn ongelmaan tai seuraukseen (Radej et al., 2017). Siind mahdol-
lisesti seuraukseen vaikuttavat tekijat tai syyt on jaoteltu eri luokkiin, kuten tydkalut, pro-
sessit, tyOntekijat, materiaali, tarkastus ja ymparistd. Seurausta ja syita tutkitaan naiden
luokiteltujen tekijoiden kautta, jatkojalostaen ja analysoiden luokkia ja niiden ongelmiin
johtaneita syitd aina syvemmalle. Kalanruotokaaviot mahdollistavat kokonaisvaltaisen
ongelman syiden tunnistamisen ohjaamalla pohtimaan syita laajasti ja hydodyntamalla
visuaalisuutta. Se auttaa kohdistamaan korjaavat toimenpiteet oikeisiin paikkoihin. (Ki-
ran, 2016, s. 271-290)

Tyokalut Prosessit  Tyontekijat

S
Syy yy

Syy syylle Ongelma/

seuraus

Tarkastus Materiaali Ymparistd

Syy syylle

Kuva 3. Kalanruotodiagrammin havainnollistus (mukaillen Kiran, 2016, s. 271-290).

Prosesseja voidaan mallintaa ja kehittda vuokaavioiden avulla prosessimaisen toiminta-
mallin mukaisesti (Martinsuo & Blomqvist, 2010). Ne mahdollistavat prosessien sisalto-
jen ja vaiheiden visuaalisen esittamisen. Niiden avulla prosesseista saadaan selkeampi
kuva ja prosessit voidaan tarkemmin maaritella. Taman avulla taas on helpompaa tun-
nistaa prosessissa olevia kehitys- ja ongelmakohtia. (Kiran, 2016, s. 271-290) Mikali
prosessin vaiheet on eritelty vuokaaviossa rooleittain, voidaan puhua niin kutsutusta ui-
maratakaaviosta (Martinsuo & Blomqvist, 2010). Vuokaavioissa ja uimaratakaavioissa
kaytettyja yleisimpia vakiintuneita merkintatapoja seka yleisesti prosessin kuvaamista

naiden kaavioiden avulla on havainnollistettu kuvassa 4.
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Kuva 4. Vuokaavion ja uimaratakaavion esimerkkikuvaus ja yleisesti kdytetyt symbolit
(mukaillen Martinsuo & Blomqvist, 2010).

Tyopajat ja kaizen-tyopajat

TyOpajat voidaan maaritella tapahtumaksi, jossa ongelmia pyritaan selvittamaan ja rat-
komaan monimuotoisen tyoryhman avulla. Ne ovat erittdin hyva vayla tiedon jakamiseen
ja kerdamiseen, esimerkiksi kehitysprojekteissa. Ne voivat tuottaa kehitysprojektin veta-
jille tarkeda uutta tietoa, joka perustuu monimuotoisen ryhman kokemuksiin ja nakemyk-
siin. Tydpajat voidaan ajatella jasennellyiksi brainstorming-sessioiksi, jossa ensin selvi-
tetdan nykyisen tydymparistdn ongelmia, jonka jalkeen muodostetaan visio tulevaisuu-
den tilasta, ja lopuksi luodaan toimenpidesuunnitelma tavoitetilaan paasemiseksi.
Brainstorming-tekniikan tarkoituksena on luoda avoin ymparisto luovien ideoiden keksi-
miseen. Tyopajan on siksi pysyttdva varsin vapaamuotoisena, vaikkakin jasenneltyna.

Kaikki esitetyt ideat on kirjattava yl6s ja niista on keskusteltava huolimatta niiden ennalta
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koetusta hyodyllisyydesta. Talldin mitdan ideoita ei tule jattaa kertomatta esimerkiksi tuo-

mitsemisen pelon vuoksi. (Cherry & Macredie, 1999)

Yksi jatkuvaan parantamiseen ja prosessien kehittamiseen liittyvd menetelma on kaizen-
tydpajat (engl. kaizen workshops, kaizen events) (Stefani¢ et al., 2012). Ne voidaan maa-
ritelld jasennellyiksi parannusprojekteiksi, jotka pyrkivat kehittdmaan tiettyja prosesseja
tai toimintoja paamaaratietoisesti nopeutetussa ajassa (Farris et al., 2008). Melnykin et
al. (1998) mukaan kaizen-tyOpajat ovat keino saavuttaa merkittavia tuloksia nopeasti pi-
tempikestoisen inkrementaalisen kehityksen sijaan. Tassa lahestymistavassa jatkuvaa
parantamista tehdaan saanndllisin lyhkaisin toiminta- ja tuloskeskeisten tydpajojen
avulla (Melnyk et al., 1998). Tavanomaisesti Kaizen-tydpajan kesto vaihtelee aina tun-

nista 5 paivaan (Franken et al., 2021).

Kaizen-tydpajaan osallistuu monipuolinen, yrityksen eri toiminnoista tydskentelevista
henkil6ista koottu tiimi. Monipuolinen ja -taitoinen osallistujajoukko takaa useamman na-
kékulman ratkaistaviin ongelmiin ja kehitettdvéna olevaan prosessiin. Tyypillisesti tiimi
koostuu lahelld kasiteltavaa prosessia tydskentelevistéd henkildista, mutta paamaaran
kannalta voi olla my6s suotuisaa sisallyttda tiimiin prosessin ulkopuolisia henkil6ita.
Nama henkil6t voivat onnistua helpommin tunnistamaan ja haastamaan nykyisia proses-
siin ’hiljaisesti hyvaksyttyja’ olettamuksia ja kaytantoja. (Melnyk et al., 1998) Kaizen-ty6-
pajalle ominaista on tasa-arvoisuus ryhman jasenten valilla. Kaikkien ndkemyksille on
annettava tilaa ja paatdkset on tehtava yksimielisesti. (Franken et al., 2021) Tydpajan
fasilitaattorin tehtavana on tapahtuman suunnittelu, ohjaaminen ja etenemisen seuranta,
mutta paatokset tehdadan yhdessa. Fasilitaattorilla on myo6s tarkea rooli kaizen-tyopajo-

jen periaatteiden opastamisessa osallistujille. (Van Aken et al., 2010)

Kaizen-tydpajoissa osallistujat pyrkivat ratkaisemaan prosessien tai tiettyjen toimintojen
ongelmia seka suunnittelemaan ja usein my6s implementoimaan parannustoimenpiteita
(Farris et al., 2008). Franken et al. (2021) jakavat tutkimuksessaan kaizen-tyépajan kuu-

teen eri vaiheeseen:
1. ongelman maarittely
2. ongelman juurisyiden selvittdminen
3. ideointi
4. suunnitelman luonti
5. implementointi

6. seuranta ja yllapito.
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Heiddn mukaansa onnistuneen kaizen-tyopajan varmistamiseksi ndma kaikki vaiheet
olisi hyva suorittaa ja viela tassa jarjestyksessa. Osallistujien olisi hyva tiedostaa koko
tydpajan ajan mika vaihe silla hetkelld on meneilldadn. Myds jokaisen vaiheen jalkeen,
ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista, osallistujien kesken tulisi vallita selva ryhma-
konsensus kyseisen vaiheen tuloksista. (Franken et al., 2021) Kuitenkin tutkimukses-
saan Franken et al. (2021) toteavat, ettei aina ole valttamatonta noudattaa tiukasti naita
ennalta jasenneltyja vaiheita, ja osittainen poikkeaminen ja "vaiheiden valilla hyppely”
voi olla tarpeellista onnistuneiden tulosten saavuttamiseksi. Myds Melnyk et al. (1998)
esittavat artikkelissaan varsin samanlaisen tyypillisen kuuden vaiheen kaizen-tyépajan.
Heidan mukaansa kaizen-ty6pajoilla on aina selkea aloitus- ja lopetuspiste, joiden valilla
ongelmaa ja siihen liittyvaa prosessia tutkitaan, kehityskohteita tunnistetaan, toteutetta-
vat toimenpiteet suunnitellaan ja implementoidaan, seka lopuksi ratkaisuja arvioidaan ja

ne esitellaan.

Ensimmaisessa Frankenin et al. (2021) esittdmassa vaiheessa, ongelman méarittely, on
tarkoituksena tutkia ongelmaa ja siihen liittyvda prosessia useasta eri nakdkulmasta
seka luoda niistd ryhman kesken yhtenainen kasitys. Tassa vaiheessa on myos tarkoitus
maaritella prosessille tavoitetila, jonka ryhma pyrkii tapahtuman edetessa saavuttamaan.
Joissain tapauksissa on my6s mahdollista, ettd ryhma toteaa, ettei ongelma ole tarpeeksi
merkittava tyOpajan jatkamiseen. (Franken et al., 2021) Vaikka yleensa ratkaistava on-
gelma on jo ainakin jollain tasolla selvilla ennen tyopajan aloittamista, on tarkeaa, etta
tarkka tavoite ja ongelman maarittely ovat osallistujille selvia (Stefani¢ et al., 2012; Farris
et al. 2009). Melnykin et al. (1998) mukaan kun ongelma ja siihen liittyva rajattu prosessi
on yhdessa maaritelty, osallistujien tulee keskittya ainoastaan kehittamaan tata proses-
sia. Muut tapahtuman aikana esille tulevat kehitysehdotukset, jotka eivat liity kasitelta-
vaan prosessiin tai ongelmaan, voidaan tapahtuman lopuksi kirjata yl6s, mutta niita ei
tulisi sen enempaa ratkoa. Nama ehdotukset voivatkin toimia parhaimmillaan seuraavien

kaizen-tyOpajojen aiheina. (Melnyk et al., 1998)

Toisessa vaiheessa, ongelman juurisyiden selvittdminen, ryhma pyrkii selvittdmaan on-
gelman taustalla olevat syyt. (Franken et al., 2021). Toisen vaiheen lopussa ryhmalla
tulisi olla kartoitettuna ongelman juurisyyt ja paatettyna missa jarjestyksessa niité ale-
taan kasittelemaan (Franken et al., 2021). Melnykin et al. (1998) mukaan kaizen-tyopa-
joissa tehtdvan ongelmanratkaisun tulisi Iahtea siitd olettamuksesta, ettd prosessin on-
gelmat johtuvat tavoista, joilla prosessi on organisoitu. Téman vuoksi koko prosessia
tulisikin miettid uudelleen. Franken et al. (2021) painottavat 1. ja 2. vaiheen tarkeytta.

Heidan mukaansa on erittin kriittistd kestavien ratkaisujen saavuttamiseksi, etta ryh-
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malla on selkeé kasitys kasiteltdvastd ongelmasta ja sen juurisyistéd ennen ideointi vai-
heeseen siirtymistd. Heiddn mukaansa selkedaan kasitykseen ja yhteisymmarrykseen
paasemisen kannalta on tarkeda avoin keskustelu osallistujien valilla seka uskallus

tuoda esiin kokemiaan ongelmia.

Kolmannessa vaiheessa, ideointi, osallistujat keksivat ideoita juurisyiden poistamiseksi.
Ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista ryhman tulee valita esitetyista ideoista lupaa-
vimmat, joita lahdetaan implementoimaan. Valinnassa on syyta puntaroida myds ideoi-
den toteuttamiseen vaadittavia resursseja. (Franken et al., 2021) Kaizen-ty6pajojen omi-
naispiirteena onkin kannustaa ongelmanratkaisussa ennemmin luovuuteen ja proses-
sien uudelleenorganisointiin kuin suuria investointeja vaativiin ratkaisuihin. Optimaali-
sesti keksityt ratkaisut olisivat myos sellaisia, jotka pystyttaisiin valittdmasti implementoi-
maan. (Melnyk et al., 1998)

Neljannen vaiheen, suunnitelman luonti, tavoitteena on tuottaa suunnitelma, joka viiden-
nessa vaiheessa olisi tarkoitus implementoida. Tarkeda on saada suunnitelmalle laaja
hyvaksynta organisaation sisalla. Viides vaihe, implementointi, koostuu suunnitelman to-
teuttamisesta ja ratkaisujen jalkauttamisesta osaksi paivittaista toimintaa. (Franken et
al., 2021) Kaizen-tydpajojen tarkoituksena on tuottaa ratkaisuja, jotka implementoidaan
valittdbmasti, kun kaizen-ryhma on suunnitelmansa hyvaksynyt (Melnyk et al., 1998).
Kuudennessa ja viimeisessa vaiheessa, seuranta ja yllapito, arvioidaan toteutettujen toi-
mien vaikuttavuutta. Tarkoituksena on tutkia, onko maaritellyt ongelmat onnistuttu pois-
tamaan ja tavoitetila saavuttamaan. On kuitenkin huomattava, ettéd ongelmien ratkaise-
miseksi voi olla tarvetta useampien juurisyiden poistamiselle. Kaizen-ty6pajan tulisikin
jatkua niin kauan, kunnes tavoitetila ollaan onnistuttu saavuttamaan. (Franken et al.,
2021)

Yksinkertaistettuna kaizen-tydpajoja siis voidaan kuvata ryhmassa tehtaviksi ongelman-
ratkaisuiksi (Franken et al., 2021), mutta ne tulee ndhda mydés oppimistilaisuuksina. Ta-
pahtumien aikana osallistujat kehittdvat ongelmaratkaisutaitojaan sekd ymmarrystaan
prosesseista ja jatkuvasta parantamisesta. Osallistavuus my0s kasvattaa tydtekijdiden
motivaatiota tulevia parannusprojekteja kohtaan. (Farris et al., 2009) Frankenin et al.
(2021) mukaan onnistuneen kaizen-tyopajan tulee edistda organisaation oppimista avoi-
men dialogin kautta. Sen tavoitteena on loytaa kestavia ratkaisuja jatkuviin ongelmiin, ja

ratkaisujen kestavyyden kannalta nimenomaan oppiminen on keskeinen asia.
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3. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssa luvussa esitelldan tutkimuksen toteutus. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan tut-
kimuksen kulusta seka tutkimusmenetelmien kaytdsta. Toisessa alaluvussa on esitet-
tyna kohdeyrityksen laadunhallinnan nykytila-analyysi, sisaltden laadunhallinnan nykyti-
lan kuvauksen ja siina tunnistetut haasteet. Analyysissa nykykaytantoja verrataan kirjal-
lisuuskatsauksessa selvitettyihin laadunhallinnan perusperiaatteisiin, kriittisiin menes-
tystekijoihin ja kirjallisuudessa hyviksi todettuihin toimintamalleihin. Kolmannessa alalu-
vussa kasitelladn kohdeyrityksen laadunhallinnan kehittdmista ja esitetdan ratkaisuja tai
ratkaisuehdotuksia nykytilassa selvinneisiin ongelmakohtiin kaizen-tydpajojen ja data-

analyysin avulla.

3.1 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen tavoitteena on kehittda kohdeyrityksen laatua ja laadunhallintaa. Tyon ta-

voitteen pohjalta muodostettiin tydlle kaksi paatutkimuskysymysta:

o Paatutkimuskysymys 1: Mitkd ovat kohdeyrityksen merkittdvimmat laatuun ja

laadunhallintaan vaikuttavat haasteet ja kehityskohteet?

o Paatutkimuskysymys 2: Minkalaisin toimenpitein yrityksen laadunhallintaa voi-
taisiin kehittda?

Tutkimus paatettiin toteuttaa tapaustutkimuksena, silld se soveltuu hyvin toimintojen ja
prosessien kehittdmiseen. Tutkimuksen tapaukseksi maariteltiin kohdeyrityksen laadun-
hallinta ja sen prosessit. Tapaustutkimuksissa on tarkead, etta tutkijalla on kasitys ta-
pauksen kontekstista jo ennen syvéllisempaa teoreettista tarkastelua, jotta tapaukseen
liittyvat tarkeimmat teoriat onnistutaan tunnistamaan. Ominaista onkin, etta teoreettista
tarkastelua seka tapaukseen ja sen kontekstiin perehtymista tehdaan tutkimuksessa rin-
nakkain. Lisdksi tutkimuskysymykset muodostuvat ja tarkentuvat usein vasta aiheeseen
perehtymisen ja tapaukseen liittyvien sidosryhmien osallistamisen myéta. (Gillham,
2000, s.1-2, 15-17) Tapaustutkimuksen teoriasta on kerrottu enemman tutkimusstrate-

gian yhteydessa luvussa 1.3.

Tassa tutkimuksessa tapauksen kontekstiin, eli kohdeyritykseen seké sen prosesseihin
ja laadunhallintaan, tutustuminen aloitettiin diplomitydntekijan toimesta jo lahes nelja
kuukautta ennen varsinaista tyon toteutusta. Tana aikana diplomitydntekija toimi koh-

deyrityksen laatuinsindérind, jonka ohessa kartutti tietoa yrityksen laadunhallinnan tilasta
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muun muassa havainnoimalla yrityksen prosesseja, keskustelemalla yrityksen tyonteki-
joiden kanssa, tutustumalla erinaisiin laadunhallintaan liittyviin dokumentteihin, osallistu-
malla laadunhallintajarjestelman auditointiin seka perehtymalla alan kirjallisuuteen. Teo-
reettista tarkastelua ja tapaukseen sekd sen kontekstiin perehtymista suoritettiin siis
my0s tassa tutkimuksessa rinnakkain. Naiden pohjalta laadunhallinnan kahdessa osa-
alueessa tunnistettiin olevan erityisia haasteista. Nama olivat poikkeamien kasittely seka
laadunhallinnan mittaaminen, seuranta ja arviointi. Naiden kehityskohteiden tunnistami-
sen jalkeen tutkimuksessa paatettiin keskittya kehittdmaan paaasiassa naita osa-alueita
ja 2. paatutkimuskysymysta tarkennettiin seuraavien kolmen alatutkimuskysymyksien
kautta:

e Alatutkimuskysymys 1: Kuinka kohdeyrityksen laadun ja laadunhallinnan suo-

rituskyvyn mittaus-, seuranta- ja arviointimenettelyja tulisi kehittaa?

e Alatutkimuskysymys 2: Kuinka yrityksen poikkeamien kasittelyprosesseja tulisi
kehittda?

e Alatutkimuskysymys 3: Miten 1. paatutkimuskysymyksessa selvitettyja muita

laadunhallinnan kehittamiskohteita voitaisiin kehittda?

Tyo6n teoriaosuudessa tarkasteltiin kirjallisuuskatsauksen avulla laadunhallinnan periaat-
teita, vaatimuksia, kriittisia menestystekijoitd seka hyvaksi todettuja kaytantoja ja mene-
telmia alan standardien ja tutkimusartikkelien avulla. Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin
keskittymaan tutkittavan tapauksen ja sen kontekstin kannalta merkittavimpiin seikkoihin
ja tarkastelemaan laadunhallintaa erityisesti pk-yrityksen nakdkulmasta. Teorian avulla

pyrittiin saamaan tarpeeksi kattava pohjatieto tapaustutkimuksen toteuttamiselle.

Tutkimusmenetelmind tapaustutkimuksessa kaytettiin havainnointia, data-analyysia,
tydpajoja seka kaizen-tyopajoja. Havainnoinnin avulla pyrittiin kerédmaan tietoa koh-
deyrityksen laadunhallinnan tilasta sekd ymmartdmaan kohdeyrityksen laadunhallinnan
prosesseja, kaytantdja seka niiden haasteita. Data-analyysissa tutkittiin saapuneita rek-
lamaatioita, toimittajille annettuja ostoreklamaatioita seka toiminnanohjausjarjestelmasta
saatavia tietoja muun muassa kirjatuista sisaisista poikkeamista. Lisaksi luettiin yrityksen
laadunhallintaan liittyvid dokumentteja seka auditointien raportteja. Tarvittavilta osin da-
taa tdydennettiin tydpajoissa kerattyjen tietojen avulla. Data-analyysin tavoitteena oli sel-
vittaa yrityksen laadunhallinnan nykytilaa. Sen avulla selvitettiin muun muassa yleisimpia
laatupoikkeamien syita, laatuun liittyvia tunnuslukuja, kuten reklamaatioiden maéaria ja
laatukustannuksia, seka laadunhallinnan prosessien kaytantoja. Lisaksi asiakkailta saa-
puneille myyntireklamaatioille suoritettiin tarkempi data-analyysi, jota kasitellaan luvussa

3.2.3. Myds ostoreklamaatioista ja siséisista poikkeamista oli alun perin tarkoitus tehda
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samankaltaista analyysia, mutta tutkimuksen edetessa ideasta luovuttiin, silla toiminnan-
ohjausjarjestelman kirjauksissa oli sen verran suuria puutteita, etta kyseisten analyysien
teko olisi ollut liilan haasteellista. Puutteellisen datan vuoksi my0s koettiin, etta kyseisista

analyyseista johdettavien tulosten epavarmuus olisi liilan suuri.

Tutkimuksessa jarjestettiin 3 tydpajaa. Naistd ensimmaisessa kaytiin lapi saapuneita
myyntireklamaatioita seka selvitettiin poikkeamien syita ja niiden 1&htopisteitd, joita myo-
hemmin hyddynnettiin myos data-analyysissa. Apuna juurisyiden selvittamisessa kaytet-
tiin muun muassa 5x-miksi -periaatetta ja kalanruotokaaviota. Kaksi muuta tydpajaa jar-
jestettiin kaizen-ty6pajoina, joiden aiheina olivat alatutkimuskysymyksissa 1 ja 2 maari-
tellyt prosessit. Kaizen-tydpajoissa noudatettiin luvussa 2.5 esitettyja periaatteita ja ne
toteutettiin Frankenin et al. (2021) esittdman kuusivaiheisen rungon mukaisesti. Jokai-
sen tydpajan aluksi kaytiin 18pi kaizen-tydpajojen ominaispiirteitd ja tavoitteita seka esi-
teltiin lyhyesti kirjallisuuskatsauksessa selvitettyja laadunhallinnan periaatteita, kaytan-

toja ja tydkaluja. Tydpajojen fasilitaattorina toimi diplomityon kirjoittaja.

Kaizen-tydpajojen kayttdon tutkimusmenetelmana paadyttiin monestakin syysta. Ne to-
dettiin hyvaksi ja tehokkaaksi tavaksi tiedon kerdamiseen ja jakamiseen. Monipuolinen,
useassa eri toiminnossa tydskentelevista henkildista koottu ryhma tarjoaa useita nako-
kulmia, joka auttaa prosessien yksityiskohtaisemman nykytilan selvittdmisessa. Lisaksi
ne tukevat laadunhallinnan perusperiaatteita, kuten jatkuvaa parantamista, prosessimai-
sen toimintamallin omaksumista seka ihmisten osallistamista. Kohdeyritys myds toivoi
laadunhallinnan kehitysideoiden nopeaa implementointia. Tama yhdessa diplomitydn
tiukan aikataulutavoitteen myo6ta perustelivat edelleen kaizen-tyOpajojen kayttamista
téssa tutkimuksessa. Samalla ne antoivat kohdeyritykselle mahdollisuuden kokeilla ky-

seisten menetelmien hyddyntamista kehitystoiminnassaan.

TyOpajojen ja kaizen-tyOpajojen tavoitteena oli avoimen keskustelun ja monipuolisten
osallistujaryhmien avulla selvittda yrityksen laadunhallinnan nykytilaa ja sen kehityskoh-
teita. Kaizen-tyOpajoissa keskityttiin pitkalti pohtimaan prosesseja kirjallisuuskatsauk-
sessa selvitettyjen laadunhallinnan periaatteiden ja kriittisten menestystekijoiden kautta.
TyOpajat lisasivat tyontekijdiden tietoisuutta prosessien tilasta, laadunhallinnan periaat-
teista ja laadun kehittdmisen menetelmista. Liséksi kaizen-ty6pajojen tavoitteena oli im-
plementoida kehitystoimenpiteistd luodut ratkaisuehdotukset osaksi paivittaista teke-

mista.

Ensimmaisessa kaizen-tydpajassa keskityttiin laadun mittaamisen, seurannan ja arvioin-

nin prosesseihin. Sen tavoitteena oli 16ytaa vastaus 1. alatutkimuskysymykseen seka
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implementoida kehitysideat osaksi paivittaista toimintaa. Koko tydpaivan kestavaan tyo-
pajaan osallistui kohdeyrityksen laatuinsindérina toimivan diplomityontekijan lisaksi tuo-
tantopaallikkd, hankintapaallikkd, tuotannon tydnjohtaja seka toimitusjohtaja. Toimitus-
johtaja hoitaa roolinsa ohessa myds myynnin tehtavia, ja sekd hankinta- etta tuotanto-
paallikdlla on aiempaa kokemusta myds kohdeyrityksessa tehtavasta suunnittelusta, jo-

ten ryhma kattoi hyvin yrityksen laadunhallinnan kannalta kaikki merkittavat toiminnot.

TyOpajassa maariteltiin Frankenin et al. (2021) rungon mukaisesti ensin prosessin nyky-
tila. TAma sisalsi nykyiset laatutavoitteet ja -mittarit, laadun mittaamisen ja seurannan
nykykaytanteet seka niiden ongelmat. Lisaksi maariteltiin tavoitteet, mita prosessilta ha-
luttaisiin. Taman jalkeen pohdittiin juurisyitd ongelmiin. Kolmannessa vaiheessa ideaitiin,
minkalaisin prosessimuutoksin juurisyyt pystyttaisiin poistamaan ja prosessin tavoitteet
saavuttamaan. Ty6ryhman kesken valittiin parhaat ideat, joiden pohjalta muodostettiin
implementointisuunnitelma. Suunnitelma sisdlsi muuan muassa uusien laatumittarien
luomisen, toimia yrityksen sisaisen viestinnan parantamiseksi seka laadunhallinnan seu-
ranta- ja arviointikaytantdjen uudistamisen. Taman jalkeen suunnitelma implementoitiin,

eli uudet laadunhallinnan mittaus- seuranta- ja arviointikdytanteet luotiin.

Toisen kaizen-tyOpajan teemana oli poikkeamien kasittelyprosessi. Sen tavoitteena ol
I0ytéad vastaus 2. alatutkimuskysymykseen sekda myds implementoida kehitysideat
osaksi paivittaista toimintaa. Tybpaja jarjestettiin yhtena koko tydpaivan kestavana tyo-
pajana, ja siihen osallistui laatuinsinddrind toimivan diplomityontekijan lisaksi tuotanto-
paallikkd, tuotannon tydnjohtaja, hankintapaallikkd, tuotantoinsindori sekd henkildita
asennuksesta ja koneistuksesta. Ensin tydpajassa selvitettiin kattavasti poikkeamien ka-
sittelyprosessin nykytila. Apuna tassa kaytettiin prosessikuvaajien piirtdmista, kirjattuja
poikkeamia seka data-analyysissa selvitettyjd poikkeamien esiintyvyyksia ja niihin liitty-
via tunnuslukuja. Taman jalkeen tunnistettiin nykytilan ongelmat ja maariteltiin proses-
sille tavoitetila. Juurisyita etsittiin kasittelyprosessissa todettuihin ongelmiin, joiden I6y-
tamisen jalkeen ideoitiin ratkaisuja niiden poistamiseksi. Ratkaisuja 16ytyi poikkeamien
ennaltaehkaisemiseksi seka itse kasittelyprosessin tehostamiseksi ja sen vaikuttavuu-
den kasvattamiseksi. Parhaat ratkaisu- ja prosessinmuutosideat implementoitiin osaksi
paivittaista tekemistd sekd sovittiin tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuuden seuraami-

sesta ja arvioimisesta tulevaisuudessa.

3.2 Nykytila ja sen haasteet

Tassa luvussa esitellddn kohdeyrityksen laadunhallinnan nykytilaa ja siind huomattuja

haasteita. Luvussa keskitytaan kehitettaviksi valittuihin, haasteellisimmiksi tunnistettui-
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hin laadunhallinnan osa-alueisiin, eli laadunhallinnan mittaamiseen, seurantaan ja arvi-
ointiin seka niihin I&heisesti liittyviin poikkeamien kasittelyprosesseihin. Luku on jaoteltu
kahden ensimmaisen alaluvun osalta naihin osa-alueisiin, mutta naiden lukujen sisalla
tarkastellaan nykytilaa myds hieman laajemmin laadunhallinnan periaatteiden ja kriittis-
ten tekijéiden noudattamisen kannalta. Kolmannessa alaluvussa esitellddn kohdeyrityk-

sen laatua tilastojen valossa.

3.2.1 Laadunhallinnan mittaamis-, seuranta- ja arviointikaytan-
not

Jo tutkimuksen alkuvaiheilla huomattiin kohdeyrityksen toimintaa havainnoimalla seka
keskustelemalla kohdeyrityksen tyodntekijoiden kanssa, ettd laadunhallinnan mittaamis-,
seuranta- ja arviointikdytannoissa olisi kehitettdvaa. Tutkimuksen edetessd nama kay-
tanndt, tai niiden puuttuminen, maariteltiinkin kohdeyrityksen laadunhallinnan nykytilan
suurimmaksi haasteeksi. Naiden kaytantojen toimivuus on myds eras Aquilanin et al.
(2017) mainitsemista yleisimmista laadunhallinnan kriittisistd menestystekijoista. Tutki-
muksen aikana todettiin, ettd laadunhallinnan mittaus-, seuranta- ja arviointikaytantoja
kehittamalla voidaan paasta lahemmaksi laadunhallinnan seitseman perusperiaatteen
mukaista vaikuttavaa laadunhallintaa, silla kyseessa olevilla kaytannailla todettiin olevan
merkittavia vaikutuksia naihin kaikkiin seitsemaan periaatteeseen, ainakin kohdeyrityk-

sen kontekstissa.

Kuten tutkimuksen teoriaosuudessa saatiin selville, laadunhallinnan mittauksen, seuran-
nan ja arvioinnin tarkoituksena on selvittaa tuotteiden ja prosessien laatua ja suoritusky-
kya seka verrata niiden nykytilaa niille asetettuihin tavoitteisiin. Naiden avulla pystytaan
tunnistamaan kehityskohteita seka tekemaan nayttéon perustuvia paatoksia tarvittavista
toimenpiteista laadun, laadunhallinnan seka niiden prosessien parantamiseksi. Laadun-
hallinnan tilan mittaamisen, seurannan ja arvioinnin tulisi olla jatkuvaa toimintaa jatkuvan
parantamisen periaatteiden mukaisesti. ISO 9001 (2015) -laadunhallintastandardin mu-
kaisesti toimivan organisaation on seurattava seka arvioitava muun muassa tuotteiden
vaatimuksenmukaisuutta, asiakastyytyvaisyytta, laadunhallintajarjestelman vaikutta-
vuutta seka siihen liittyvid parannustarpeita, riskeja ja mahdollisuuksia seka toimittajien

suorituskykya.

Tutkimuksen edetessa havaittiin, etta l1ahes kaikki vimeisimman ISO 9001 -standardin

sertifiointiauditoinnin aikana ilmenneet poikkeamat ja kehityskohteet liittyivat jollain ta-
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valla laadunhallinnan mittaamis-, seuranta ja arviointimenettelyihin. Raportissa on il-
maistuna seuraavia poikkeamia ja havaintoja asioista, jotka eivat taysin tayta standar-

dissa maariteltyja kohtia:

e ’“Toimintojen ja niihin liitettavien laatutavoitteiden seuranta- ja mittausmenettelyt
eivat tuota saanndllista viestittya tietoutta saavutetuista tuloksista suhteessa ase-

tettuihin tavoitetasoihin ja tarvittaviin parannustoimiin.”

o “Toimittaja-arviointeja (toimittaja-auditointeja) ei ole toteutettu sdanndllisesti toi-

mittajalaadun parantamiseksi.”

o ’"Asiakastyytyvaisyysseurannan perusteella toteutetuista parannustoimista ei

saada dokumentoitua naytt6a.”

e “Viestinnan menettelyitd ja vaikuttavuutta on hyva arvioida, jotta laatupolitikka

tunnistetaan koko organisaatiossa.”

¢ “Mahdollisuuksia on kirjattu johdon katselmuksen raporttiin, mutta niiden hyédyn-

tamisesta ei ole dokumentoitua nayttéa vaikuttavuuden arvioimiseksi.”

o “Asiakasreklamaatioiden ja sisdisten laatupoikkeamien osalta tulee varmistua
dokumentoidusti, etta selvitetaan niiden juurisyyt, toteutetaan korjaavat ja estavat
toimet seka tehdaan vaikuttavuuden jalkiarvioinnit (toteutettujen estavien toimien

osalta).”

Tutkimuksen edetessa selvisi, ettei kohdeyrityksella ole maariteltyja saanndllisia sisaisia
laadunhallinnan mittaamis-, seuranta- ja arviointikaytantoja, jotka tarjoaisivat tietoa paa-
toksenteon, jatkuvan parantamisen seka riskiperustaisen, ennakoivan toiminnan tueksi.
Ongelma tunnistettiin pitkalti johtuvan saanndllisten sisaisten palaverikaytantdjen ja laa-
dunhallinnan suorituskykymittariston puuttumisesta. Kehitystoimenpiteitd ja korjaavia
toimenpiteita toki suoritetaan, mikali selvia ongelmia onnistutaan havaitsemaan, mutta
prosessi ei ole jarjestelmallinen eika potentiaalisten kehitysalueiden tunnistaminen ole
saanndllista toimintaa. Mydskaan tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuuden jalkiarviointia
ei tehda. Laatuun ja kehitystoimintaan liittyvia palavereita ei kohdeyrityksessa ole pi-
detty. Tdma nahtiin organisaatiokulttuurilliseksi ongelmaksi, minka vuoksi selkeita pala-
verikaytantoja ei ylipdatadan ole muodostettu. Tata on toki aika ajoin yritetty, mutta ongel-
maksi ndissa oltiin koettu se, ettd palavereita jarjestettiin liian harvoin, jolloin ne alkoivat
kasaantumaan ja palaverissa kasiteltavat asialistat paisumaan liian suuriksi. Palave-
reissa ei myoskaan kirjattu toimenpiteita ylos tai maaritelty selkeitd vastuuhenkil6ita toi-
menpiteiden toteuttamiselle. Talldin asiat monesti paasivat unohtumaan ja saattoivat

jaada toteuttamatta.
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Yritykselle ei ole maaritelty tai luotu laadunhallinnan mittareita paatdksenteon tueksi.
Tama nahtiin ongelmana kehityskohteiden tunnistamisen seké prosessien tilan ja toimin-
nan suorituskyvyn seurannan ja arvioinnin kannalta, silla mittareiden, eli suorituskykyin-
dikaattoreiden, avulla voidaan toiminnasta kerata palautetta. Dataa on saatavilla toimin-
nanohjausjarjestelmasta, mutta sitd ei ole saatu kunnolla hyédynnettya. Ongelmaksi
koetaan se, ettda data on tydlasta kerata seka esittda helposti ymmarrettavassa muo-
dossa visuaalisesti. Tama koettiin johtuvan resurssipulasta seka puutteellisesta tietotai-
dosta. Taman vuoksi nykyiset epajarjestelmalliset seurantamenettelyt ovat pitkalti kes-
kittyneet vain suurimpiin asiakkaisiin ja suurimpiin toimittajiin. Osittain, etenkin poik-
keamien osalta, myds toiminnanohjausjarjestelmaan kirjatussa datassa havaittiin puut-
teita, jotka osaltaan aiheuttavat haasteita datan hyédyntamiselle ja vahentavat sen pe-

rusteella tehtavien analyysien luotettavuutta.

Edelld mainitut ongelmat nykykaytanndissa johtavat siihen, ettei laadunhallinnan peri-
aatteista parantamista, nayttéon perustuvaa paatdksentekoa tai prosessimaista toimin-
tatapaa pystyta taysin vaikuttavasti noudattamaan. Kuten tyon kirjallisuuskatsauksessa
on todettu, ndma kaikki vaativat toimiakseen ajantasaista tietoa laadunhallinnan tilasta
ja sen sdannollistd seurantaa ja arviointia. Eras kirjallisuudessa hyvaksi todettu keino on
soveltaa laadunhallinnassa ja sen prosesseissa PDCA-syklid. Sen avulla pystytaan jat-
kuvasti ja riskiperustaisesti seuraamaan ja arvioimaan prosessien toimivuutta, paatta-
maan, suunnittelemaan ja toteuttamaan toimenpiteita toiminnan kehittdmiseksi, ja jalleen
seuraamaan ja arvioimaan toteutettujen toimenpiteiden toimivuutta seka kartoittamaan
uusia kehityskohteita. Yusofin ja Aspinwallin (2000a) esittamassa pk-yrityksille suunna-
tussa laadunhallinnan viitekehyksessa ehdotetaan, ettd organisaation tulisi muodostaa
koordinaatioelin, jonka tehtavina olisi uusien kehitysaloitteiden koordinointi, prosessien
suorituskyvyn mittaus- ja seuranta seka laadunhallinnan tilan arvioiminen ja sen kehitta-

minen.

Myds toimittajien suorituskykya tulee ISO 9001 (2015) -standardin mukaan mitata, seu-
rata ja arvioida seka toimittajien laatua hallita. Kaynakin (2003) mukaan toimittajalaatua
tulisi kehittda laheisessa yhteistydssa toimittajan kanssa. Toimittajalaadun kehittdminen
ei ole ollut yrityksessa jarjestelmallistd toimintaa. Toimittajia on mahdollisuuksien mu-
kaan pyritty vaihtamaan, mikali hankintapaallikké on havainnut hinnan, laadun ja toimi-
tusvarmuuden perusteella sen tarpeelliseksi. Kuitenkin haasteeksi todettiin, ettd asiak-
kaiden valitsemien toimittajien osalta ei valttdmatta ole toista vaihtoehtoa, vaikka laatu,
hinta tai toimitusvarmuus eivat tayttaisikaan vaatimuksia. Toimittaja-auditointeja ei ole
jarjestetty vuosiin, mutta vastikdan on otettu kayttédn toimittajien itsearviointilomake,

jonka perusteella on sovittu myéhemmin paatettdvan merkittdvimmat auditointikohteet.
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Sisdisia auditointeja on suoritettu suhteellisen sdanndllisesti. Ongelmaksi naissa kuiten-
kin todettiin se, ettéd ne keskittyvat usein samoihin, jo varsin hyvin toimiviin toimintoihin
ja tarkastelevat niité ainoastaan yksittaisina toimintoina ja yksittaisille toiminnoille asetet-
tujen pysyvien vaatimusten perusteella, eivatka prosessimaisen toimintamallin mukai-
sesti osana laadunhallintajarjestelman muodostamaa kokonaisuutta. Taman vuoksi esi-
merkiksi laadunhallinnan jatkuvan parantamisen toteutumiseen ei ole auditointien aikana
juurikaan kiinnitetty huomiota. Kohdeyritys ei ole maaritellyt pitempiaikaista auditointi-
suunnitelmaa eika valinnut auditointikohteita riskiperustaisesti. Mydskaan suoritettujen
sisdisten auditointien tulosten pohjalta ei ole jarjestelmallisesti maaritelty toimenpiteita

eika seurattu niiden toimivuutta.

Laadunhallinnan tasoon ja sen periaatteiden toteutumiseen vaikuttaa se, kuinka yrityk-
sen johto varmistaa laadunhallinnan toimintaan ja kehittdmiseen tarvittavat resurssit (Ka-
ruppusami & Gandhinathan, 2006) seka maarittelee laadunhallinnan onnistumisen ta-
voitteet (Das et al., 2008). Laadunhallintaan ja kehitystoimintaan tarvittavista resurs-
seista etenkin ajan riittdvyys on koettu kohdeyrityksessa haasteelliseksi, mika on pk-yri-
tykselle varsin tyypillista. Resurssivajetta on kuitenkin viime aikoina pyritty paikkaamaan

palkkaamalla laadun ja tuotannonkehityksen tehtaviin henkildstda.

Organisaation laajuiset laatutavoitteet on yrityksessa maaritelty, mutta niiden paivityksen
tarvetta ei ole hetkeen tarkasteltu. Tarkempia, toimintokohtaisia tavoitteita laadun suh-
teen ei ole erikseen maaritelty eikd ndin mydskaan eri toimintojen suorituskykya arvioitu.
Tutkimuksen edetessa huomattiin, ettd my0s yleisten laatutavoitteiden viestinnassa ja
niiden toteutumisen seurannassa on kehitettdvaa. Esimerkiksi kaikki tyontekijat eivat ole
taysin tietoisia yrityksen laatutavoitteista, eikad niiden toteutumista seurata tai viestita
saannollisesti. Tapana on ollut tarkastella tavoitteiden toteutumista ainoastaan kerran
vuodessa koko vuoden osalta pikaisesti johdon katselmuksen yhteydessa. Talldéin myds
huomatut parantamismahdollisuudet ovat usein jdaneet ainoastaan puheen tasolle, eika
toimenpiteista ole luotu suunnitelmaa, saati seurattu sen toteutumista. Edella mainitun
kaltainen toimintamalli on ongelmallinen, silld se ei ohjaa tekemista tavoitteiden suun-
taan eika kehitysalueita onnistuta tunnistamaan niin helposti. Tama tekee laatutavoittei-
den asettamisen jopa melko turhaksi.

Laatutavoitteiden ja niiden toteutumisen viestinta tydntekijoille on tarkedd myods ihmisten
taysipainoisen osallistumisen kannalta. Kuten tyon kirjallisuuskatsauksessa on todettu,
tavoitteiden selkeé viestinta ja seuranta auttavat tyontekijoita tunnistamaan prosessien
ja laadun tilaa, antavat heille palautetta tehdysta tyodsta, voivat motivoida heitéd kehitta-

maan toimintaa sekad ohjaavat tekemista haluttuun suuntaan, jolloin asetetut tavoitteet
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voidaan paremmin saavuttaa. Kohdeyrityksessa viestinnan ongelmaksi koetaan selkei-
den viestintdkanavien puuttuminen. Laajempi asioista viestiminen on paasaantoisesti to-
teutettu toimihenkilGille sdhkdpostitse ja tuotantohenkildille kahvihuoneeseen kiinnitetty-

jen lappujen kautta. Sdanndllisia palaverikaytantoja ei juuri ole.

Kuten Hietschold et al. (2014) tutkimuksessaan toteavat, osallistuvat tyontekijat edista-
vat alhaalta yl6spain suuntautuvaa laatuongelmien tunnistamista. Tyontekij6ilta tulevat
ehdotukset ja huomiot voivat tarjota erittédin hyodyllistéd informaatiota laadunhallinnan
seka sen prosessien seurannan ja arvioinnin tueksi. Kohdeyritys koetaan varsin matala-
hierarkiseksi ja kohdeyrityksen sisdinen kommunikaatio avoimeksi. Avoin kommunikaa-
tio auttaa siina, etta tydntekijdiden omia nakemyksia ja kehitysideoita on helpompaa
tuoda esille. Haasteeksi kehitysideoiden esiintuomisessa kuitenkin tunnistettiin, ettei se
ole jarjestelmallistad toimintaa eika ideoiden esittdmiselle ole luotu selkeita kaytantoja tai
kanavaa. Kehitysideoita tai niiden toteuttamiseen suunniteltuja toimenpiteita ei ole sys-
temaattisesti kirjattu ylos eika niiden edistamista ole seurattu tai vaikuttavuutta arvioitu.
Taman vuoksi monesti annetut kehitysideat ovat saattaneet jopa unohtua. Myo6skin vies-
tintéd annetuista kehitysideoista tai paatoksista niiden edistamisen suhteen on ollut va-
haistd. Tama voi laskea tyontekijdiden motivaatiota ylipdataan esittda ehdotuksiaan toi-

minnan kehittamiseksi.

Kohdeyrityksessa koetaan, etta sen toiminta on hyvin asiakaslahtoista, mika nakyy myoés
yrityksen strategiassa. Yritys yllapitaa Iaheisia suhteita asiakkaihinsa, mika on myos laa-
dunhallinnan kannalta erittéin oleellista. Suurimpien asiakkaiden kanssa jarjestetaan
saanndllisia palavereita, joissa asiakkaiden vaatimuksia, toiveita ja niiden toteutumista
seurataan. Palavereissa voidaan jakaa palautetta puolin ja toisin seka sopia toimenpi-
teista yhteistydn ja toiminnan parantamiseksi. Palaverit asiakkaiden kanssa koettiin vuo-
sittaisen johdon katselmuksen ja satunnaisten auditointien ohelle kohdeyrityksen ai-
noiksi, jollain tavalla vakiintuneiksi laadunhallinnan seuraamisen ja arvioinnin kaytan-
noiksi.

Asiakastyytyvaisyyden arvioimiselle ja seuraamiselle tai asiakastyytyvaisyyden tason
parantamiseksi ei kuitenkaan ole luotu selkeita, jarjestelmallisia ja saannéllisia kaytan-
toja. Asiakastyytyvaisyytta ei suoraan mitata eika asiakastyytyvaisyyskyselyita ole jar-
jestetty, vaan asiakastyytyvaisyyden tasoa on arvioitu asiakkaan oma-aloitteisesti anta-
mien palautteiden seka toimitusvarmuuksien ja saapuneiden reklamaatioiden kautta.
Saanndllisien asiakastyytyvaisyyskyselyiden jarjestamiselle nahtaisiin yrityksen sisalla
kuitenkin useita hy6tyja. Sen ndhdaan muun muassa tarjoavan kanavan asiakkaille pa-

lautteen antamiselle, sen avulla voidaan arvioida systemaattisesti asiakastyytyvaisyyden
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kehittymistd, tunnistaa potentiaalisia ja asiakkaiden mielesta tarkeiksi koettuja kehitys-
kohteita seka huomata muutoksia asiakasvaatimuksissa. Yrityksessa ei myodskaan jar-
jestelmallisesti luoda arvioinnin tai asiakaspalautteiden pohjalta suunnitelmia toiminnan
kehittdmiseksi, eikd tehtyjen kehitystoimenpiteiden etenemista tai vaikutusta saannalli-
sesti seurata, mikd koetaan yhdeksi haasteeksi asiakastyytyvaisyyden lisdantymisen
kannalta. Taman vuoksi kehitystoimet voivat ajoittain edeta hitaasti tai jopa jaada koko-

naan tekematta.

Poikkeamat tarjoavat tietoa laadunhallinnan tilasta ja paljastavat kehitys- ja ongelmakoh-
teita. Poikkeamat tulisikin kasitella huolella, jotta niistd saatua informaatiota voitaisiin
hyddyntaa laadunhallinnan seurannassa ja arvioinnissa. Havaituista poikkeamista tai nii-
hin johtaneiden syiden kategorisoimisesta voidaan myds muodostaa mittareita, joita seu-
raamalla voidaan arvioida laadunhallinnan suorituskykya ja laatutavoitteiden saavutta-
mista. Tutkimuksen aikana tunnistettiin, ettei kohdeyrityksen poikkeamien kasittely ole
vaikuttavaa eika tuota tarpeeksi kattavaa tietoa toiminnan kehittdmiseksi ja vastaavan-
laisten poikkeamien estamiseksi tai vahentamiseksi tulevaisuudessa. Etenkin juurisyi-
den selvittdmisessa havaittiin haasteita. Paasyyksi naihin todettiin, etteivat poikkeamien
kasittelyprosessit ole selkedsti maariteltyja. Poikkeamien kasittelyn nykykaytantoja ja nii-

den haasteita kasitelladn tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Kohdeyrityksessa on panostettu tydntekijéiden ammatillisen ja teknisen osaamisen pa-
rantamiseen. Koulutuksia paatyotehtavien hoitoon on jarjestetty varsin hyvin, mutta tut-
kimuksen edetessa tunnistettiin, ettad koulutuksista laatutietoisuuden lisdamiseksi ja laa-
dunhallinnan menetelmien ja tydkalujen kayttdéon olisi hydtya. Etenkin juurisyiden selvit-
tamiseen koettiin tarvittavan opastusta. Hietscholdin et al. (2014) mukaan laatukonsep-
tien ja -tyOkalujen tunteminen mahdollistaa tyontekijaa osallistumaan ja sitoutumaan laa-

dun edistamiseen.

3.2.2 Poikkeamien kasittelyprosessit

Tutkimuksessa toiseksi paaasiallisesti kehitettavaksi osa-alueeksi valittiin poikkeamien
kasittelyprosessi, silla tutkimuksen edetessa huomattiin, ettei kohdeyrityksen poik-
keamien kasittely ole vaikuttavaa eikd tuota kattavaa tietoa vastaavanlaisten poik-
keamien ennaltaehkaisyn ja toiminnan kehittdmisen tueksi. ISO 9001 (2015) -laadunhal-
lintastandardin mukaan organisaation on poikkeaman havaittaessa reagoitava siihen ja
ryhdyttava toimiin sen hallitsemiseksi tai korjaamiseksi. Organisaation on analysoitava

ja selvitettava poikkeaman syyt, toteutettava tarvittavat toimenpiteet poikkeaman poista-
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miseksi seka sen toistuvuuden estamiseksi, arvioitava suoritettujen toimien vaikutta-
vuutta ja tarvittaessa tehtdva muutoksia laadunhallintajarjestelmaan. Standardin mu-
kaan yrityksen on myos sailytettava dokumentoitua tietoa poikkeamista, niille tehdyista
toimenpiteista sekd toimenpiteiden vaikutuksesta. Toimenpiteiden tulee olla tarkoituk-
senmukaisia poikkeaman aiheuttamiin vaikutuksiin nahden. (SFS-EN ISO 9001:2015,
2015)

Kohdeyrityksen poikkeamien kasittelyprosessit voidaan jaotella myyntireklamaatioiden
kasittelyyn, sisdisten poikkeamien kasittelyyn sekd ostonimikkeiden poikkeamien kasit-
telyyn. Prosesseissa hyddynnetaan toiminnanohjausjarjestelmaa, johon tietoja poikkea-
mista kirjataan. Naissa kirjauksissa kuitenkin todettiin olevan haasteita. Taman vuoksi
myos poikkeamien dokumentaatio on puutteellista. Merkittdvaksi ongelmaksi todettiin
se, etteivat prosessit ole tarkoin maariteltyja. Téman vuoksi poikkeamien kasittelypro-
sessit vaihtelevat, eivatka vastuut ja prosessien vaiheiden siséallot ole kaikille tyonteki-
joille taysin selvia. Tassa luvussa esitetyt prosessikuvaajat on piirretty vakiintuneimpien

ja yleisimpien kaytanttjen pohjalta.

Nykyinen, yleisen kaavan mukaan tapahtuva myyntireklamaatioiden kasittelypro-
sessi on esitettyna prosessia kuvaavan uimaratakaavion avulla kuvassa 5. Tunnistettuja
prosessin eri vaiheisiin liittyvia haasteita ja ongelmia on kirjattuna kaavioon punaisella.
Prosessi alkaa silla, ettd asiakkaalta saapuu reklamaatio. Se otetaan kasittelyyn ja luo-
daan toiminnanohjausjarjestelmaan myyntireklamaatio. Yleensd ndma toimenpiteet te-
kee laatuinsindori, mutta myds myyjat tai tuotantopaallikkd voivat ne tehda. Taman jal-
keen tehdaan niin kutsuttu esitutkinta, jossa saapunutta reklamaatiokuvausta tulkitaan
ja verrataan asetettuihin vaatimuksiin. Tassa vaiheessa pyritddn mahdollisuuksien mu-
kaan paikantamaan ja tunnistamaan vika tai ongelma, esimerkiksi vertaamalla reklamaa-

tiokuvausta tuotteen piirustuksiin tai aiemmin tulleisiin vastaavanlaisiin poikkeamiin.

Taman jalkeen seuraa reklamaation tutkinta, jossa pyritdan selvittdmaan poikkeaman
aiheuttamat ongelmat seka sen syyt ja juurisyyt. Tarvittaessa esimerkiksi tuote puretaan
tai testataan seka selvinneita asioita verrataan vikakuvaukseen ja tuotteelle asetettuihin
vaatimuksiin. Mikali reklamaatio liittyy prosesseihin tai kaytantéihin, niitd verrataan niille
asetettuihin vaatimuksiin ja normaaleihin toimintatapoihin. Mikéli reklamaatio todetaan
aiheelliseksi, maaritelldan ja toteutetaan poikkeamalle valittdémat ja ehkaisevat toimenpi-
teet. Nama yhdessa juurisyiden ja poikkeamasta kohdeyritykselle aiheutuneiden kustan-
nusten kanssa kirjataan toiminnanohjausjarjestelmaan kyseisen myyntireklamaation
alle. Valittémat korjaavat toimenpiteet tdhtdavat jo havaitun poikkeaman poistamiseen,
kun taas ehkaisevilla toimenpiteilla pyritddn ennaltaehkaisemaan vastaavanlaisten poik-

keamien tapahtuminen tulevaisuudessa tai vahentamaan niiden vaikutusta esimerkiksi



42

poistamalla poikkeamaan johtaneet juurisyyt. Valittdmia korjaavia toimenpiteitéd voivat
olla esimerkiksi tuotteen korjaus tai uudelleenvalmistus. Yleensa, mikali vastaavia tuot-
teita on suunniteltu valmistettavan lahiaikoina, nama toimenpiteet suoritetaan taman

tydn ohessa, jotta se olisi tehokasta ja hairitsisi tuotantoa mahdollisimman vahan.

Taman jalkeen kirjoitetaan ja lahetetdan asiakkaalle reklamaatioraportti ja tehdaan paa-
tds hyvityksesta tai reklamaation hylkayksesta. Paatds myds kirjataan toiminnanohjaus-
jarjestelmaan. Mikali aiemmassa vaiheessa ollaan todettu reklamaatio aiheettomaksi,
siirrytdadn prosessissa suoraan tdhan vaiheeseen. Taman jalkeen, mikali reklamaatio
koski tuotetta ja asiakas on palauttanut meille reklamoidun tuotteen, palautetaan se ta-
kaisin asiakkaalle korjattuna, uutena tuotteena tai sellaisenaan tai lahetetadan asiakkaalle
hyvityslasku kyseisesta tuotteesta. Asiakkaalta saadun kuittauksen jalkeen, tai jos kuit-

tausta ei pidemman ajan kuluttua ole kuulunut, reklamaatio suljetaan.

Tutkimuksen edetessa informaation kulku vianselvityksesta, tuotteille tehdyista korjauk-
sista ja poikkeaman juurisyista tuotannosta laatuosastolle todettiin ongelmalliseksi.
Usein vika-, korjaus- ja juurisyyselostuksista ei kay taysin selvaksi mitka vian syyt ja juu-
risyyt olivat, miten poikkeama korjattiin, kauan siihen kului aikaa tai mité osia tuotteeseen
vaihdettiin. Ajoittain tieto ei edes kulje laatuosastolle ollenkaan. Syyksi tdhan tunnistettiin
selkeiden yhtenaisten kaytantojen puuttuminen. Kohdeyrityksessa ei ole selkeasti maa-
ritelty, mita tietoja reklamaation tutkinnasta tai valittdmista toimenpiteistd halutaan, ke-
nelle ne pitaisi ilmoittaa ja missd muodossa. Osa tuotannon tydntekijoista ilmoittaa se-
lostuksen laatuinsindorille, osa tyénjohtajalle, osa tuotantopaallikdlle ja osa ei kenelle-
kaan. Osa tekee sen paperilla ja osa suullisesti. Tutkimuksen aikana todettiin, etta suul-
lisesti ilmoitetusta tiedosta osa usein katoaa. Myds asiakkaalta reklamaationa tulevat
poikkeamakuvakset ovat usein informaatioltaan puutteellisia, mika vaikeuttaa ja hidastaa

vianselvitysta sekd poikkeaman ja sen juurisyiden maarittelya.

Kohdeyrityksella on tapana, etta tulleen reklamoidun tuotteen tutkinta ja mahdollinen kor-
jaus tai uudelleen valmistus suoritetaan samalla, kun vastaavanlaisia tuotteita muutenkin
valmistetaan, mikali vastaavanlaiset tuotteet ovat suunniteltu valmistettavaksi lahiai-
koina. Talléin reklamaatiolle ei luoda omaa ty6ta, vaan vastaavanlaisen tyon tydmaarai-
men yhteyteen kirjataan ohjeet reklamaation kasittelystd. Ongelmaksi tassa toimintata-
vassa huomattiin se, ettd usein ohjeet hukkuvat tyémaaraimen muihin tietoihin, jolloin
reklamaatio saattaa jddda tyon yhteydessa kasittelemattd. Tdma aiheuttaa viivastyksia
reklamaation kasittelyyn ja ylimaaraista tyéta. Myoskaan ei ole maaritelty tarkasti sita,
mita "l&hiaikoina” tarkoittaa. Taman todettiin ajoittain aiheuttavan sita, etta reklamaatioi-

den kasittelyaika venyy varsin pitkaksi.
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Kuva 5. Nykyinen myyntireklamaatioiden
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Edelld mainitut ongelmat johtavat myos osittain siihen, ettéd asiakkaille 1ahetetyissa ja
toiminnanohjausjarjestelmaan kirjatuissa reklamaatioraporteissa on puutteita vika- ja
korjausselostuksen, juurisyiden seka ehkaisevien toimenpiteiden osalta. Tama vaikeut-
taa kehityskohteiden tunnistamista, tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointia
seka poikkeaman tietojen hyddyntamista tulevaisuudessa vastaavanlaisen poikkeaman
kasittelyssa. Naiden ongelmien vuoksi myds reklamaation kasittelyaika voi joskus venya
varsin pitkéksi. Mydskaan asiakasta ei pideta riittdvan hyvin informoituna reklamaation

etenemisesta, jos sen kasittely viivastyy, ellei asiakas itse kysele sen peraan.

Kohdeyrityksessa sisaiset poikkeamat on jaettu sisaisiin reklamaatioihin ja laatutapah-
tumiin. Sisdinen reklamaatio kirjataan silloin, kun poikkeavuus on Iapaissyt poikkeaman
aiheuttaneen vaiheen laaduntarkastuksen, eli esimerkiksi silloin, kun asennuksessa huo-
mataan koneistusvirhe tai koneistuksessa huomataan suunnitteluvirhe. Laatutapahtuma
taas kirjataan silloin, kun poikkeava tuote havaitaan ennen sen siirtymistd seuraavaan
tuotannon vaiheeseen. Kohdeyrityksen nykykaytantdjen mukaan laatutapahtumia kirja-
taan ainoastaan koneistuksessa, ja kyse on aina tuotepoikkeamasta. Mydskaan sisaisia
reklamaatioita ei ole kirjattu esimerkiksi prosessipoikkeamista tai poikkeamista tydka-
luissa ja tydmenetelmissa. Edelld mainittujen poikkeamien ilmoittamiseen ei ole muuta-

kaan maariteltya tapaa eika niitd tdman vuoksi kirjata mihinkaan.

Sisaisen reklamaation kasittelyprosessi on esitettyna kuvassa 6. Tunnistettuja prosessin
eri vaiheisiin liittyvid haasteita ja ongelmia on kirjattuna kuvaan punaisella. Prosessi al-
kaa poikkeaman havaitsemisella, jonka jalkeen poikkeamaa tutkitaan sekd maaritellaan
ja toteutetaan valittomat korjaavat toimenpiteet ja ehkaisevat toimenpiteet. Naissa vai-
heissa suoritetut toimet, seka myds niissa esiintyvat haasteet, vastaavat aika lailla myyn-
tireklamaation kasittelyprosessin vastaavia vaiheita. Vaiheiden aikana toiminnanohjaus-
jarjestelmaan luodaan sisdinen reklamaatio, johon paivitetdan tutkinnassa selvinneita
asioita, maaritellyt toimenpiteet sekd kustannukset, jotka sisainen poikkeama aiheutti.

Prosessi paatyy kasiteltyyn ja suljettuun sisaiseen reklamaatioon.

Kaikista, vdahamerkityksellisistd poikkeamista ei ole tapana kirjata sisaista reklamaatiota.
Mikali poikkeama on yksittainen ja korjaustoimenpiteet ovat olleet vahaisia ja nopeita, on
koettu, ettei sisdisen reklamaation kirjaamisen hyddyt ylitd sen tuotantotoimintaa hairit-
sevia vaikutuksia. Poikkeaman vahamerkityksellisyytta tai korjaustoiminnan vahaisyytta
ei kuitenkaan ole selkeéasti maaritelty, joka on johtanut siihen, ettd sisaisia reklamaatioita
kirjataan hyvin vahan. Esimerkiksi tarkasteluaikana 1.1.2022 — 20.3.2024 siséaisia rekla-
maatioita oltiin kirjattu ainoastaan 11 kappaletta. Naiden vuoksi tutkimuksen aikana he-
rasi epaily siita, ettd myds merkittavia poikkeamia on jaanyt heikosti méaaritellyn proses-

sin vuoksi kirjaamatta.
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Laatutapahtumien kasittelyprosessi on esitettyna kuvassa 7. Tunnistettuja prosessin eri
vaiheisiin liittyvid haasteita ja ongelmia on jalleen kirjattuna kaavioon punaisella. Pro-
sessi alkaa siita, kun koneistuksessa tuotteessa huomataan koneistusvirhe. Tdman jal-
keen koneistaja kirjaa toiminnanohjausjarjestelmaan poikkeaman ja maarittelee seka to-
teuttaa valittdomat toimenpiteet poikkeaman korjaamiseksi. Kaytanndssa tehdyt toimen-
piteet ovat aina joko koneistaa uusi kappale tai korjata poikkeava kappale. Tutkimuksen
edetessa selvisi, ettd usein toiminnanohjausjarjestelmaan on kirjattu ainoastaan poik-
keaman kuvaus ilman korjaavia tai ehkaisevia toimenpiteita tai juurisyitd. Taman todettiin
johtuvan siita, ettei koneistajia ole ohjeistettu kirjaamisessa. Mydskaan toiminnanohjaus-
jarjestelmassa laatutapahtuman alla ei ole selvia kenttia, mihin naita tulisi kirjata, toisin
kuin reklamaatioiden kohdalla. Kirjauksista ei mydskaan selvia sitd, kuka koneistaja on
laatutapahtuman kirjannut tai miltd koneelta poikkeama on tullut. Taman todettiin vai-
keuttavan poikkeamien kasittelya ja mahdollisesti tarvittavan lisatiedon hankkimista.

Juurisyita ei saada selville .
Ehkaisevia toimenpiteita ei maaritella

Valittomien Valittomien
Huomataan Poikkeaman | korjaavien L, korjaaien Poikkeaman
laatupoikkeama luonti “|toimenpiteiden toimenpiteiden sulkeminen
maaritys toteutus
Luonti, kirjaus, kuvaus Puutteita naiden kirjauksessa
v M v

g Toiminnanohjausjarjestelma

Kuva 7. Nykyinen laatutapahtumien késittelyprosessi.

Kohdeyrityksen nykyinen ostonimikkeiden poikkeamien kasittelyprosessi on esitet-
tyna prosessia kuvaavan uimaratakaavion avulla kuvassa 8. Tunnistettuja prosessin eri
vaiheisiin liittyvid haasteita ja ongelmia on kirjattuna kuvaajaan punaisella. Prosessi al-
kaa siita, kun huomataan poikkeama toimittajan toimittamassa tuotteessa, komponen-
tissa, palvelussa tai toimituksessa. Tama voidaan huomata esimerkiksi tavaran vastaan-
otossa, asennuksessa, testauksessa tai asiakasreklamaation perusteella. Poikkeaman
huomaamisen jalkeen hankintapaallikkd, laatuinsin6ori tai he yhdessa tekevat paatok-
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sen siitd, tehdadankd poikkeamasta reklamaatio, annetaanko siitd pelkka palaute toimit-
tajalle vai ollaanko ilmoittamatta asiasta mitdan. Tama riippuu poikkeaman merkittavyy-
desta. Aina ei ole esimerkiksi resurssien kaytdon kannalta jarkevaa reklamoida yksittai-
sista ja suhteellisen edullisista massatuotetuista komponenteista. Mikali poikkeamasta
tehdaan reklamaatio, lahetetdan reklamaatio toimittajalle ja kirjataan siité toiminnanoh-
jausjarjestelmaan ostoreklamaatio. Kun toimittaja on kasitellyt reklamaation ja toimittanut
kohdeyritykselle siitd raportin, kirjataan raportin perusteella toiminnanohjausjarjestel-
maan toimittajan poikkeamalle tekemat toimenpiteet, paatdkset reklamaation hyvaksy-
misesta ja mahdollisesti selvinneet poikkeaman juurisyyt. Lisaksi jarjestelmaan kirjataan
arvio kohdeyritykselle poikkeaman aiheuttamista kustannuksista. Taman jalkeen rekla-

maatio suljetaan.

Tutkimuksen aikana nykyisessa prosessissa huomattiin sen toiminnan ja vaikuttavuuden
kannalta haasteita. Ensinnakin, jos paatettaan, ettei havaitusta poikkeamasta tehda rek-
lamaatiota, poikkeamaa ei kirjata tai arkistoida minnekaan. Toimittajien laadun hallinnan
ja jatkuvan parantamisen nakdkulmasta myods vahemman merkityksellisiltd vaikuttavien
poikkeamien kirjaamisesta voidaan nahda olevan hyotya. Esimerkiksi poikkeamista voi
muodostua mydhemmin merkittavia, jos ne vaikkapa toistuvat. Kun vdhemman merki-
tykselliseltd vaikuttavia poikkeamia ei kirjata, on mahdollista, ettei toistuvaa ongelmaa
edes huomata. Lisaksi kirjatuista poikkeamista saatavaa dataa voitaisiin analysoida ja
hyddyntaa esimerkiksi toimittaja-arvioinneissa tai kohdeyrityksen omien toimintatapojen

kehityskohteiden arvioimisessa.

Toiseksi poikkeaman huomaamisen jalkeen sen viestinnassa hankinta- ja laatuosastolle
on nykyprosessissa haasteita. Yritykselle ei ole luotu selkeitd kaytantéja poikkeamien
ilmoittamiseen, jonka vuoksi eri henkil6t viestivat poikkeamia eri kanavien kautta ja eri
tavoin. Usein ongelmana on se, ettd poikkeamakuvaukset ovat epaselvia ja epainforma-
tiivisia. Monesti myds saattaa jaada epaselvaksi kuka poikkeaman on huomannut, jolloin
lisatiedon selvittdminen on haastavaa. Naiden syiden vuoksi ostopoikkeamia on hankala
hallita ja reklamaatioiden kuvaukset voivat jaada puutteellisiksi, joka voi aiheuttaa taas
toimittajille haasteita reklamaation kasittelyn ja poikkeaman juurisyiden selvittamisen
kanssa. Myos toimittajilta saadut reklamaatioraportit ovat usein puutteellisia, eika niista
kay ilmi poikkeaman juurisyita tai tehtyja ehkaisevia toimenpiteitd, joilla poikkeaman uu-
siutumista voitaisiin tulevaisuudessa ehkaista. Yhdeksi syyksi tdhan tunnistettiin se, ettei
kohdeyritys ole maaritellyt sita, mita toimittajilta saadut reklamaatioraportit tulisivat sisal-

taa.
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Kuva 8. Nykyinen ostonimikepoikkeamien késittelyprosessi.
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Kaikissa poikkeamien, niin myyntireklamaatioiden, ostonimikkeiden poikkeamien kuin si-
saisten poikkeamienkin, kasittelyprosesseissa huomattiin haasteita juurisyiden ja ehkai-
sevien toimenpiteiden maarittelyn kanssa. Kohdeyrityksessa juurisyiden selvittdminen
koettiin haastavaksi. Taman ajateltiin johtuvan muun muassa siita, ettei termi juurisyy
ole kaikille tydntekijoille taysin selva eikd menetelmid juurisyiden selvittdmiseen ole
opastettu. Tdma on ongelmallista laadunhallinnan kannalta, silla mikali poikkeaman juu-
risyité ei saada selville, ehkaisevien toimenpiteiden maarittdminen on haastavaa tai jopa
mahdotonta. Lisaksi maaritellyille ja toteutetuille ehkaiseville toimenpiteille ei tehda vai-
kuttavuuden jalkitarkastelua. Taman vuoksi ei saada varmuutta siita, ovatko ehkaisevat

toimenpiteet riittavia vastaavien poikkeamien ehkaisemiseksi tulevaisuudessa.

Myo6skaan kirjatuista poikkeamista saatavaa dataa ei mydéhemmin analysoida kokonai-
suutena. Tama voisi olla hyddyllista, jotta saataisiin selville esimerkiksi missa tuotteissa
ja minkalaisissa tyovaiheissa on toistuvia ongelmia, seka mitka syyt ovat merkittavimpia
poikkeamien ja kustannuksien aiheuttajia. Nain saataisiin my6s tietoa ehkaisevien toi-
menpiteiden vaikuttavuudesta. Eri poikkeamatyyppien ja syiden tilastollisen luokittelun
perusteella voidaan tunnistaa kohdistettuja parannustoimia, joilla saadaan lievennettya
tai poistettua toistuvia, yleisia poikkeamalahteitd, ja nain laatua seka laadunhallinnan
vaikuttavuutta parannettua. Jotta tdman kaltainen data-analyysi olisi mahdollista, tulisi
poikkeamien juurisyyt saada paremmin selville ja kategorisoitua. Myds poikkeamien ai-
heuttamien kustannusten analysoinnin avulla voitaisiin merkittadvimpia kehitys- ja ongel-
makohtia tunnistaa. Kustannuksia toki kirjataan, mutta niistéd saatavaa dataa ei hyddyn-
netd kehitystoiminnassa. Kustannuksiksi kirjataan poikkeamaan kuluneet materiaali-
seka tydaikakustannukset. Tutkimuksen aikana kuitenkin huomattiin se, ettei ole tarkoin
maaritelty kuinka paljon kustannuksia merkitdan tehtya tyétuntia kohden. Taman vuoksi

poikkeamiin merkityt kustannukset vaihtelevat riippuen niiden kirjaajasta.

3.2.3 Kohdeyrityksen laatu tilastojen perusteella

Tutkimuksen aikana suoritettiin data-analyysia asiakkaalta saapuneista myyntireklamaa-
tioista. Aineisto tdhan haettiin toiminnanohjausjarjestelmasta, johon saapuvat reklamaa-
tiot kirjataan. Reklamaatiosta on tarkoituksena kirjata nimike, reklamoitu maara, rekla-
maatiosta aiheutuneet kustannukset, kaytetty tydaika, asiakas, reklamaation kuvaus,

korjaavat ja ehkaisevat toimenpiteet seka tapahtuma-, kirjaus- ja sulkupaivamaarat.

Aineistoksi valikoitiin reklamaatiot, joiden tapahtumapaivamaara oli aikavalilla 1.1.2022
—20.3.2024. Kyseinen aikavali valikoitui siita syysta, ettd vuoden 2021 reklamaatioiden

kirjauksissa havaittiin sen verran merkittavia puutteita, ettd niiden analysointi olisi ollut
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lian haastavaa tai jopa mahdotonta puutteellisten tietojen vuoksi. Lisaksi reklamaatioita
oli kyseisena vuonna kirjattu merkillisen vahan, jonka vuoksi epailtiin, ettei isoa osaa
reklamaatioista oltu edes kirjattu jarjestelmaan. Taman ajateltiin vaaristavan data-ana-
lyysin tulosta. Puuttuvia tietoja ei mydskaan voitu helposti tdydentaa, silld reklamaati-
oista tuolloin vastuussa ollut henkil oli jo vaihtanut tyOpaikkaa. Tatéd vanhemmat rekla-
maatiot taas koettiin vahemman merkityksellisiksi nykyisen toiminnan kannalta. Kysei-
selle aikavalille toiminnanohjausjarjestelmaan kirjattuja reklamaatioita oli yhteensa 127
kappaletta, joista 4 paatettiin poistaa. Naista neljasta karsitusta reklamaatiosta 2 kappa-
letta olivat kuvauksen perusteella korjaustilauksia eivatka reklamaatioita, joten ne oltiin
kirjattu vaaraan paikkaan. Kaksi muuta poistettua reklamaatiota oltiin kirjattu taysin ilman

mitdan informaatiota, joten ne ajateltiin olleen vahingossa luotuja.

Taman lisaksi tutkimuksen aikana kavi ilmi, ettei kaikkia hylattyja myyntireklamaatioita
oltu kirjattu kohdeyrityksen jarjestelmaan. Kohdeyrityksessa oltiin ajateltu, etteivat ne ole
merkityksellisia, koska ne eivat johtuneet kohdeyrityksen toiminnasta, vaan asiakkaan
tekemista virheista tai olivat turhia reklamaatioita. Kuitenkin myds hylatyt reklamaatiot
aiheuttavat kohdeyritykselle kustannuksia, joten paatettiin mahdollisuuksien mukaan ot-
taa myo6s ne analyysissa huomioon. Taman vuoksi kaytiin Iapi asiakkaiden jarjestelmista
kyseisena tarkastusvalina kirjatut hylatyt reklamaatiot, ja naista ne, joita ei oltu kohdeyri-
tyksen toiminnanohjausjarjestelmaan kirjattu, sisallytettiin aineistoon. Lisattyja rekla-
maatioita oli yhteensa 19 kappaletta. Mikali asiakkaan jarjestelmasta haetuista kuvauk-
sista ei selvinnyt kohdeyritykselle kohdistuneita kustannuksia, arvioitiin niiden olevan
120 €/kpl siséltéden vian selvitykseen seka tuotteiden vastaanottoon ja Idhettamiseen ku-
luneen tybajan. Lisattyjen reklamaatioiden jalkeen aineisto todettiin paremmin nykytilan-
netta kuvaavaksi, vaikka kaikilla asiakkailla ei olekaan omaa reklamaatioiden kasittely-
jarjestelmaa, joista tdydennettavaa tietoa hylatyista reklamaatioista oltaisiin saatu haet-
tua. Tallainen puuttuva tieto arvioitiin kuitenkin varsin vahaiseksi. Lopullinen aineisto

myyntireklamaatioiden osalta koostui siis 141 reklamaatiosta.

Data-analyysin aikana aineistossa koettiin puutteita juurisyiden kirjaamisen osalta. Ta-
man vuoksi jarjestettiin tydpaja, jossa kaytiin 1api kaikki kyseisella aikavalilla kirjatut rek-
lamaatiot seka selvitettiin ja kategorisoitiin reklamoidun poikkeaman |&htdpisteet seka
juurisyyt. MyOs osista reklamaatioista puuttuvia kustannuksia arvioitiin tydpajassa toi-
menpiteiden kuvausten ja kirjattujen kaytettyjen tybaikojen perusteella. Reklamaatioiden
poikkeamien I&htdpisteet jaoteltiin seitsemaan eri padkategoriaan, jotka ovat asennus,
asiakas, toimittaja, koneistus, lahettamad, varastointi ja saat6. Naiden lisaksi osista rek-
lamaatioista ei pystytty varmuudella arvioimaan, mika poikkeaman lahtdpiste oli, ja osia

reklamaatioita ei oltu tutkittu I&htSpisteen selvittdmiseksi, johtuen muun muassa siita,
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ettd selvitystydn kustannukset oltiin koettu sen hyoétyja korkeammiksi. Téman vuoksi li-
sattiin viela 2 kategoriaa: epaselva ja ei tutkittu. Kaikki poikkeamien lahtopisteiden kate-
goriat, niiden kuvaukset seka niiden maarat ja kustannukset on esitetty taulukossa 1,
seka niiden pohjalta piirretyt pareto-diagrammit kuvissa 9 ja 10. Taulukon kolmannessa
sarakkeessa ensimmainen luku kertoo reklamaatioiden lukumaaran ja toinen, suluissa

oleva luku kertoo kuinka monta tuotetta yhteensa reklamaatiot ovat sisaltaneet.

Taulukko 1. Myyntireklamaatioiden poikkeamien l&htépisteet.

Poik- Kuvaus Lkm % Lkm | % Kus-
keaman (tuottei- tannuk-
lahtopiste den Ikm) set
Asennus Asennusvirheet, asennuksessa ta- | 45— (235) | 31,91 % | 39,58 %
pahtuneet naarmut.
Asiakas Asiakkaan asennusvirhe, asiak- | 40— (75) |28,37 % | 17,46 %
kaan jarjestelmastd aiheutuneet
virheet, kuten lika, turhat reklamaa-
tiot.
Toimittaja Vika toimittajan toimittamassa tai | 24 — (47) | 17,02 % | 17,19 %
alihankkijan koneistamassa
osassa.
Epaselva Ei pystyta tarvittavalla varmuudella | 14 - (32) | 9,93 % | 15,50 %
arvioimaan lahtopistetta.
Ei tutkittu Lahtdpistetta ei ole tutkittu. 7—(7) 4,96 % | 2,53 %
Koneistus Koneistusvirheet. 7-(12) 4,96 % | 6,19 %
Lahettamo Lahettdmon virhe. 2-(9 1,42% | 0,59 %
Varastointi Varastoinnin aikana aiheutunut | 1 - (15) 0,71% | 0,67 %
poikkeama, esimerkiksi liilan pitkan
varastointiajan vuoksi.
Saato Tuotteen s&adot vaarin. 1-(3) 0,71% | 0,30 %
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Kuva 9. Pareto-diagrammi myyntireklamaatioiden lukuméérésté poikkeamien I&hto-
pisteiden mukaan luokiteltuna.
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Kuva 10. Pareto-diagrammi myyntireklamaatioiden kustannuksien osuuksista poik-
keamien l&htbpisteiden mukaan luokiteltuna.
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Ensimmaisestd, kuvassa 9 esitetysta pareto-diagrammista kay ilmi, etta tulleiden myyn-
tireklamaatioiden poikkeaman lahtdpistekategorioista kolme, eli asennus, asiakas ja toi-
mittaja, muodostavat Idhes 80 % tulleiden reklamaatioiden maarasta. Jos ajatellaan, etté
epaselvien ja ei-tutkittujen todelliset 1ahtépisteet jakautuisivat suunnilleen samalla ta-
valla, olisi luku selvasti yli 80 %. Toisesta, kuvassa 10 esitetysta pareto-diagrammista
taas huomataan, ettd samat kolme kategoriaa muodostavat yli 75 % kaikista myyntirek-
lamaatioiden kustannuksista. Kustannuksista selvasti kahta muuta kategoriaa suurempi
osuus on kuitenkin asennuksesta johtuvia. Tama selittynee silla, ettéd asennuksen virhei-
den korjaamisen materiaalikustannukset ovat yleisesti suuremmat ja ty6ssa kuluu tyoai-
kaa selvasti enemman. Myds asennusvirheiden tapauksissa reklamaatiot usein saatta-
vat koskea koko kerralla tehtya sarjaa, kun taas asiakas- ja toimittajakategorioiden rek-

lamaatiot ovat yleensa yksittaisia.

Toinen merkittdvd huomio, mika analyysista voidaan johtaa, on se, ettéd asiakkaiden
omasta toiminnasta johtuvat reklamaatiot muodostavat kaikista saapuneista myyntirek-
lamaatioista yli neljanneksen. Nama reklamaatiot ovat kaikki hylattyja ja turhia. Kohdeyri-
tyksessa on kylla tiedostettu, etta iso osa reklamaatioista todetaan turhiksi, mutta nain
suuri osuus oli silti pienoinen yllatys. Tarkemman asiakaskohtaisen analyysin tuloksena
huomattiin, ettd naistd asiakaskategoriaan lukeutuneista reklamaatioista valtaosa on
keskittynyt yhteen tiettyyn asiakkaaseen. Kyseisen asiakkaan tekemista reklamaatioista
kolmasosa kuuluu tdhan kategoriaan. Tarkemman toimittajakohtaisen analyysin avulla
taas huomattiin, ettd kohdeyrityksen toimittajista johtuvista myyntireklamaatiokustannuk-
sista 47,4 % kohdistui yhteen tietyn toimittajan toimittamaan tuotteeseen. Liséksi tdman

osuuden reklamaatioista valtaosa, yli 85 %, on annettu viimeisen puolen vuoden aikana.

Analyysin pohjalta poikkeaman |ahtopistekategorioista varmuudella suoraan kohdeyri-
tyksen omasta toiminnasta johtuvia reklamaatioita on 56 kpl eli noin 40 % kaikista rekla-
maatioista. Huomioitavaa tassa on, etta lukuun on otettu mukaan ainoastaan kategoriat
asennus, koneistus, lahettamo, varastointi ja saato, eli 21 kappaletta epaselvia ja tutki-
mattomia tapauksia on jatetty tdman ulkopuolelle. Kustannuksista ndma kategoriat kat-
tavat noin 47 %, kun taas epaselvat ja tutkimattomat noin 22 %. Naiden 56 kappaleen
juurisyyt selvitettiin tydpajassa ja ne luokiteltiin viiteen kategoriaan, jotka olivat: huolimat-
tomuus, prosessi, inhimillinen virhe, tytkalu ja epaselva. Nama kategoriat, niiden ku-
vaukset seka niiden maara ja kustannukset on esitetty taulukossa 2, seka niiden pohjalta
piirretyt pareto-diagrammit kuvissa 11 ja 12. Taulukon kolmannessa sarakkeessa ensim-
mainen luku kertoo reklamaatioiden lukumaaran ja toinen, suluissa oleva luku kertoo

kuinka monta tuotetta yhteensa reklamaatiot ovat sisaltaneet.
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Taulukko 2. Myyntireklamaatioiden juurisyykategoriat.

Juurisyy Kuvaus Lkm % Lkm | % Kus-
(tuottei- tannuk-
den Ikm) set

Huolimatto- | Huolimattomuudesta johtuvat poik- | 37— (125) | 66,07 % | 35,71 %

muus keamat, jotka olisivat ennaltaeh-

kaistavissa tarkemmalla keskittymi-
selld tydvaiheisiin ja ohjeistuksiin.

Prosessi Huonosti maaritellyistéd toimintata- | 11 — (124) | 19,64 % | 56,17 %

voista tai puutteellisesta ohjeistuk-
sesta johtuvat poikkeamat.

Inhimillinen | Taysin inhimillisesta virheesta joh- | 4 — (21) 714 % | 4,19 %

virhe tuvat poikkeamat, joita olisi ollut

haastavaa ennaltaehkaistd myos
paremmilla ohjeistuksilla tai suu-
remmalla huolellisuudella.

Tyokalu Kuluneesta tai muuten viallisesti | 2 —(2) 3,57% |2,88%

tydkalusta johtunut poikkeama.

Epaselva Juurisyyta ei riittavalla tarkkuudella | 2 — (2) 3,57% |1,05%

pystyta arvioimaan.
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Kuva 11. Pareto-diagrammi myyntireklamaatioiden lukumaérésta poikkeamien juuri-
syiden mukaan luokiteltuna.
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Analyysin perusteella huolimattomuusvirheet aiheuttavat suoraan kohdeyrityksen toi-
minnasta johtuneista reklamaatioista hieman yli 66 %, mutta kustannuksista "ainoas-
taan” hieman yli 35 %. Prosessin puutteista aiheutuneita reklamaatioita on noin 20 %, ja
ne muodostavat kustannuksista hieman yli 56 %. Yhdessa nama kaksi kategoriaa muo-
dostavat noin 85 % kaikista suoraan kohdeyrityksen omasta toiminnasta johtuneista rek-
lamaatioista ja niiden kustannuksista l&hes 92 %. Kun analysoitiin tarkemmin asennuk-
sessa tapahtuneita huolimattomuusvirheitd, havaittiin, ettd yli 40 % naista virheista liittyi
tuotteeseen asennettuun vaaraan komponenttiin ja noin 14 % rikkoutuneisiin tiivisteisiin.
Muut virheet naiden lisaksi olivat varsin yksittaisia, eivatka osuudeltaan laheskaan nain

merkittavia.

3.3 Kohdeyrityksen laadun ja laadunhallinnan kehitys

Tama luku kasittelee kohdeyrityksen laadunhallinnan kehittamista. Luvussa esitellaan
tutkimuksen aikana I6ydettyja ratkaisuja ja ratkaisuehdotuksia laadun ja laadunhallinnan
parantamiseksi. Tutkimuksen alkuvaiheissa kohdeyrityksen kahdessa osa-alueessa, el
laadunhallinnan mittaamis-, seuranta- ja arviointikdytannoissa seka poikkeamien kasit-
telyssa, tunnistettiin olevan erityisia haasteita. Naiden osa-alueiden kehittamiseksi paa-
tettiin jarjestaa kaizen-tyOpajoja. Taman luvun kaksi ensimmaista alalukua kasittelevat
naissa osa-alueissa kaizen-tydpajojen avulla I6ydettyja ratkaisuja. Luvun kolmannessa
alaluvussa esitetdan data-analyysin avulla I6ydettyja ratkaisuehdotuksia.

Jarjestetyt kaizen-tydpajat noudattivat luvussa 2.5 esitettyja kaizen-tydpajojen periaat-
teita ja Frankenin et al. (2021) esittdmaa kuusivaiheista runkoa. Ennen Frankenin et al.
esittdman rungon ensimmaista vaihetta kaytiin tyopajoissa lapi kaizen-tyOpajojen omi-
naispiirteitd ja tavoitteita, esiteltiin lyhyesti kirjallisuuskatsauksessa selvitettyja laadun-
hallinnan periaatteita, kadytant6ja ja tydkaluja sekd muilla tutkimusmenetelmilld siihen
mennessa havaittuja kyseisiin kasiteltaviin osa-alueisiin liittyvia ongelmia. TyOpajojen ai-
kana selvitetyt kohdeyrityksen laadunhallinnan nykytila ja haasteet ovat jo esitettyna lu-
vussa 3.2.

3.3.1 Mittaus-, seuranta- ja arviointimenettelyjen kehittaminen
kaizen-tyopajan avulla

Kaizen-tydpajassa ratkaistava ongelma maariteltiin seuraavalla tavalla: "yrityksella ei ole
maariteltyja vaikuttavia ja sdanndllisid laadunhallinnan prosessien mittaus-, seuranta- ja
arviointikaytantoja, jotka tarjoaisivat tietoa paatdksenteon ja kehitystoiminnan tueksi”.

Aluksi ongelmaa ja siihen liittyvia kaytantoja tutkittiin useasta eri nakdkulmasta ja niista
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luotiin tyéryhman kesken yhtendinen ndkemys. Ongelma tunnistettiin pitkalti johtuvan

saanndllisten palaverikaytantdjen ja laadunhallinnan suorituskykymittariston puutteista.

TyOpajan alussa paatettiin katselmoida ja paivittda yrityksen yleiset laatutavoitteet, silla
sita ei oltu hetkeen tehty. Liséksi ajateltiin, ettd toimintaa on helpompi kehittda laatuta-
voitteiden suuntaan, mikali ne ovat ajan tasalla ja kaikkien osallistujien tiedossa. Myds,
kuten Cocca & Alberti (2010) tutkimuksessaan toteavat, suorituskykymittarit tulisivat

luoda tavoitteiden perusteella. Seuraavat laatutavoitteet asetettiin:
¢ Reklamaatiokustannukset ovat alle 0,5% yrityksen vuotuisesta liikevaihdosta.
¢ Toimitusvarmuus on 95% tuotantotoimituksille ja 98% varaosatoimituksille.
e Toimittajien toimitusvarmuus on 95%.
¢ Toimittajien reklamaatioprosentti pienenee.

Tavoitteiden katselmoinnin jalkeen Kaizen-tyopajassa kasitellylle laadunhallinnan mit-
taus-, seuranta- ja arviointiprosessille maariteltiin tavoitetila aiemmin maaritellyn ongel-

man ja nykykaytanndissa Ioytyneiden haasteiden perusteella. Sen toivottiin
e olevan saanndllinen ja jatkuva
¢ tuottavan ja jakavan tietoa organisaation kesken
¢ ohjaavan tekemista laatutavoitteiden suuntaan
e parantavan ymmarrysta yrityksen prosesseista ja niiden tilasta

¢ osoittavan kehityskohteita, joiden avulla toimintaa voidaan tehostaa ja laatua pa-

rantaa
¢ ohjaavan kehitystoimien lapivientiin
¢ tukevan laadunhallinnan perusperiaatteita ja kriittisid menestystekijoita
e poistavan auditointien poikkeamat ja havainnot.

Ratkaisuiksi laadunhallinnan mittaus-, seuranta- ja arviointimenettelyjen ongelmiin yri-
tykselle luotiin suorituskyvynmittausjarjestelma, parannettiin yrityksen sisaista viestintaa
seka suunniteltiin uudet laatuun ja kehitystoimintaan liittyvat palaverikaytannot. Asetet-
tujen laatutavoitteiden ja laadunhallinnan kannalta merkittavien prosessien pohjalta yri-

tykselle maariteltiin seuraavat mittarit:
e toimitusvarmuus

o toimittajien toimitusvarmuus
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e koneistuksen susikustannukset

e huomattujen siséaisten poikkeamien suhde saapuneisiin siséisiin ja ulkoisiin rek-

lamaatioihin
¢ myyntireklamaatioiden maara ja kustannukset
o ostoreklamaatioiden maara ja kustannukset.

Naiden lisaksi paatettiin asiakastyytyvaisyyskyselyn luomisesta seka saanndllisesta pro-
sessista sen lahettamiseen ja arviointiin. Mydhemmin asiakastyytyvaisyyskyselyn poh-
jalta voidaan haluttaessa luoda mitattava ja seurattava asiakastyytyvaisyysindeksi,
mutta sen luomisesta paatettiin sopia myéhemmin. Mittareiden luominen ja yllapitdminen
maariteltiin laatuinsindorin vastuulle. Niiden tarvitsema data haetaan toiminnanohjaus-
jarjestelmasta ja mittareista luodaan graafisia kuvaajia, jotka esitetdan tavoitteiden
kanssa helposti ymmarrettavassa muodossa. Toimitusvarmuusmittarit paatettiin luoda
siten, ettd myos asiakas- ja toimittajakohtainen seuranta on mahdollista, jolloin on hel-
pompi tunnistaa ongelmakohtia seka reagoida niihin. My6s reklamaatioita ja sisaisia
poikkeamia paatettiin alkaa kategorisoimaan juurisyiden pohjalta, jolloin pystyttaisiin pa-

remmin tunnistamaan merkityksellisimmat kehityskohteet.

Kaizen-tydpajan aikana tunnistettiin yhdeksi tuotannon ongelmaksi se, ettd sisaisten
poikkeamien tapahtuessa, niita ei aina kirjata jarjestelmaan. Tall6in tarkeda informaa-
tiota poikkeamien juurisyiden ehkaisemiseksi ja toiminnan tehostamiseksi katoaa.
Toiseksi ongelmakohdaksi tunnistettiin puutteet laadunvarmistuksessa koneistuksen jal-
keen. Yritykselle on maaritelty laadunvarmistuksen prosessi, mutta tydpajassa koettiin,
etta liian suuri prosentti virheellisista tuotteista lapaisee tdman prosessin. Tama ajateltiin
mahdollisesti johtuvan huolimattomasta koneistettujen tuotteiden tarkastuksesta tai va-
linpitamattdmyydesta koko tarkastusta kohtaan ja ajatusmallista "virheet tulevat esille
kylld aikanaan asennuksessa, eika virheelliset tuotteet paady asiakkaalle saakka”. Kui-
tenkin ennen virheen huomaamista asennuksessa on voitu tehda jo valtavasti turhaa
tyota. Naiden vuoksi yhdeksi mittariksi maariteltiinkin huomattujen sisdisten poikkeamien
suhde saapuneisiin sisdisiin ja ulkoisiin reklamaatioihin. Tdméan ajateltiin motivoivan tar-
kastamaan koneistetut tuotteen tarkemmin seka kirjaamaan ylés koneistuksessa huo-

matut virheet.

Yritykselle luotiin kaksi uutta kuukausittain jarjestettavaa palaveria: yksi laajennetun joh-
toryhman kanssa jarjestettava laatu- ja kehityspalaveri seka tuotannon kuukausipalaveri,
johon osallistuu kaikki tuotannon tyontekijat, tuotantopaallikkd, tuotannon tydnjohtaja,
tuotannonkehitysinsinddri seka laatuinsindori. Lisaksi paatettiin alkaa jarjestdamaan tuo-

tannon ja oston yhteista viikkopalaveria. Palaverit sovittiin jarjestettdvan aina samaan
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vakioaikaan ja samalla perusagendalla, joiden ajateltiin ratkaisevan aiemmin yrityksen
palavereissa koetut ongelmat epasaanndllisyydesta ja asialistan paisumisesta. Lisaksi
maariteltiin vastuuhenkiltt palaverien koollekutsumiseen seka sovittiin, etta palavereista

kirjoitetaan aina poytakirja.

Laatu- ja kehityspalaverissa tullaan seuraamaan maariteltyja suorituskykyindikaatto-
reita, tavoitteiden saavuttamista seka riskeja ja mahdollisuuksia. Niissd myds nostetaan
esille kehityskohteita, tarvittaessa suunnitellaan toimenpiteitéa seka maaritellaan niille ta-
voiteaika ja vastuuhenkil6t. Lisdksi palavereissa voidaan kayda Iapi muita erindisia, silla
hetkelld merkitykselliseksi koettuja, laatuun liittyvia aiheita esimerkiksi reklamaatioiden,
sisaisten poikkeamien, auditointien tai asiakaspalautteiden pohjalta. Yritykselle paatet-
tiin ottaa myos kayttdon niin kutsuttu kehityslista, johon kaikki suunnitellut kehitystoimen-
piteet, niiden eteneminen, aikataulu seka vastuuhenkildt ovat kirjattu. Tata kehityslistaa
on tarkoitus seurata ja paivittda aina laatu- ja kehityspalavereissa. Naiden avulla usko-
taan, etta kehitysprojektit etenisivat nopeammin seka tehtyjen toimenpiteiden vaikutus-

ten jalkiseuranta olisi jarjestelmallisempaa.

Kuukausittaisissa tuotantopalavereissa tullaan kdymaan lapi tuotannon kannalta merki-
tyksellisia aiheita, seuraamaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista, kdymaan lapi tul-
leita reklamaatioita ja sisaisia poikkeamia, keskustelemaan mahdollisista kehitysideoista
seka tiedottamaan ajankohtaisista asioista. Tuotannon ja oston yhteisessa viikkopalave-
rissa on tarkoituksena kayda lapi tuotantosuunnitelmaa ja osapuutteita. Palaverin tavoit-
teena on pystya reagoimaan ongelmiin ja priorisoimaan eri tilauksia sen mukaan kuinka
kriittisid ne ovat. Palaverikdytannoén avulla uskotaan pystyttavan parantamaan kohdeyri-

tyksen toimitusvarmuutta ja tata kautta asiakastyytyvaisyytta.

Lisaksi paatettiin hankkia infonayttd tuotantoon, jonka avulla tullaan tiedottamaan ja vies-
timaan ajankohtaisista asioista seka tuotannon suorituskyvysta verrattuna asetettuihin
tavoitteisiin. Henkiloston osallistamisen ja paremman viestinnan kautta uskotaan, etta
tydntekijdiden asenne ja valveutuneisuus laatuun ja kehitykseen liittyviin asioihin para-
nisi. Lisdksi ajatellaan, ettd tehokkaan tavoitteiden ja suorituskyvyn viestinnan kautta
tydntekijat oppisivat paremmin prosessien tilasta ja tavoitteista, joka ohjaisi tekemista

haluttuun suuntaan kohti asetettuja tavoitteita.

TyOpajassa paatettiin myds ottaa kayttdon sahkdinen kehitysideoiden kerays -lomake,
jonka kautta kuka tahansa voi matalalla kynnyksella ehdottaa kehitysideaa tai huomaut-
taa jostain epakohdasta. Samantyylinen, mutta ei-sahkodinen, kehitysideoiden keraysjar-
jestelma on ollut yritykselld kaytéssa myds aiemminkin, mutta se lakkautettiin toimimat-

tomana. Aluksi kehitysideoita tuli paljon, mutta motivaatio niiden ilmoittamiselle laski, kun



60

huomattiin ettei ideoita kasitelty lapinakyvasti eika niita viety eteenpain. Naiden ongel-
mien korjaamiseksi sovittiin, ettd kaikki varteenotettavat kehitysideat kaydaan lapi seka
niista ja niiden pohjalta tehdyista toimenpidesuunnitelmista viestitaan tyéntekijoéille. Mi-
kali paatetaan, ettei varteenotettavaa ideaa vieda eteenpain, se myos perustellaan avoi-
mesti. Kehitysideoille luotiin palkitsemisjarjestelma, ja sovittiin, etta jokainen kehitystoi-

menpiteisiin johtanut ehdotus tullaan palkitsemaan.

Sisaisia auditointeja ja toimittaja-auditointeja paatettiin alkaa suorittamaan saannoéllisem-
min ja auditointikohteita sekd auditointien painopisteitd arvioimaan tarkemmin riskipe-
rustaisesti. Tydpajassa ei kuitenkaan luotu vield auditointisuunnitelmaa, silla koettiin,
etta nyt uudistettujen laadunhallinnan mittaamis-, seuranta- ja arviointikaytantojen avulla
voidaan myéhemmin paremmin tunnistaa merkityksellisemmat auditointikohteet ja pai-
nopisteet. Auditointisuunnitelman luonti paatettiin siis jattdd mydéhemmalle ajankohdalle
ja toteuttaa laatu- ja kehityspalaverien yhteydessa. Ennen tyOpajan paattdmista tarkas-
tettiin luotua suunnitelmaa, ja todettiin sen tayttavan tydpajan alussa maaritellyt tavoit-
teet. Lopuksi sovittiin, ettd tydpajan aikana sovittuja toimenpiteita ja keksittyjen ratkaisu-

jen toimivuutta arvioidaan tulevissa laatu- ja kehityspalavereissa ja auditointien avulla.

3.3.2 Poikkeamien kasittelyprosessin kehitys kaizen-tyopajan
avulla

Toisessa kaizen-tyOpajassa ratkaistavaksi ongelmaksi maariteltiin se, ettei kohdeyrityk-
sen poikkeamien kasittely ole vaikuttavaa eika tuota kattavaa tietoa ongelmien ennalta-
ehkaisyn ja toiminnan kehittdmisen tueksi. Tyopajan aluksi ongelmaa tutkittiin useasta
nakdkulmasta ja luotiin siitd osallistujien kanssa yhtendinen kasitys selvittamalla koh-
deyrityksen nykykaytanndt, niiden sisaltdmat haasteet ja haasteisiin johtavat syyt sekd
juurisyyt. Ongelman tutkimisen avuksi tydpajassa piirrettiin kdsiteltyihin poikkeamien ka-
sittelyprosesseihin liittyvat prosessikuvaajat. Kasitellyt prosessit olivat myyntireklamaati-
oiden kasittelyprosessi, sisdisten reklamaatioiden kasittelyprosessit seka ostonimikkei-
den kasittelyprosessi. Prosessien nykytila ja sen haasteet yhdessa niita kuvaavien ku-

vaajien kanssa on esitetty luvussa 3.2.

Maaritetyn ongelman ja nykykaytannoissa l0ydettyjen haasteiden pohjalta muodostettiin

poikkeamien kasittelyprosesseille tavoitetila. Tavoitetilan mukaan

e prosessit, niiden vaiheet seka vastuut olisivat selkeasti maariteltyja ja kaikkien

tiedossa
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o poikkeamiin johtaneet syyt ja juurisyyt saataisiin paremmin selville ja kirjattua toi-

minnanohjausjarjestelmaan ja reklamaatioraporteille
o tieto prosessien vaiheiden valilla kulkisi mutkattomasti

o vika- ja korjausselostuksista kavisi ilmi poikkeaman kuvaus, poikkeamaan johta-
neet syyt ja juurisyyt, poikkeaman aiheuttaneet kustannukset seka tehdyt valitto-

mat toimenpiteet

o ehkaisevat toimenpiteet saataisiin maariteltyd kattavammin ja niiden vaikutta-

vuutta pystyttaisiin seuraamaan
¢ kehitys- ja ongelmakohtia pystyttaisiin paremmin tunnistamaan

e poikkeamat huomattaisiin mahdollisimman nopeasti eivatkd ne etenisi tuotan-

nossa eteenpain seuraavaan vaiheeseen tai asiakkaalle
e poikkeamat saataisiin kasiteltyd nopeammin

e poikkeamista kirjattu data mahdollistaisi kattavamman tilastollisen analyysin te-

kemisen

e uusilla kaytannoilla saataisiin poistettua edellisen auditoinnin poikkeamat ja ha-

vainnot

e kehitetyt kdytannot tayttaisivat asetetut muut tavoitteet, mutta olisivat mahdolli-
simman kevyita ja yksinkertaisia seka hairitsisivat muuta tyontekoa mahdollisim-

man vahan.

Kaizen-tydpajan edetessa pyrittiin kehittelemaan ratkaisuja, joilla tavoitetila pystyttaisiin
mahdollisimman hyvin saavuttamaan. Ratkaisuksi prosessit, niiden vaiheet ja vastuut
maariteltiin tarkemmin. Niiden pohjalta piirrettiin uudet vuokaaviot, jotka ovat myyntirek-
lamaatioiden kasittelyprosessin osalta esitettyna kuvassa 13, sisadisten reklamaatioiden
ja laatutapahtumien osalta kuvissa 14 ja 15, seka ostonimikkeiden kasittelyn osalta ku-
vassa 16. Luvussa 3.2 esitettyihin, nykykaytantéja kuvaaviin prosessikuvaajiin luodut

taysin uudet prosessivaiheet ovat korostettuna kaavioissa punaisella varilla.
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Jotta tieto liikkuisi prosessien eri vaiheiden valilld mutkattomammin ja poikkeamasta tu-
lisi kirjattua yl0s kaikki oleellinen tieto, luotiin kohdeyritykselle lomakepohja, johon poik-
keamien kuvaukset tai niiden tutkinnassa selvinneet asiat voidaan kirjata. Jotta toiminta
pysyisi mahdollisimman yksinkertaisena, lomakepohja tehtiin sellaiseksi, etta sita voi-
daan hyddyntada niin myyntireklamaatioiden ja sisdisten reklamaatioiden k&sittelyssa

kuin my6s ostonimikkeissa havaittujen poikkeamien ilmoittamisessa.

Lomakepohjan tayttamalla tarvittavat tiedot muun muassa poikkeaman kuvauksesta,
selvinneesta ongelmasta, tehdyista valittdmista toimenpiteista ja niiden kustannuksista,
kaytetyistd materiaaleista ja komponenteista seka poikkeaman juurisyistd muistetaan
aina kirjata. Jotta juurisyihin paastaisiin paremmin kiinni, lomakkeeseen luotiin 5x-miksi
-periaatteella kenttd syiden selvittdmiseen. Lomakkeen kautta tyontekijat voivat myds
esittda kehitysideoita poikkeaman ehkaisemiseksi tai sen vaikutusten vahentamiseksi.
Taman avulla my0s tyontekijoiden osallistumista voidaan lisata. Lomakepohja luotiin pa-
perisena, silla sen todettiin olevan sahkdistd lomaketta kaytannollisempi tayttaa poik-
keaman tutkinnan ja korjaustoimenpiteiden toteuttamisen ohella. Lomakepohijia tuotiin
tuotannon saataville nimettyyn paikkaan, ja taytetyn lomakkeen palauttaminen paatettiin
suorittaa skannaamalla se suoraan laatuinsin66rin sahképostiin. Talléin lomake ei paase
hukkumaan ja sen arkistointi onnistuu ndpparasti. Skannaamisen jalkeen reklamaatiora-
portin kirjoittaminen asiakkaalle, ostoreklamaation tekeminen toimittajalle ja poik-

keamien kirjaaminen toiminnanohjausjarjestelmaan jaa laatuinsindoérin vastuulle.

Yhdeksi ongelmaksi kohdeyrityksen poikkeamien kasittelyssa huomattiin se, ettei poik-
keaman juurisyitd saada tarpeeksi kattavasti selville. Taman ajateltiin johtuvan muun
muassa siita, ettei termi juurisyy ole kaikille tyontekijoille taysin selva eikd menetelmia
juurisyiden selvittdmiseen ole opastettu. Ongelman ratkaisemiseksi tydpajassa paatettiin
lisdtd laatuteorian ja laatutyOkalujen koulutusta. Tatéd paatettiin alkaa suorittamaan
osana laatu- ja kehityspalavereja ja tuotannon kk-palavereja. Etenkin laatutykaluista
5x-miksin ja kalanruotokaavion kaytén opastamisen ajateltiin auttavan juurisyiden selvit-
tamisessa. Myos uuteen poikkeamien kasittelylomakkeeseen lisattiin 5x-miksi -periaat-
teella taytettava kentta juurisyiden selvittdmisen helpottamiseksi. Kun juurisyyt saadaan

paremmin selville, myds ehkaisevien toimenpiteiden maarittelyn oletetaan helpottuvan.

Myyntireklamaatioiden kasittelyprosessissa haasteiksi huomattiin se, ettéd usein asi-
akkailta tulleet reklamaatiokuvaukset eivat ole kovin informatiivisia eika asiakasta pideta
tarpeeksi ajan tasalla reklamaation kasittelyn etenemisesta. Ratkaisuksi tdhan on yksin-
kertaisesti tiivimpi yhteistyd ja kommunikointi asiakkaan kanssa. Puutteellisista rekla-

maatiokuvauksista on annettava palautetta asiakkaalle, jotta asiaa voitaisiin parantaa.
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Oletettavasti my6s asiakkaan intressina on tehokkaampi vianselvitys ja reklamaation no-
peampi kasittely. Yhtena ideana tydpajassa nousi esille vaatia asiakasta tayttdmaan
maaramuotoinen lomake reklamoinnin yhteydessa. Kuitenkin ensisijaisesti paatettiin ko-
keilla palautteenantoa ja kommunikaation lisdamista ratkaisuna ongelmiin, silla epailtiin
asiakkaiden olevan haluttomia tayttdmaan ylimaaraisia lomakkeita. Tyépajassa kuiten-
kin sovittiin, etta asiaa arvioidaan myéhemmin, ja mikali huomataan, ettei palautteenanto
ratkaise riittdvissd maarin puutteellisia reklamaatiokuvauksia, voidaan paattaa lomak-
keen kayttoonotosta. Lisaksi kommunikaation lisdamiseksi prosessiin maariteltiin vaihe,

jossa informoidaan asiakasta reklamaation etenemisesta.

Yrityksessa noudatetaan kaytantda, jossa saapuneiden reklamoitujen tuotteiden tarkas-
tus ja mahdollinen korjaus toteutetaan samanaikaisesti muiden vastaavien tuotteiden
valmistuksen yhteydessa, mikali nama tuotteet ovat suunniteltu valmistettaviksi Iahiai-
koina. Tall6in reklamaatiolle ei luoda omaa ty6ta, vaan ohjeet reklamaation kasittelysta
kirjataan vastaavanlaisen tyon tydmaaraimen yhteyteen. Kaytanto todettiin tyOpajassa
hyvaksi siind suhteessa, etta talldin toiminta on tehokkaampaa eika reklamaatioiden ka-
sittely hidasta ja hairitse muuta tuotantotoimintaa niin paljoa. Kuitenkin ongelmaksi to-
dettiin se, ettd usein ohjeet hukkuvat tydmaaraimen muihin tietoihin, mika taas voi johtaa
siihen, ettd reklamaatio jaa kasittelematta aiheuttaen viivastyksia ja ylimaaraista tyota.
Ratkaisuksi ongelmaan kaytantda paatettiin muuttaa siten, etta reklamaatioista tehdaan
aina uusi, erillinen tyd, joka sitten nidotaan valmistettavien tuotteiden tyémaaraimien yh-
teyteen. Talldin mahdollisuus reklamaatioiden kasittelyn unohtamiselle pienenee merkit-
tavasti, mutta samalla edeltdvan kaytannon tehokkuushydty sailyy. Lisaksi tydpajassa
maariteltiin myyntireklamaation kasittelyajan tavoitteeksi alle 30 paivaa, alkaen siita pai-
vasta, kun reklamoitu tuote vastaanotetaan. Mikali vastaavia tuotteita ei ole valmistu-
massa siten, etta tavoite olisi mahdollista saavuttaa, suoritetaan reklamaation tutkinta ja
mahdolliset valittomat korjaavat toimenpiteet tdysin omana tyénaan. Tarkan kasittelyai-
katavoitteen maarittdmisen avulla myos uskotaan, etta reklamaatioiden kasittelyaika pie-

nenee.

Informaation kulku myyntireklamaation tutkinnassa tehdysta vianselvityksesta, tuotteille
tehdyista korjauksista ja poikkeaman juurisyistd tuotannosta laatuosastolle todettiin
haasteelliseksi. Taman todettiin johtuvan siita, ettei selkeita yhtenaisia kaytantoja ja vas-
tuita ole maaritelty. Ei ole selkeasti maaritelty mita tietoja reklamaation tutkinnasta tai
valittémista toimenpiteista halutaan, kenelle ne pitaisi ilmoittaa ja missd muodossa. Ta-
man vuoksi usein osa tiedosta jaa selvittdmatta tai katoaa. Ratkaisuksi ongelmaan pro-
sessi ja sen vaiheiden vastuut maariteltiin tarkemmin ja kayttdon otettiin aiemmin luvussa

mainittu lomakepohja. Lomakkeen avulla kaikki tiedot tulevat merkittya ja kaytantdé on
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yhtendinen ja maaritelty. Naiden muutosten avulla uskotaan, ettd kirjaamisen ja rapor-

toinnin puutteet saadaan korjattua.

Sisaisten reklamaatioiden osalta tydpajassa tunnistettiin ongelmaksi se, ettei ole tar-
koin maaritelty sita, missa tapauksissa sisainen reklamaatio tulisi kirjata ja mita tietoja
siita tulisi kirjata. Taman vuoksi epailtiin, ettd useita merkittavia sisaisia reklamaatioita
on jaanyt kirjaamatta ja ilmoittamatta. Ratkaisuksi ongelmaan prosessi maariteltiin tar-
kemmin ja sovittiin, etta sisdinen reklamaatio tehdaan aina, jos vian korjaamiseen kuluu
aikaa enemman kuin tunti. Sisdinen reklamaatio tehdaan jatkossa aiemmin esitetylle lo-
makepohjalle, joka toimitetaan tuotantoon liittyvissa reklamaatioissa tyonjohtajalle ja
muihin toimintoihin tai prosesseihin liittyvissa tapauksissa kyseisen prosessin prosessin-
omistajalle. Taman jalkeen tydnjohtaja tai prosessinomistaja koordinoi valittdémat korjaa-
vat toimenpiteet ja tayttda lomakkeessa pyydetyt tiedot yhdessa reklamoidun vaiheen
tydntekijoiden kanssa. Taman jalkeen lomake skannataan laatuinsinddrille, joka lopulta
kirjaa reklamaation toiminnanohjausjarjestelmaan ja maarittelee tuotannon tai proses-

sinomistajan kanssa tarvittavat ehkaisevat toimenpiteet.

Myo6s laatutapahtumien kasittelyprosessia maariteltiin uudestaan. Jatkossa ohjeiste-
taan koneistajia myo6s selvittdmaan ja kirjaamaan poikkeaman juurisyyt seka valittémat
korjaavat toimenpiteet. Laatutapahtumien osalta paatettiin, ettd edelleen poikkeaman
huomaaja, eli yleensa koneistaja, kirjaa itse poikkeaman ja sen tiedot toiminnanohjaus-
jarjestelmaan eika erillistd lomaketta laatutapahtumien kasittelyyn sovelleta. Kirjaukseen
paatettiin tehda ohje, jonka avulla odotetaan, etta tarvittavat tiedot tulisivat kirjattua toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Ehkaisevien toimenpiteiden maarittelyvastuu on taman jal-
keen tuotannon esihenkil6illa seka laatuinsin6orilla. Ne maaritelladn toiminnanohjausjar-

jestelmasta haettujen tietojen pohjalta.

Tutkimuksen edetessa huomattiin, etta sisaisten poikkeamien kirjaus keskittyy tuotepoik-
keamiin, eika esimerkiksi poikkeamia prosesseissa, tytkaluissa tai tydbmenetelmissa kir-
jata mihink&an, eika niiden ilmoittamiselle ole maariteltyd kanavaa. TyOpajassa todettiin,
ettd myo6s naiden poikkeamatyyppien ilmoittamisesta olisi kohdeyritykselle hyotya, silla
ne tarjoaisivat tietoa laadunhallinnan tilasta ja auttaisivat kehityskohteiden tunnistami-
sessa. Taman vuoksi tyOpajassa paadyttiin ratkaisuun, jossa sisaisten poikkeamien ka-
sittelyprosessiin lisattiin mahdollisuus ilmoittaa myds muita kuin tuotepoikkeamia. limoi-
tuskanavaksi muiden sisédisten poikkeamien kuin tuotepoikkeamien osalta sovittiin edel-

lisessa luvussa esitelty sahkdinen kehitysideoiden kerays -lomake.

Ostonimikkeissa I6ydettyjen poikkeamien kasittelyssa ongelmaksi havaittiin se, etta mi-

kali poikkeamasta ei tehda reklamaatiota asiakkaalle, ei poikkeamaa kirjata tai arkistoida
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minnekaan. Taman vuoksi tarkeaa informaatiota voi kadota eikd todettuja poikkeamia
voida hyddyntaa data-analyysissa, toimittaja-arvioinneissa tai kehityskohteiden tunnista-
misessa. Ratkaisuksi ongelmaan prosessia muutettiin niin, etta tulevaisuudessa kaikki
havaitut poikkeamat kirjataan toiminnanohjausjarjestelmaan. Nain toimittajapalautteista
ja muista poikkeamista, joista ei ostoreklamaatiota tehda, saadaan kuitenkin kerattya

dataa.

Nykytilaselvityksessa kavi ilmi, ettd ostonimikepoikkeaman huomaamisen jalkeen sen
viestinnassa laatu- ja hankintaosastolle on haasteita ja poikkeamakuvaukset ovat usein
epaselvia ja epainformatiivisia. Ratkaisuksi tahan paatettiin hydodyntaa aiemmin esitettya
lomakepohjaa. Talléin prosessi on standardoidumpi ja tarvittavat tiedot muistetaan aina
tayttdaa. Nain myds toimittajille I&hetetyt reklamaatiokuvaukset oletetaan parantuvan,

minka& toivotaan helpottavan ja nopeuttavan reklamaatioiden kasittelya.

Tutkimuksen aikana oltiin myds todettu, etta toimittajan antamat vastineet reklamaatiolle
ovat usein informaatioltaan puutteellisia. Niista ei kay aina ilmi poikkeamien juurisyita tai
toimittajan tekemia ehkaisevia toimenpiteitd. Tyopajassa ratkaisuksi tdhan ongelmaan
paatettiin maaritella se, ettd vastaisuudessa toimittajalta aletaan vaatimaan juurisyiden
ja ehkaisevien toimenpiteiden kasittely reklamaatioraportissa. Prosessia mys muutettiin
siten, ettei reklamaatiota suljeta ennen kuin toimittajalta on saatu haluttu informaatio.
Naiden toimenpiteiden oletetaan pakottavan toimittajaa miettimaan juurisyita ja ehkaise-
via toimia, jolloin myo6s toimittajalaatu oletetaan parantuvan. Saatuja tietoja voidaan
myds hyddyntaa toimittaja-arvioinneissa seka toimenpiteiden vaikuttavuuden seuran-
nassa. Raportin pohjalta toimittajan kanssa voidaan myo6s tehda yhteisty6ta laadun pa-

rantamiseksi.

Merkittdvana muutoksena jokaiseen kasittelyprosessiin lisattiin ehkaisevien toimenpitei-
den jalkitarkasteluvaihe. Tassa vaiheessa arvioidaan tehtyjen ehkaisevien toimien vai-
kuttavuutta ja tarvittaessa maaritellaan lisatoimenpiteitd poikkeamien ennaltaehkaisyksi
tai niiden vaikutusten vahentédmiseksi. Tdma vaihe paatettiin kuuluvan laatuinsin6orin
vastuualueelle. Merkittdvimpien poikkeamien osalta ehkaisevien toimien maarittelya ja
niiden jalkitarkastelua paatettiin suorittaa uusien laatu- ja kehityspalaverien yhteydessa,
jolloin voidaan myds tarvittaessa paattaa isommista projekteista poikkeamien ennalta-
ehkaisemiseksi sekd toiminnan kehittdmiseksi. Palavereissa pystytdan myods jarjestel-
mallisemmin seuraamaan paatettyjen toimenpiteiden etenemista ja vaikutuksia. Uusiksi
maaritellyissa prosesseissa poikkeama suljetaan vasta, kun ollaan varmistettu ehkaise-

vien toimenpiteiden vaikuttavuus.
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Liséksi prosesseihin maariteltiin uusi, vielda poikkeamien sulkemisen jalkeen tehtava seu-
ranta- ja analysointivaihe. Vaihetta ei ole tarkoitus suorittaa jokaisen yksittdisen poik-
keaman yhteydessa, vaan pidemmalla aikavalilla poikkeamista kirjatulle datalle kokonai-
suutena. Siind toiminnanohjausjarjestelmasta haettavan poikkeamadatan ja sille tehdyn
tilastollisen analyysin avulla seurataan muun muassa poikkeamien esiintyvyyksia, kus-
tannuksia ja juurisyitd. Analyysin avulla voidaan tunnistaa tilastollisesti merkittavia on-
gelma- ja kehityskohteita esimerkiksi tietyissa prosesseissa, tuotteissa, tuoteperheissa
tai tyOvaiheissa, joita kehittamalla yleisimpia tai merkityksellisimpia poikkeamalahteita
voidaan poistaa. Analyysi maariteltiin laatuinsindérin vastuulle, ja siind 16ydettavia tulok-
sia paatettiin kasitelld uusien laatu- ja kehityspalaverien yhteydessa, joissa voidaan
tehda analyysiin pohjautuvia paatoksia ja sopia tarvittavista kehitystoimenpiteista. Jotta
analyysi olisi luotettavampaa, tyOpajan aikana sovittiin yhteiset poikkeaman kustannuk-
sien arviointikaytannot. Analyysin helpottamiseksi luotiin toiminnanohjausjarjestelmaan
poikkeamien juurisyille syykoodit ja syyryhmat, joiden avulla poikkeamien kategorisointi
onnistuu. Myds muut poikkeamien kirjausten puutteet uskotaan poistuvan aiemmin mai-
nittujen prosessimuutosten ja luodun lomakepohjan avulla, jolloin data-analyysin teke-

misen my0s uskotaan edelleen helpottuvan.

Lopuksi myds tassa tyOpajassa tarkasteltiin, etta luodulla suunnitelmalla pystytaan tyo-
pajan alussa maaritelty tavoitetila saavuttamaan. Taman lisaksi paatettiin, etta tydpajan
aikana sovittuja toimenpiteita ja keksittyjen ratkaisujen toimivuutta arvioidaan tulevissa
laatu- ja kehityspalavereissa seka auditointien avulla. Naiden avulla pyritdan arvioimaan,
onko maaritelty ongelma onnistuttu poistamaan ja tyOpajassa asetettu tavoitetila pidem-
malla aikavalilla saavuttamaan. Seurannan perusteella voidaan tarvittaessa maaritella
uusia toimenpiteita tai tavoitteita toiminnan kehittdmiseksi edelleen PDCA-syklin mukai-

sesti.

3.3.3 Laadun kehittaminen data-analyysin avulla

Myyntireklamaatioiden data-analyysin avulla selvitettiin, ettd 1ahes 80 % myyntirekla-
maatioihin liittyvista poikkeamista ja niiden kustannuksista on peraisin joko kohdeyrityk-
sen asennuksesta, asiakkaasta tai toimittajasta. On my0s oleellista huomata, etta lahes
15 %:ssa reklamaatioista poikkeaman Iahtdpistetta ei oltu tutkittu tai sita ei pystytty var-
muudella arvioimaan. Analyysi osoittaa merkityksellisimpid kohteita, joihin kannattaa
keskittyd, mikali haluaa vahentaa reklamaatioita ja niiden kustannuksia. Esimerkiksi yli

28 % reklamoitujen tuotteiden vioista oli asiakkaan itse aiheuttamia tai reklamaatioita,
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joissa ei todettu olevan mitaan vikaa. Paaosin viat johtuivat tuotteen vaarinkaytdsta, vaa-
rinasennuksesta tai asiakkaan jarjestelmasta tulleesta liasta. Tarkemman asiakaskoh-
taisen analyysin tuloksena huomattiin, etté valtaosa naista reklamaatioista on tullut yh-
delta tietyltd asiakkaalta. Naiden niin sanotusti turhien reklamaatioiden vahentamiseksi
voisi olla perusteltua antaa asiasta palautetta ja kasitella asiaa yhdessa kyseisen asiak-
kaan kanssa. On varmasti my0s asiakkaan etu, etta turhia reklamaatioita saataisiin va-
hennettyd. Asiakasta voisi esimerkiksi tarkemmin opastaa tuotteiden oikeaoppisessa

kaytossa ja asennuksessa.

Analyysissa selvitettiin, ettd seka kaikista myyntireklamaatioista ettd niiden kustannuk-
sista yli 17 % oli toimittajista johtuvia. Kuten myds kirjallisuuskatsauksessa selvitettiin,
toimittajien poikkeamia voidaan vahentaa, ja samalla seka toimittajien ettd kohdeyrityk-
sen omaa laatua voidaan parantaa laheisillda suhteilla toimittajien kanssa. Kaynakin
(2003) mukaan toimittajille tulisi antaa palautetta niiden toiminnasta seka toimittajalaatua
tulisi kehittda yhteistydssa toimittajien kanssa. Analyysissa huomattiin, ettd eraaseen
tiettyyn tuotteeseen liittyvat poikkeamat ovat viimeisen puolen vuoden aikana aiheutta-
neet kaikista toimittajiin liittyvistd myyntireklamaatiokustannuksista yli 75 %. Kustannus-
ten ja poikkeamien vahentamiseksi olisikin perusteltua pyrkia kehittdmaan etenkin tdman
kyseisen tuotteen laatua yhdessa toimittajan kanssa.

Toisaalta tulee my6s huomioida, ettd kohdeyritys voi omalla toiminnallaan vaikuttaa toi-
mittajien osista tai komponenteista perdisin oleviin myyntireklamaatioihin esimerkiksi
kiinnittamalla enemman huomiota poikkeamien kannalta merkittavimpiin tuotteisiin muun
muassa testauksessa ja vastaanottotarkastuksessa. Poikkeamia voidaan myos vahen-
téda mittaamalla, arvioimalla ja seuraamalla toimittajalaatua seka tekemalla paatoksia nii-
den perusteella. Taten kaizen-tydpajoissa sovittujen toimenpiteiden avulla voidaan odot-
taa myos toimittajiin liittyvien poikkeamien maaran, ainakin pitkalla aikavalilla, vahenty-

van.

Kohdeyrityksen asennuksesta lahtdisin olevat poikkeamat muodostivat 1ahes 32 % kai-
kista myyntireklamaatioista, ja Iahes 40 % kaikista niiden kustannuksista. Asennuksesta
l&ht6isin olevista poikkeamista taas noin 69 % luokiteltiin huolimattomuudesta ja noin
20 % prosesseista johtuviksi. Naita lukuja tulkitessa tulee kuitenkin huomioida muutama
seikka. Ensinndkin ajoittaiset huolimattomuusvirheet ovat lopulta varsin inhimillisia ja
tuskin koskaan taysin ennaltaehkaistavissa. Niiden luokittelu ja tarkempi tarkastelu voi
kuitenkin osoittaa merkityksellisimpia kohteita, joihin huomiota kiinnittamalla voidaan
poikkeamien maaraa vahentaa. Yhtena ratkaisuehdotuksena huolimattomuusvirheiden
vahentamiseen voisikin olla ndiden merkityksellisimpien kohteiden esilletuonti tyonteki-

joiden tietoisuuteen, jolloin he osaavat kiinnittda erityista tarkkaavaisuutta poikkeamia
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eniten aiheuttaviin tydvaiheisiin tai muihin kohteisiin. Hyvia kanavia talle voisivat olla tuo-

tannon kk-palaverit seka kayttodn tuleva infonaytto.

Huolimattomuusvirheiden tarkempi analysointi voi my6s paljastaa piilevia kehityskohteita
esimerkiksi prosesseissa tai ohjeistuksissa, ja huolimattomuusvirheita voidaankin ennal-
taehkaista kehittdmalld naitd. Esimerkiksi data-analyysin avulla havaittiin, etta yli 40 %
asennuksessa sattuneista huolimattomuusvirheista liittyi asennettuun vaaraan kompo-
nenttiin. Yhtena kehitysehdotuksena téllaisten poikkeamien hillitsemiseksi voisi olla,
asian tietoisuuteen tuonnin lisdksi, pohtia sita, voisiko ulkon&dltdan helposti keskenaan
sekoitettavia komponentteja merkita niin, ettd niiden erottaminen olisi helpompaa tai
asettaa ne varastossa toisistaan tarpeeksi etaalle, jolloin mahdollisuus vaaran kom-

ponentin ottamiselle pienenee.

Kaiken kaikkiaan, poikkeamia voidaan vahentaa, seka ylipaataan laatua ja laadunhallin-
nan vaikuttavuutta parantaa, vastaavanlaisten data-analyysien avulla. Niiden perusteella
voidaan tunnistaa laadunhallinnan kannalta merkityksellisimpia ongelma- ja kehityskoh-
teita, joille taas voidaan suorittaa resurssitehokkaita, kohdennettuja parannustoimenpi-
teitd. Yhdeksi ratkaisuksi laadun ja laadunhallinnan kehittdmiseksi voidaankin kohdeyri-
tykselle ehdottaa vastaavanlaisten data-analyysien suorittamisen myés muun muassa
ostoreklamaatiosta ja sisaisistd poikkeamista. Kaizen-tyopajojen perusteella implemen-
toitujen kehitystoimenpiteiden avulla myo6s naihin tarvittavaa dataa uskotaan olevan tu-

levaisuudessa paremmin saatavilla.
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4. TULOKSET

Kirjallisuuskatsauksen avulla, kayttden Iahteina alan tutkimusartikkeleita ja standardeja,
saatiin tutkimuksen osatulokseksi teoreettinen viitekehys laadunhallinnan vaatimuksista,
perusperiaatteista seka hyviksi todetuista kaytannoista ja menetelmista. Kirjallisuuskat-
sauksessa laadunhallintaa tarkasteltiin erityisesti pk-yritysten nakodkulmasta. Toinen
osatulos, eli selvitys kohdeyrityksen laadunhallinnan haasteista ja kehityskohteista, saa-
tiin vertailemalla havainnoinnin, data-analyysin seka kaizen-tydpajojen avulla kerattya
tietoa laadunhallinnan nykytilasta teoreettiseen viitekehykseen. Osatuloksen kautta et-
sittiin vastausta 1. paatutkimuskysymykseen: "mitkd ovat kohdeyrityksen merkittavimmat
laatuun ja laadunhallintaan liittyvat haasteet ja kehityskohteet?”.

Tutkimuksessa merkittavimmiksi kehityskohteiksi tunnistettiin kaksi laadunhallinnan osa-
aluetta. Nama olivat laadunhallinnan mittaus-, seuranta- ja arviointikdytannét seka poik-
keamien kasittely. Laadunhallinnan mittaus-, seuranta- ja arviointikaytanndissa tunniste-
tut suurimmat haasteet olivat, etteivat ne tarjonneet tietoa jatkuvan parantamisen eika
riskiperustaisen, ennakoivan tai nayttéon perustuvan paatoksenteon tueksi. Kaytannoét
eivat suunnanneet yrityksen toimintaa tavoitteidensa saavuttamiseen eivatka mahdollis-
taneet vaikuttavaa kehityskohteiden tunnistamista tai ohjanneet kehitystoimenpiteiden
tehokkaaseen lapivientiin. Osittain mittauksen, seurannan ja arvioinnin kaytantdjen on-
gelmiin vaikuttivat my&s poikkeamien kasittelyprosesseissa esiintyneet haasteet. Niissa
suurimmiksi ongelmiksi havaittiin, etteivat ne tuottaneet tarpeeksi kattavaa tietoa vastaa-
vanlaisten poikkeamien ennaltaehkaisyn ja toiminnan kehittdmisen tueksi. Nama tunnis-
tettiin johtuneen juurisyiden selvittdmiseen, tiedonkulkuun, dokumentointiin ja proses-

sien selkeyteen liittyvista haasteista.

Naiden kahden osa-alueen liséksi kohdeyrityksen laadunhallinnan kehityskohteiksi tun-
nistettin muun muassa tyontekijdiden osallistaminen ja heidan laatuosaaminen seka
suorituskyvyn, tavoitteiden ja laatuasioiden viestinta. Liséksi kohdeyrityksen ja sen si-
dosryhmien, etenkin asiakkaiden ja toimittajien, valisessd kommunikaatiossa, viestin-
nassa ja yhteistydssa havaittiin kehitettdvaa. Laadunhallinnan mittaus-, seuranta- ja ar-
viointikaytantoihin seka poikkeamien kasittelyyn liittyvat haasteet ja kehityskohteet seka
ratkaisut on koostettu taulukkoon 3. N&diden osa-alueiden kehittdmiseksi suunnattujen
toimenpiteiden todettiin ratkaisevan myds edelld mainittuja, muissa laadunhallinnan osa-
alueissa tunnistettuja ongelmia. Taulukon sanomaa on avattu tarkemmin tekstin yhtey-

dessa.
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Taulukko 3. Kehityskohteet ja ratkaisut haasteisiin kohdeyrityksen laadunhallinnan
kehittdmisen kannalta merkityksellisimmissé& osa-alueissa.

seuranta- ja
arviointikay-

tannot

Osa-alue Haasteet ja kehityskohteet Ratkaisut
Laadunhallin- | « Tiedonsaanti jatkuvan paranta- | «+ Laadunhallinnan suoritusky-
nan mittaus-, | misen, riskiperustaisen ja nayt- | vynmittausjarjestelma

té6n perustuvan paatdksenteon

tueksi

« Toiminnan ohjaaminen halut-

tuun, tavoitteiden mukaiseen

suuntaan

» Kehityskohteiden tunnistaminen
ja kehitystoimenpiteiden vaikut-

tava lapivienti.

« Parannetut viestintdkanavat
* Uudistetut palaverikaytannot

* Kehitysideoiden kerays -menet-
telyt ja siihen sidottu palkitsemis-

jarjestelma
» Kehitystoiminnan jarjestelmal-
listdminen ja kehitystoimenpitei-

den seurantaprosessit.

Poikkeamien

kasittely

* Tiedonsaanti poikkeamien ennal-
taehkaisyksi ja kehityskohteiden

tunnistamiseksi

* Juurisyiden tunnistaminen ja eh-
kaisevien toimenpiteiden maaritta-

minen

* Prosessien vastuiden ja vaihei-

den selkeys

* Prosessien vaiheiden valinen tie-
donkulku ja toimenpiteiden doku-

mentointi.

* Prosessien, niiden vaiheiden,

tavoitteiden ja vastuiden tar-

kempi maarittely

* TyOkalut ja koulutukset juurisyi-
den selvittdmiseksi

* Tiedonkulun parantaminen uu-
distettujen viestintdkanavien ja
palaverikdytantdjen sekd poik-
keamien kasittely -lomakkeen

avulla.

Tutkimuksen 2. paatutkimuskysymys kuului: minkalaisin toimenpitein yrityksen laadun-

hallintaa voitaisiin kehittda?”. Vastausta tahan selvitettiin havainnoinnin, data-analyysien

ja kaizen-ty6pajojen avulla kayttden apuna kirjallisuuskatsauksesta saatua teoreettista

viitekehysta. Lisaksi kaizen-tydpajoissa luotiin implementointisuunnitelma, jonka perus-

teella implementoitiin ratkaisuehdotukset nopeasti osaksi paivittaista tekemista. 2. paa-

tutkimuskysymykseen vastatiin kolmen alatutkimuskysymyksen avulla. Naista 1. kuului:

"kuinka kohdeyrityksen laadun ja laadunhallinnan suorituskyvyn mittaus-, seuranta- ja
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arviointimenettelyja tulisi kehittdd?”. Vastauksena tdhan, ja samalla ratkaisuna menette-
lyissa havaittuihin ongelmiin, oli luoda laadunhallinnan suorituskyvynmittausjarjestelma,
uudet palaverikaytannot ja tehokkaammat viestintdkanavat seka parantaa kehitysideoi-

den keraysta ja kehitystoimenpiteiden seurantaa.

Maaritetyn mittausjarjestelman avulla kohdeyritys saa ajankohtaista tietoa laadunhallin-
nan tilasta sekad suoriutumisesta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Parannettujen vies-
tintdkanavien, kuten infonaytdn ja palavereiden, kautta suorituskykydataa voidaan te-
hokkaasti jakaa henkildstdlle, jolloin he saavat palautetta suoriutumisestaan seka pro-
sessin tilasta ja voivat sen kautta parantaa toimintaa tavoitteiden ohjaamaan suuntaan.
Luotujen palaverikaytantdjen seka kayttddnotetun kehityslistan avulla onnistutaan séan-
ndllisesti seuraamaan ja arvioimaan laadunhallinnan tilaa, jarjestelmallisesti tunnista-
maan kohdeyrityksen toiminnan kehityskohteita seka tekemaan vaikuttavampia nayttoon
perustuvia paatoksia. Naiden avulla kehitysprojekteja onnistutaan myo6s viemaan parem-
min lapi seka arvioimaan niiden vaikuttavuutta. Kehitysideoiden kerayksen ja siihen si-
dotun palkitsemisjarjestelman avulla kohdeyritys saa tietoonsa kehityskohteita. Lisaksi
odotetaan, etta niiden avulla tyontekijéiden osallistuminen ja motivaatio kehitystoimintaa

kohtaan parantuu.

Toisessa kaizen-tydpajassa etsittiin ratkaisua 2. alatutkimuskysymykseen: "kuinka yri-
tyksen poikkeamien kasittelyprosesseja tulisi kehittdd?”. Ratkaisuksi kohdeyrityksen
poikkeamien kasittelyprosessit, niiden vaiheet, sisallot seka vastuut maariteltiin tarkem-
min. Naiden avulla juurisyyt onnistutaan saamaan paremmin selville seka ehkaisevat
toimenpiteet sujuvammin maariteltya. Juurisyiden ja ehkaisevien toimenpiteiden maarit-
telyn avuksi luotiin myds tydkaluja, kuten poikkeamien kasittelyn lomakepohja. Myds
opastusta maarittelyn avuksi paatettiin jarjestda. Uusien kaytantdjen ja selkeytettyjen
vastuiden avulla prosessit ja niiden tulokset saadaan standardisoidummiksi, helpommin
hallittaviksi ja kaikkien tietoon, mutta my6és dokumentointia ja tiedonkulkua prosessien
vaiheiden valilld saadaan parannettua. Lisdksi kun uusien kaytantojen avulla informaa-
tiota saadaan paremmin kerattya, myos kehitys- ja ongelmakohtien tunnistaminen hel-

pottuu.

3. alatutkimuskysymykseen, eli "miten 1. paatutkimuskysymyksessa selvitettyja muita
laadunhallinnan kehittdmiskohteita voitaisiin kehittdad?”, 16ydettiin ratkaisuja edellisten
kaizen-tyOpajojen yhteydessa. Tydntekijoiden osallistamista ja laatuosaamista onnistu-
taan parantamaan samaisten laadunhallinnan suorituskyvynmittausjarjestelman, luotu-
jen uusien palaverikaytantdjen, tehokkaampien viestintdkanavien, laadunhallintaan ja
juurisyiden selvitykseen liittyvien koulutusten seka perustettujen kehitysideoiden kerays-

kaytantojen kautta. Naiden avulla suorituskyvyn, tavoitteiden ja laatuasioiden viestintaa
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saadaan myos kehitettya. Poikkeamien kasittelyn osalta kommunikaatiota ja yhteisty6ta
asiakkaiden ja toimittajien kanssa pystytaan edistamaan tarkemmin maariteltyjen pro-
sessien sisaltdjen ja vastuiden kautta. Suunniteltujen toimittaja-auditointien my6ta toimit-
tajalaatua ja -suhteita suunnitellaan parannettavan yhteistyéssa toimittajien kanssa, ja
uudistettujen kaytantdjen ansiosta pystytdan toimittajalaatua paremmin mittaamaan ja
seuraamaan. Lisaksi laadun seurannan asiakaskeskeisyyttd saadaan parannettua luo-

duilla sdanndllisilla asiakastyytyvaisyyskyselyn lahettdmisen ja arvioinnin kaytannoilla.

Yhdessa kolme alatutkimuskysymyksen vastausta muodostavat vastauksen 2. paatutki-
muskysymykseen. Muita tunnistettuja laadunhallinnan kehityskohteita, joita ei tdman tut-
kimuksen rajoissa pystytty ratkaisemaan, on sisallytetty lukuun 5.3. kehitysideoina ja jat-

kotoimenpide-ehdotuksina.
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5. POHDINTA

Tassa luvussa arvioidaan tutkimuksen merkityksellisyytta ja hyotya. Lisaksi pohditaan
tutkimuksen onnistumista, valitun tutkimusstrategian ja tutkimusmenetelmien sopivuutta
tamankaltaisen tutkimuksen tekemiseen seka tutkimuksen rajoitteita, validiteettia ja re-

liabiliteettia. Lopuksi esitetdan tutkimuksen jalkeiset jatkotoimenpide-ehdotukset.

5.1 Tulosten tarkastelu ja tutkimuksen hyoty

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdad kohdeyrityksen laatua ja laadunhallintaa. Tavoit-
teessa onnistuttiin hyvin, ja kaikkiin tutkimuskysymyksiin onnistuttiin 16ytamaan vastaus.
Tutkimuksen aikana implementoitujen kehitystoimenpiteiden uskotaan ratkaisevan koh-
deyrityksen laadunhallinnan nykytilaselvityksessa havaitut merkittdvimmat ongelmat, ja
nain parantavan yrityksen laatua ja laadunhallinnan tasoa. Kun kaizen-tyépajoissa teh-
tyja kehitystoimenpiteitd verrataan kirjallisuuskatsauksessa selvitettyihin laadunhallin-
nan perusperiaatteisiin ja hyviksi todettuihin kaytantsihin, voidaan todeta tehtyjen toi-
menpiteiden parantavan suuresti kohdeyrityksen laadunhallinnan vaikuttavuutta. Tehty-
jen toimenpiteiden avulla kohdeyrityksen laadunhallinta vastaa paremmin 1SO 9001 -
standardin (2015) 7 perusperiaatteen ja Aquilanin et al. (2017) 10 kriittisen menestyste-

kijan mukaista laadunhallintaa.

Toiminnan asiakaskeskeisyyttd seka asiakassuhteiden hallintaa onnistuttiin paranta-
maan maarittelemalld asiakastyytyvaisyyskyselyn toteuttamisen ja sen tulosten kasitte-
lyn ja seurannan prosessit. Naiden kautta voidaan tunnistaa paremmin asiakastarpeita,
asettaa toiminnalle tavoitteita seké kehittdad prosesseja asiakaslahtdisemmin. Tyon ai-
kana implementoidut uudet mittaus-, seuranta- ja arviointikdytannot seka poikkeamien
kasittelyprosessit mahdollistavat vaikuttavamman nayttéon perustuvan paatdksenteon
toteuttamisen. Samalla ne tukevat yritysta seka sen johtoa tavoitteiden asettamisessa ja

toiminnan jatkuvassa parantamisessa PDCA-syklin mukaisesti.

Ihmisten taysipainoista osallistumista onnistuttiin parantamaan kehittdmalla viestintaa ja
ottamalla henkildstd laajemmin mukaan kehitystoimintaan. Tama tehtiin uusien palave-
rikaytantdjen, infonaytdn seka kehitysideoiden kerdys- ja palkitsemisjarjestelman kautta.
Liséksi laadunhallinnan tydkalujen ja konseptien perehdyttdminen tyontekijoille mahdol-
listaa heidan tehokkaamman osallistumisen laadun edistamiseen. Tehtyjen toimenpitei-
den uskotaan myo6s parantavan tyontekijdiden valveutuneisuutta seka asennetta laatu-

ja kehitystoimintaa kohtaan.
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Prosessimaista toimintatapaa ja prosessien laadun hallintaa onnistuttiin parantamaan
maarittelemalla uudet mittaus-, seuranta- ja arviointikdytannot sekd poikkeamien kasit-
telyprosessit. Naiden johdosta prosessit ovat selkeampia seka hallitavampia. Lisaksi
jatkuvaa parantamista varten pystytdan paremmin arvioimaan nykyisia prosesseja, laa-
dunhallinnan kaytantoja ja jo tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuutta seka tunnistamaan
niista kehityskohteita riskiperustaisesti. Toimittajasuhteita ja toimittajien laadun hallintaa
onnistuttiin parantamaan uudelleen maariteltyjen ostonimikepoikkeamien kasittelypro-
sessin sekd uudistettujen toimittajaseuranta ja -arviointikaytantéjen avulla. Myds suun-
niteltujen toimittaja-auditointien avulla toimittajalaatua ja -suhteita pystytdan paranta-
maan yhdessa toimittajien kanssa laadunhallinnan periaatteiden mukaisesti.

Kuitenkin, tdman tutkimuksen huomattavimpana saavutuksena kohdeyrityksen toimin-
nan kehittdmiseksi voidaan pitaa sita, ettd tutkimuksen tulokset luovat perustan jatku-
valle parantamiselle ja tulevaisuuden kehitystyolle. Tutkimuksen aikana luodut uudistuk-
set mahdollistavat laadunhallinnan prosessien, kaytantdjen seka koko laadunhallintajar-
jestelman tilan ja suorituskyvyn saannoéllisen seurannan ja arvioinnin. Naiden avulla voi-
daan tulevaisuudessa paremmin tunnistaa kehitys- ja ongelmakohtia seka tehda vaikut-
tavia nayttdéon perustuvia paatoksia toiminnan edelleen kehittdmiseksi PDCA-syklin mu-
kaisesti.

Implementoiduilla ratkaisuilla on todettu jo nyt olevan positiivisia vaikutuksia tutkimuksen
aikana esiin nousseisiin kehitysalueisiin. Esimerkiksi uudelleenmaariteltyjen poik-
keamien kasittelyprosessien avulla juurisyiden kirjaamisen, ehkaisevien toimenpiteiden
maarittdmisen ja prosessin vaiheiden valisen tiedonkulun on todettu parantuneen. Myos
uudet luodut palaverikaytannét on alustavasti todettu toimiviksi niin informaation kulun
parantumisen kuin kehitysideoiden tunnistamisen ja niiden edistdmisenkin perusteella.
Kuitenkaan kattavaa ja luotettavaa tehtyjen toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointia ei
tdman diplomitydn puitteissa pystyta tekemaan, sillda implementoidut ratkaisut ovat olleet
kaytdssa vasta muutamia viikkoja, ja kehitystoimien vaikuttavuutta tulisi tarkastella myos
pidemmalla aikavalilla. Taman vuoksi tehtyjen toimien jalkitarkastelua esitetaankin yh-
deksi tutkimuksen jatkokehitysehdotukseksi. Muita jatkokehitysehdotuksia kasitellaan
alaluvussa 5.3.

5.2 Kaytetyn tutkimusstrategian ja hyodynnettyjen tutkimus-
menetelmien arviointi seka tutkimuksen rajoitteet

Tyon tutkimusstrategia ja siind kaytetyt tutkimusmenetelmat olivat onnistuneita valintoja

tamankaltaisen tutkimuksen tekemiseen. Tapaustutkimuksen avulla tutkittavasta ta-
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pauksesta, eli kohdeyrityksen laadunhallinnasta ja sen prosesseista, saatiin muodostet-
tua varsin syvallinen kuva, jonka avulla tapaukseen liittyvia tekijoita ja niiden vaikutuksia
onnistuttiin tunnistamaan. Gillhamin (2000, s.15-17) mukaan tapaustutkimuksessa on
tarkeaa perehtya tapaukseen ja sen kontekstiin huolellisesti ennen varsinaisen tutkimuk-
sen aloittamista. Myo6s tassa tutkimuksessa diplomitydntekijan Iahes neljan kuukauden
tutustumisjakso ennen tyon varsinaista toteutusta todettiin erittdin hyodylliseksi, ja se

mahdollisti syvallisemman ymmarryksen kasiteltdvasta tapauksesta.

Tapaustutkimus mahdollisti useiden eri tutkimusmenetelmien kdyton. Tassa tutkimuk-
sessa tutkimusmenetelmina kaytettiin kirjallisuuskatsausta, havainnointia, data-analyy-
sia seka kaizen-tyOpajoja. Tutkimusmenetelmat tukivat hyvin tutkimuksen tavoitteen
saavuttamista. Kirjallisuuskatsauksen avulla onnistuttiin selvittdmaan hyva teoreettinen
viitekehys, mihin havainnoinnin, kaizen-tydpajojen ja data-analyysin avulla selvitettyd
kohdeyrityksen laadunhallinnan nykytilaa pystyttiin vertailemaan kehitysalueiden tunnis-
tamiseksi. Kaizen-ty6pajojen avulla onnistuttiin I0ytamaan ratkaisuja ja implementoi-

maan ne nopeasti kohdeyrityksen toiveiden mukaisesti.

Yhtena mahdollisuutena tutkimuksessa olisi ollut kdyttaa haastatteluja kaizen-tydpajojen
sijasta. Sopiva haastattelumenetelma olisi voinut olla teemahaastattelu, joka olisi my6s
mahdollistanut tiedonkeruun laajasta laadunhallinnan kokonaisuudesta. Useiden teema-
haastattelujen avulla oltaisiin voitu saada syvallisempi kuva tapauksen kontekstista ver-
rattuna kaizen-ty6pajoihin, mutta talléin ryhmatydskentelylld saavutettu keskustelu- ja
ongelmanratkaisuhyéty oltaisiin menetetty. Toisaalta kaizen-tydpajat mahdollistivat
myds nopean ja tehokkaan tavan ratkaisujen I6ytamiseen ja niiden implementointiin koh-

deyrityksen toiveiden mukaisesti.

Kaizen-tydpajat onnistuivat yllattdvan hyvin, kun otetaan huomioon se, etta ne olivat en-
simmaiset yrityksessa koskaan jarjestetyt kaizen-tyopajat seka diplomityontekijalle en-
simmaiset, joissa han itse toimi fasilitaattorina. Monipuolinen osallistujaryhma ja avoin
keskustelu auttoivat muodostamaan kattavan kasityksen prosessin nykytilasta, siihen
liittyvistd ongelmista seké tarkastelemaan suunniteltuja ratkaisuja useasta eri nakokul-
masta paremman lopputuloksen saavuttamiseksi. Kaizen-tyopajat todettiin myos yrityk-
sen puolelta onnistuneeksi kehitysmenetelmaksi, jota aiotaan hyddyntaa jatkossakin.
Frankenin et al. (2021) esittelema kuusivaiheinen runko toimi hyvana jasenneltyna on-
gelmanratkaisutapana.

Kuitenkin yhtend kehitysideana kohdeyrityksen tulevaisuuden tydpajoihin on noudattaa
ennalta maariteltyja vaiheita hieman tarkemmin seka pysya keskittyneena kehitettavaan

aiheeseen. Nyt tydpajojen vaiheiden valilld hypittiin varsin paljon, ja keskustelu harhaili
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kehitettavana olleiden aiheiden ulkopuolelle epaolennaisuuksiin. Tama johtui seka osal-
listujien etta fasilitaattorin kokemattomuudesta tdmankaltaisten menetelmien hyédynta-
misessa. Jasenneltyjen vaiheiden tarkempi noudattaminen tekisi ongelmanratkaisusta
tehokkaampaa seka voisi johtaa luotettavampaan ja parempaan lopputulokseen samalla
kasvattaen kehitystydn reliabiliteettia ja validiteettia.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti voidaan kuitenkin arvioida
varsin hyvaksi. Validiteettia paransivat monipuolisten tutkimus- ja aineistonkeruumene-
telmien hyddyntaminen seka kaizen-tyOpajoissa kaytetty kokenut ja monipuolinen osal-
listujaryhma. Reliabiliteettiin ja validiteettiin pyrittiin vaikuttamaan myo6s kayttamalla kai-
zen-tyOpajoissa jasenneltya Frankenin et al. (2021) esittdmaa runkoa seka kouluttamalla
kaizen-tyOpajojen periaatteet ja niissa kaytettyjen menetelmien kayttdé huolellisesti kai-
kille osallistujille. Tydpajoista kirjoitettiin lisdksi kattavat muistiinpanot, jotka myds var-
mistettiin osallistujien kesken olevan keskustelun mukaisia ennen tydpajojen paatta-

mista.

Kuitenkin tulosten ja osatulosten virheellisyys on aina mahdollista. Kaizen-tydpajojen no-
pean tempon vuoksi jokin oleellinen seikka on saattanut jaada kasittelematta tai kasitelty
liian suppeasti. Myos osallistujien subjektiivisuus ja se, etteivat he valttdmatta ole uskal-
taneet tai pitdneet merkityksellisena jakaa kaikkia kokemuksiaan, voivat vaaristaa tutki-
mustuloksia. On varsin mahdollista, ettd ryhmassa jarjestetyissa ongelmanratkaisutilai-
suuksissa aanekkdamman tai auktoriteettisemman henkilon ndkemykseen yhdytaan.
Diplomityontekija on myds voinut alitajuntaisesti muodostaa tutkijan harhan, joka on voi-
nut vaikuttaa tutkimustulosten vinoutumiseen ohjaten tuloksia hanen odotustensa tai en-
nakkoluulojensa suuntaan. Vinoumaa onnistuttiin kuitenkin mit& luultavimmin pienenta-

maan monipuolisten tiedonkeruu- ja tutkimusmenetelmien hyddyntédmisen kautta.

Myyntireklamaatioille tehdyssa data-analyysissa on kohtalainen mahdollisuus tulosten
vinoutumalle. Ensinnakin kaikkia myyntireklamaatioita ei oltu toiminnanohjausjarjestel-
maan kirjattu. Tutkimuksen aikana selvisi, etta kaikista hylatyista reklamaatioista ei ollut
saatavilla dataa, ja vaikka analyysin aineistoa tdydennettiin nailtd osin asiakkaan omista
jarjestelmista haetuista tiedoista, arviolta pieni osa tiedoista jai uupumaan. Toiseksi toi-
minnanohjausjarjestelmaan kirjatut poikkeama-, juurisyy- ja korjausselostukset seka
kustannukset olivat osittain puutteellisia. Tulosten vaaristymaa pienennettiin jarjesta-
malla tydpaja, jossa aineiston puutteita tdydennettiin ja puuttuvat juurisyyt selvitettiin
seka kategorisoitiin. On kuitenkin mahdollista, etta tydpajan aikana juurisyita ja kustan-

nuksia arvioitiin osittain puutteellisten kuvausten perusteella vaarin. Ne poikkeamat, joi-
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den lahtopisteita tai juurisyita ei voitu tarvittavalla varmuudella arvioida, luokiteltiin epa-
selviksi. Nama yhdessa ei-tutkittujen reklamaatioiden kanssa voivat osaltaan hieman

vaaristaa tulosta, silld ne voivat olla painottuneita juuri tiettyihin juurisyihin.

Lopuksi on my&s huomioitava, etté poikkeama-analyysin aineisto koostui ainoastaan asi-
akkaan reklamoimista poikkeamista, eika siind pystytty ottamaan huomioon sisaisesti,
ennen asiakkaalle toimittamista havaittuja poikkeamia. Ostonimikepoikkeamien ja sisai-
sesti havaittujen poikkeamien osalta analysointi paatettiin jattaa tekematta liian puutteel-
lisesta datan vuoksi. Data-analyysin luotettavuutta pyrittiin parantamaan datan esikasit-
telylla poistamalla liian puutteellisia ja virheellisia arvoja seka taydentamalla tietoja ty6-

pajan avulla.

Tutkimuksen rajoitteita pohdittaessa on myds huomioitava, etta tydssa keskityttiin kehit-
tamaan paaasiassa kahta tutkimuksen aikana kohdeyrityksen laadunhallinnan kannalta
merkityksellisimmiksi todettua osa-aluetta, eli laadunhallinnan mittaus-, seuranta- ja ar-
viointikaytantoja seka poikkeamien kasittelya, jolloin luonnollisesti osa laadunhallinnan
osa-alueista rajautui tutkimuksen ulkopuolelle. Taman vuoksi myds merkittavia kehitys-
kohteita jai suurella todennakdisyydellda huomaamatta. Laadunhallinta on laaja ja moni-
ulotteinen konsepti, joka koostuu usean osa-alueen, periaatteen ja kriittisen menestys-
tekijan muodostamasta kokonaisuudesta, jotka kaikki tulisi huomioida ja niita kehittaa
jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti. Toisaalta juurinkin koska laadunhallinta
koostuu useista toisiinsa sidoksissa olevista ja toisiinsa vaikuttavista periaatteiden ja
kaytantojen oikeaoppisesta hyddyntamisestd, tdssa tutkimuksessa implementoidut rat-
kaisut kahden paaasiallisen osa-alueen kehittdmiseksi voidaan todeta vaikuttavat posi-
tiivisesti myds muihin laadunhallinnan osa-alueisiin. Tdma vaikutus kay ilmi laadunhal-
linnan perusperiaatteiden ja kriittisten menestystekijéiden paremman huomioimisen

kautta, kuten luvussa 5.1 on todettu.

Tutkimuksen paatulokset eli implementoidut ratkaisut eivat sinallddn suoraan ole yleis-
tettéavissa muihin pk-yritysten konteksteihin, silld ne ovat suunniteltu ratkaisemaan ni-
menomaan kohdeyrityksen laadunhallinnassa tunnistettuja haasteita tavoilla, jotka sopi-
vat hyvin juuri kohdeyrityksen toimintaan. Ne voivat kuitenkin tarjota hyvia ideoita muille
samankaltaisia laadunhallinnan ongelmia kohtaaville yrityksille, mita taas voidaan sovel-
taa heidan toimintaympaéristddnsa ja kulttuuriinsa paremmin sopiviksi. Sen sijaan kirjalli-
suuskatsauksen avulla saatu osatulos eli selvitetyt laadunhallinnan vaatimukset seka
hyviksi todetut periaatteet, menetelmat, kaytannot ja tydkalut voidaan todeta hyvinkin
yleistettaviksi, erityisesti pk-yritysten kontekstissa. Samoin tdméan tydn tutkimusstrategia
ja tydssa kaytetyt tutkimusmenetelméat soveltuvat mitad luultavimmin myds muiden pk-

yritysten laadunhallinnan kehittdmiseen.
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5.3 Jatkotoimenpide-ehdotukset

Vaikka tassa tydssa |oydetyt ratkaisut parantavat kohdeyrityksen laadunhallintaa, tulisi
sen kehittdmiseen panostaa myos tulevaisuudessa. Tassa tydssa keskityttiin paaasi-
assa ainoastaan kahteen laadunhallinnan osa-alueeseen, joten my6s muiden osa-aluei-
den ja prosessien tutkimista ja kehittamista suositellaan. Jatkokehityksessa ehdotetaan
hyoddynnettavan tassa tydssa osatulokseksi saatua teoreettista viitekehysta laadunhal-
linnan hyviksi todetuista periaatteista, menetelmista ja kaytannoista. Kuvassa 17 on esi-
tettyna tutkimuksen jatkotoimenpide-ehdotukset kohdeyritykselle. Pystyakseli kuvaa toi-
menpiteiden toteuttamisesta saavutettavaa hyotya kohdeyrityksen laadunhallinnan vai-
kuttavuuden nakdkulmasta. Vaaka-akseli jakaa ehdotukset heti toteutettaviin toimenpi-

teisiin, pidemman aikavalin kehitysehdotuksiin ja jatkuvaan kehitystoimintaan.

A PDCA-mallin mukainen
laadunhallinnan
. kokonaisvaltainen jatkuva
Ar:\\ilc?tl\tfu parantaminen
Prosessimaisen toiminta-
tavan omaksuminen
Asiakas- ja toimittaja-
yhteistyon lisaaminen
Implementoitujen
ratkaisujen jalkiarviointi
> >
Heti toteutettavat Pidemman aikavalin Jatkuva

kehitysehdotukset

Kuva 17. Jatkotoimenpide-ehdotukset toteutusajankohta-hyéty -kuvaajassa.

Laadunhallinnan periaatteista etenkin prosessimaisen toimintatavan omaksumisessa on
edelleen kehitettdvaa koko organisaation laajuisesti. Kehittamalla toimintaa enemman
prosessimaisen toimintamallin suuntaan on prosesseja helpompi hallita seka niihin liitty-
via riskeja ja mahdollisuuksia yksinkertaisempi ennakoida. Nain pystyttaisiin yha parem-
min tunnistamaan kehityskohteita seka toteuttamaan jatkuvan parantamisen periaatetta

prosessien ja laadun kehittdmisessa.
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Myds suhteiden hallintaan suositellaan panostettavan edelleen jatkotoimenpiteena. Yh-
teistyota eri sidosryhmien, niin toimittajien, asiakkaiden kuin osakkaiden ja tyonteki-
joidenkin kanssa suositellaan lisattdvan. Tama auttaa ymmartamaan sidosryhmien vaa-
timuksia ja toiveita paremmin. Hyvat suhteet auttavat palautteen antamisessa ja saami-
sessa, joka on tarkeaa laadunhallinnan ja prosessien kehittdmisen kannalta. Nain pys-
tytdan myos tavoitteiden asettamisessa ja kehityskohteiden maarittdamisessa paremmin
huomioimaan sidosryhmat. Laheiset suhteet auttavat myds riskien ja mahdollisuuksien
tunnistamisessa ennakolta riskiperustaisesti. Toimittajien kanssa suositellaan laheisem-
paa yhteistyota toimittajalaadun parantamiseksi. Yhteistydn ja kommunikaation lisaami-
nen suositellaan aloitettavan siita toimittajasta ja asiakkaasta, jotka ovat todettu laadun-
hallinnan kannalta merkittaviksi myyntireklamaatioiden data-analyysin perusteella lu-

vussa 3.3.3.

Myds jatkuvan parantamisen periaatteen toteutumista suositellaan kehitettavan edelleen
PDCA-syklin mukaisesti. Tahan tutkimuksen aikana maaritellyt laadunhallinnan
mittaus-, seuranta- ja arviointikdytannot sekd poikkeamien kasittelyprosessit tarjoavat
hyvan perustan. Luvussa 3.2.3 ja 3.3.3 suoritetun kaltainen data-analyysi on suositelta-
vaa toteuttaa myds ostonimikepoikkeamista ja sisaisistd poikkeamista, kunhan laadu-
kasta dataa ollaan uudistettujen poikkeamien kasittelyprosessien avulla saatu tarpeeksi
kerattya. Naiden analyysien avulla voidaan tunnistaa lisda keskeisia kehitys- ja ongel-
makohtia, joille taas voidaan suorittaa resurssitehokkaita, kohdennettuja parannustoi-
menpiteitd. Kohdennetut parannustoimenpiteet suositellaan kuitenkin aloitettavan jo
myyntireklamaatioanalyysin yhteydessa luvussa 3.3.3 esitetyistd ongelmakohdista.

Lopuksi tdman tutkimuksen aikana implementoitujen ratkaisujen vaikuttavuutta ehdote-
taan arvioitavaksi myos tulevaisuudessa. Taman arvioinnin perusteella voidaan tarkas-
tella sitd, kuinka hyvin tehdyt toimenpiteet ovat sopineet kohdeyrityksen toimintaan ja
pystyneet pidemmalla aikavalilld ratkaisemaan havaitut ongelmat. Tarvittaessa voidaan
toteuttaa uusia kehitystoimenpiteitd ongelman ratkaisemiseksi tai jatkojalostaa imple-

mentoituja ratkaisuja paremmin kohdeyrityksen toimintaan soveltuviksi.
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6. YHTEENVETO

Tama tutkimus tehtiin toimeksiantona eraalle suomalaiselle metalliteollisuuden pk-yrityk-
selle. Tydn tarkoituksena oli tutkia ja kehittdd kohdeyrityksen laatua ja laadunhallintaa.
Tyon toivottiin selvittdvan kohdeyrityksen laadunhallintaan vaikuttavat merkittavimmat
ongelma- ja kehityskohteet seka kehittdvan ratkaisuja niiden parantamiseksi. Ratkaisu-

jen toivottiin olevan nopeasti implementoitavia osaksi yrityksen toimintaa.

Asetettujen tavoitteiden ja toiveiden pohjalta ty6 paatettiin toteuttaa tapaustutkimuksena
ja sen tutkimusmenetelmina kayttaa kirjallisuuskatsausta, havainnointia, data-analyysia
seka kaizen-tydpajoja. Valittu tutkimusstrategia todettiin toimivaksi tamankaltaisen tutki-
muksen toteuttamiseksi. Kirjallisuuskatsauksessa saatiin muodostettua tutkimusartikke-
leiden ja alan standardien avulla teoreettinen viitekehys pk-yritysten laadunhallinnan pe-
riaatteista, menestystekijdistad seka hyviksi todetuista kdytanndista. Kun viitekehysta ver-
rattiin havainnoinnin, data-analyysin seka kaizen-tyOpajojen avulla kerattyihin tietoihin
kohdeyrityksen nykytilasta, saatiin selville laadunhallinnan merkittdvimmat kehityskoh-
teet. Tdman jalkeen kaizen-tydpajojen avulla onnistuttiin tehokkaasti [0ytdmaan ja imple-

mentoimaan ratkaisuja kehityskohteiden parantamiseksi.

Kohdeyrityksen keskeisimmiksi laadunhallinnan kehitysalueiksi tunnistettiin laadunhal-
linnan mittaus-, seuranta- ja arviointikdytannot seka niihin lIaheisesti liittyvat poikkeamien
kasittelyprosessit. Nama osa-alueet ovat laadunhallinnan kannalta tarkeita, silla niiden
avulla yritys pystyy ymmartdmaan nykyisia prosessejaan, arvioimaan toimintansa suori-
tuskykya seka asiakasvaatimusten ja tavoitteiden tayttymista ja tunnistamaan toiminnas-
taan kehityskohteita. Lisdksi ne mahdollistavat jatkuvan parantamisen ja ennaltaehkai-

sevan, riskiperustaisen toimenpiteiden toteuttamisen.

Ratkaisuiksi havaittuihin ongelmiin yrityksen mittauksen, seurannan ja arvioinnin kaytan-
noét seké poikkeamien kasittelyprosessit, niiden vaiheet, sisallét ja vastuut maariteltiin
tarkemmin. Yritykselle luotiin muun muassa laadunhallinnan suorituskyvynmittausjarjes-
telma, uudet palaverikaytannot, toimivammat viestintdkanavat seka tydkaluja juurisyiden
ja syy-seuraussuhteiden selvittdmiseksi ja tiedonkulun parantamiseksi. Implementoitu-
jen ratkaisujen avulla kohdeyrityksen laadunhallinta saatiin paremmin vastaamaan teo-
reettisen viitekehyksen mukaisia laadunhallinnan periaatteita, kriittisia menestystekijoita
ja vaikuttaviksi todettuja toimintamalleja. Ne my6s alustavasti osoittautuivat toimiviksi ja

ratkaisevan tutkimuksen aikana selvinneet merkittavimmat kohdeyrityksen laadunhallin-
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nalliset ongelmat. Tehtyja kehitystoimenpiteitd tulee kuitenkin arvioida myds tulevaisuu-
dessa ja pidemmalla aikavalilla, jotta pystyttaisiin muodostamaan luotettavampi kuva nii-

den todellisista vaikutuksista.

Laadunhallinta on yritysten tarkeimpia osa-alueita kestavan kilpailukyvyn saavutta-
miseksi ja yllapitamiseksi. Menestyakseen yritysten tulisi pystya vaikuttavasti hallitse-
maan ja jatkuvasti parantamaan tuotteidensa ja prosessiensa laatua. Taman tutkimuk-
sen huomattavimpana saavutuksena voidaankin pitaa sita, etta tehdyt kehitystoimenpi-
teet luovat kohdeyritykselle vaikuttavat kaytannét jatkuvan parantamisen mukaiselle tu-
levaisuuden kehitystoiminnalle. Luotujen uudistusten avulla laadunhallinnan tilasta ja
suorituskyvysta saadaan kerattya tietoa, jota pystytaan tulevaisuudessa hyddyntamaan
prosessien hallinnassa, kehityskohteiden tunnistamisessa ja nayttdon perustuvassa
paatoksenteossa. Tama mahdollistaa toiminnan edelleen kehittdmisen systemaattisesti
PDCA-syklin mukaisesti.
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