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ISO 9001:2008 -standardin mukainen laatusertifikaatti alkaa vdhitellen olla jo edellytys
litkketoiminnalle ldammd&neristemateriaalialalla. Sertifikaatin edellytyksend yritykselld tai
organisaatiolla tulee olla toimiva laatujdrjestelmé, jonka avulla on todistettavasti kehi-
tetty yrityksen toimintaa. Tdssd diplomitydssd tutkitaan laatua ja sen kehittdmiseksi
suunniteltuja menetelmid pédosin kirjallisuustutkimuksella, sekd esitellidin SPU Oy:n
laatusertifiointiin tdhtddvad kehitysprosessia. Tyon tavoitteena on parantaa SPU Oy:n
kilpailukykyéd laatusertifikaatin avulla ja tehostaa yrityksen sisdisid toimintoja laatujar-
jestelmin tarjoamin keinoin.

Ty6 koostuu kahdesta osasta, teoriaosuudesta ja suunnitteluosuudesta. Ensimmai-
sessd osassa selvitetddn laadun, laadunhallintajirjestelmén ja prosessin kisitteet, esitel-
ladn erilaisia laatujirjestelmamalleja sekd tutustutaan Six sigman ja lean tuotannon kon-
septeihin. Toisessa osassa esitelldén laatujarjestelmén suunnitteluprosessin etenemisti
SPU Oy:ssd. Alussa on lyhyt yritys- ja tuote-esittely, jota seuraa nykytilanteen arviointi.
Sen jdlkeen selvitetddn asiakasvaatimukset Six sigman tarjoamien keinojen avulla. Seu-
raavaksi esitellddn valmiin laatujarjestelmin rakennetta ja yksityiskohtia, seka selitetdén
ja arvioidaan tehtyja ratkaisuja.

Diplomityon tuloksena saadaan ISO 9001:2008 -standardin vaatimukset tayttdva
laatujérjestelmd, joka on tarkoitus sertifioida kevddn 2012 aikana.
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Today, an ISO 9001:2008 — quality certificate is seen as prequisite for a successful
business in thermal insulation materials industry. In order to become certified, a compa-
ny or an organization must have an efficient quality management system in place, which
has a proven track record of improving the operations of the company or the organiza-
tion. This thesis examines the definition of quality and the methods developed to im-
prove it, mainly by the means of literary review. In addition, it details SPU Ltd.’s de-
velopment process towards certification. The goal is to improve competitiveness of
SPU Ltd.’s through quality certification and to improve company's internal opera-
tions using the means offered by the quality system.

This thesis is divided in two: first is the theoretical part, the second is about design-
ing the quality management system. The first part outlines the concepts of quality,
quality management systems and process, in addition to introducing various models for
quality management systems and the concepts of Six sigma and lean manufacturing.
The second part describes the process of developing a quality management system for
SPU Ltd, beginning with a brief corporate and product presentation and followed by an
assessment of current situation and use of Six sigma to define customer needs. The
structure and details of the quality management system are introduced next, along with
the explanations of the selected solutions. Lastly, the functionality of the quality system
is evaluated, as well as the proposed follow-up actions.

Result of this thesis was a documented, ISO 9001:2008 compliant quality manage-
ment system, which is to be audited in the spring 2012.
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ALKUSANAT

Tamén diplomityon ja siiné esitetyn laadunhallintajérjestelmin suunnittelu Kankaanpéa-
laiselle SPU Oy:lle aloitettiin kesdkuussa 2011, ja tyon seurauksena yritykselle myon-
nettiin ISO 9001:2008 — sertifikaatti kevddlld 2012. Diplomityon tekeminen antoi mi-
nulle ainutlaatuisen mahdollisuuden soveltaa teoriaosaamistani kidytdntoon ja seurata
aitiopaikalta mielenkiintoisen yrityksen laadunhallinnan kehittymisté.

Haluan kiittdd koko SPU Oy:n henkilokuntaa ldmpiméstd vastaanotosta ja avusta
tyotdni kohtaan. Erityismaininnan ansaitsevat tuotantojohtaja Kari Tervola ja laatupdil-
likko Raija Pajunen tyoni ohjauksesta, sekd ennakkoluulottomasta asenteesta uudenlai-
sia ratkaisuja kohtaan. Kiitin my0s tyoni ohjaajaa ja tarkastajaa Paul H. Anderssonia,
sekd rakasta tyttoystdvadni Janettea niistd sadoista korjatuista kielioppivirheistd, jotka
tekevit tastd tyostd huomattavasti miellyttivammén lukukokemuksen.

Tampereella 22.8.2013

Pauli Huhtala



KAYTETYT TERMIT JALYHENTEET

CTQ Critical to Quality. Mitattavat, laadun kannalta tirkeét
vaatimukset.

DMAIC Lyhenne sanoista Define, Measure, Analyze, Improve ja
Control. Jarjestelméllinen menetelmd ongelmien rat-
kaisuun.

EFQM-malli Laatupalkintomalli toiminnan arviointiin ja kehittdmi-
seen.

GAP-analyysi Kuiluanalyysi nykytilanteen ja halutun tilanteen eroavai-
suuksista.

ISO International Organization for Standardization. Kehittdi
ja julkaisee kansainvélisid standardeja.

JIT Just-In-Time, tuotannonohjausstrategia.

Laadunhallintajdrjestelmé

Johtamisjérjestelmad prosessien hallitsemiseksi.

Lambda-arvo

Ilmaisee materiaalin limmonjohtavuuskyvyn.

MDI Difenyylimetaani-di-isosyanaatti, polyuretaanin raaka-
aine.

PDCA Plan-Do-Check-Act, Demingin ympyra.

PUR/PIR Polyuretaani/ Polyisosyanyraatti.

Prosessi Muuttaa syotteen suoritteeksi sarjalla toimintoja.

QFD Quality Function Deployment, menetelmé asiakasvaati-
musten muuttamiseksi tuote- ja tuotannonsuunnittelua
ohjaaviksi tavoitteiksi.

Sertifikaatti Todiste jonkin vaatimustenmukaisuudesta.

Standardi Yhteisesti hyviaksytty sarja vaatimuksia.

SIPOC Supplier-Inputs-Process-Output-Customer. Prosessin

ulkopuolisiin tekijoihin keskittyva tyokalu.

Sisdinen auditointi

Organisaation sisdisesti suorittama arviointi.

TPS Toyota Production System, Toyotan kehittdma tuotan-
nonkehittdmiseen tdhtddva jarjestelma ja filosofia.

TQM Total Quality Management, kokonaisvaltaisen laadun-
hallinnan jérjestelma.

VOC Voice Of Customer, asiakkaan &ini. Menetelmi

asiakasvaatimuksien médrittelyyn.
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1. Johdanto

1.1 Alkutilanne

SPU Oy on tdmén hetken markkinoilla menestyksekds. Yrityksen tuotteet ovat kysyttyja
niiden loistavien ldammdneristysominaisuuksien ansiosta, nouseva sihkonhinta ja mie-
lenkiinto ilmastoasioihin nostavat kiinnostusta rakennuksien lammoneristimiseen. Yri-
tyksen litkevaihto kasvaakin huomattavasti vuosittain.

Nopea kasvu on tuonut mukanaan myos ongelmia. Tuotannolla on ollut ajoittain
vaikeuksia pysyd mukana myynnin vaatimuksissa, tuotevalikoima on asiakkaiden vaa-
timuksesta kasvanut huomattavan suureksi ja reklamaatioita saadaan tasaisesti samoista
asioista. Toisaalta asiakkaat ovat entisté tietoisempia vaihtoehdoistaan ja ovatkin tiedus-
telleet kilpailijoilta 16ytyvaa laatusertifikaattia. Lammoneristemateriaalien valmistajien
joukossa laatusertifikaatti ei ole endd kilpailuetu, vaan menestyksekkiin litketoiminnan
edellytys.

Tyydyttddkseen asiakkaidensa odotukset ja kehittddkseen omaa toimintaansa paitet-
tiin SPU Oy:ssd aloittaa prosessi laatusertifikaatin saamiseksi. Tavoitteeksi asetettiin
sertifikaatin myontdminen vuoden 2012 aikana. Osana tétd prosessia ja edellytyksend
sertifikaatille ovat laatujdrjestelmin suunnittelu ja kayttoonotto, joiden toteuttamiseksi
tdma diplomityd tehtiin.

1.2 Tyon toteutus ja rajaus

Tamén tyon tavoitteena on parantaa SPU Oy:n kilpailukykyé laatusertifikaatin avulla ja
tehostaa yrityksen sisdisid toimintoja laatujérjestelmin tarjoamin keinoin. Ty0 tehtiin
SPU Oy:n toimipaikalla Kankaanpddssa ja koostuu kahdesta kokonaisuudesta, teoria- ja
suunnitteluosuudesta.

Teoriaosuudessa kisitellddn laatua, prosesseja ja laadunhallintajirjestelmid sekd
niiden kehittdmiseksi olemassa olevia menetelmid. Teoriaosuus perustuu ldhinna kirjal-
lisuustutkimuksen keinoihin.

Toisessa osassa, eli suunnitteluosassa, esitellddn prosessin etenemistd yrityksessa.
Siind analysoidaan nykytilannetta ja tavoitteiden saavuttamiseksi kehitettyjd menetelmia
ja ratkaisuja. Lopuksi arvioidaan vield laatujirjestelmén toimivuutta, sekd pohditaan
mahdollisia jatkotoimenpiteita.



2. Laadun hallitseminen

Sana laatu tuo monille mieleen tuotteen tai palvelun erinomaisuuden ja paremmuuden.
Laadukkaana mainostettu auto on hyvin tehty, kesti pitkdan ja sdilyttdd arvonsa. Kor-
kealla laadulla my0s perustellaan usein kalliimpaa hintaa, josta hyvéni todisteena tun-
netut sanonnat: “Halvalla ei saa hyvdd” ja "Koyhilld ei ole varaa ostaa halpaa”. Thmi-
silld on usein hyvinkin vakiintunut késitys hinnan ja korkean laadun korrelaatiosta, joka
joissain tilanteissa saattaa pitdd paikkansa, mutta ei missddn nimessa ole sddnto. Itses-
tddn selvdd el myoskédin ole laadun méaritelma: miké on laadukasta ja mika ei tai mika
tekee jostakin laadukasta ja mika ei.

Madrittelystd tekee vaikean myos laadun subjektiivisuus. Mielikuva auton tai auto-
merkin laadusta vaikuttaa usein paljon enemmin uuden auton ostopditokseen kuin esi-
merkiksi katsastusasemien tai viranomaisten julkaisemat tilastot autojen vioista. Toi-
saalta auton kuluminen tai ikdintyessd esiintyvit viat, kuten ruoste, eivit valttamatta ole
tarkeimpid kriteereitd uutta urheiluautoa valitessa. Samoin asiakkaiden arvostamat ja
laadukkaana pitimdt ominaisuudet vaihtelevat huomattavasti. Perheelliselle auton va-
linnassa tdrkedd voi olla takakontin tilavuus ja taloudellisuus, kun taas nuorelle juuri
kortin saaneelle pojalle auton statusarvo on juuri se tarkein kriteeri laatua ajatellen.

Usein on helpompaa méiritelld ominaisuudet tai puutteet, jotka saavat tuotteen tai
palvelun vaikuttamaan huonolaatuiselta. Erilaiset ihmiset ovat my0s varsin samaa miel-
td ndistd ominaisuuksista. Toykeys ja kohteliaisuuden puutos mielletddn usein huono-
laatuisen palvelun tunnusmerkeiksi ja auton ruostumis- ja vikaantumisherkkyyttd pide-
tddn huonolaatuisen auton ominaisuuksina.

Niin epdmadérdisend ja monitulkintaisena laadun kasitettd ei kuitenkaan voida kayt-
tdd yrityseldmain ja yrityksen oman kannattavuuden ja tuloksentekokyvyn parantamisek-
si, ja sille onkin yritetty 10ytd4 parempaa méadrittelya jo pitkén aikaa. Seuraavassa luvus-
sa on lyhyt katsaus laadunhallinnan historiaan ja pyritddn kuvaamaan laadun erilaisia
madrittelytapoja.



2.1 Laadun historia

Laadunhallinta on muuttunut aikojen kuluessa pelkéstid laadunvalvonnasta laadun var-
mistukseen ja lopulta strategiseen laatujohtamiseen. Kehityksestd voidaan karkeasti
erotella nelja vaihetta. Alla olevassa kuvassa 1 on esiteltyné tarkeimmét laadunhallinnan
kehitysvaiheet, Hannukaista (1992, s. 19) mukaillen:

Tarkistetaan tayttaako
valmistunut tuote sille

Laadunwaiventa yi— — — " asetetut spesifikaatiot

Kaytetaan tilastollisia
menetelmid, jotta saadaan
spesifikaatioiden mukainen tuote
vahemmilla tarkastuksilla

Laadunohjaus —_——

AIKA

Kehitetaan koko
prosessia ongelmien
ennalta
ehkaisemiseksi

Laadun varmistus —_—— ]

Laadulla strateginen
Strateginen __| merkitys ja

laatujohtaminen yritysjohdon rooli
keskeisend

Kuva 1 Laadunhallinnan kehittyminen (mukaillen Hannukainen 1992, s.19 taul.l)

Kun 1800- ja 1900-lukujen vaihteessa tyota alettiin pilkkoa pienempiin tydnvaiheisiin,
piti ndiden tyonvaiheiden tulos tarkistaa. Ensimmadistd kertaa tarkasteltiin syntynytté
laatua ennen seuraavaan tydnvaiheeseen siirtymistd. Sotatarviketeollisuuden kasvaessa
alettiin kehittda tilastollisia menetelmid, jolloin tarvittavien tarkastusten médrd véheni.
Valmistusprosessia kehitettiin, jotta virheiden syntyminen ehkiistéisiin. Tatd seurasi
ymmirrys siitd, kuinka koko prosessi tuotteen kehitysvaiheesta toimitukseen vaikuttaa
saatuun laatuun, eli laatu ei synnykéédn pelkdstddn valmistusvaiheessa (Hannukainen
1992, s. 18). Neljdnnesséd vaiheessa keskitytddn laatuun strategisena elementtind ja joh-
don asemaa korostetaan. Nékokulma ei ole endd keskittynyt yritykseen, vaan enemmaén-
kin asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa (Lecklin
2006, Veinin 2008-2011 mukaan). Néistd vaiheista voidaan hyvin huomata eri késittei-
den laajuus, sekd laatuajattelun levidminen yhé suurenevalle alueelle yritystoiminnasta.
Kuva 2 selventéinee hieman eri termien keskindistd suhdetta toisiinsa.



Laatujohtaminen

Laadunvarmistus

Laadunohjaus

Kuva 2 Kdytettyjen termien laajuus (Hannukainen 1992, s.15 - 16)

Ensimmiisen vaiheen laadunvalvonta keskittyy hyvin suppeasti ainoastaan tarkasta-
maan syntyneen tuotteen ja joko poistamaan tai korjaamaan viallisen tuotoksen. Laa-
dunohjauksessa sen sijaan selvitetddn vialliseen tuotteeseen johtanut syy ja korjataan
tuotantoprosessia asianmukaisesti. Laadunvarmistukseen kuuluvat kaikki toimenpiteet,
joilla varmistetaan prosessin kyky tuottaa virheettomid tuotteita. Laatujohtamisella
hallitaan, ylldpidetddn ja kehitetddn toimenpiteitd, joita tarvitaan laadunvarmistuksen
toimivuuden takaamiseksi. (Hannukainen 1992, s. 15-16)

2.2 Nykyinen kasitys

Talla hetkelld yleisin mééritelmé laadulle pohjautuu Walter Demingin, Joseph Juranin ja
Philip Crosbyn aikanaan kehittdmiin ideoihin. Deming keskittyi tilastolliseen, vaihtelun
vihentdmiseen tdhtddvadn toimintaan, Juran korosti pareto-periaatetta ja ongelmien
priorisointia. Crosby puolestaan késitteli prosessien kehittimistd ja vaatimusten selvit-
tamistd ja tayttdmistd. Crosbyn ajatukseen vaatimusten tdyttymisestd perustuu myds
nykyddn yleinen laadun méaritelma: “Laadukas tuote tai palvelu tiyttdad asiakkaan sille
asettamat vaatimukset ja odotukset.” (Hannukainen 1992, s. 25). Tatdkin méaritelmaa
voidaan pitdd vield hieman liian yksinkertaisena, silld laadulla voidaan ajatella olevan
useampia ulottuvuuksia ja sitd voidaan tarkastella erilaisista ndkdkulmista: (Ketolainen
& Einisto 2011)

Ylivertaisuus:

Korkea laatu on pysyvéa ja kestidvad, sen voi tunnistaa vain kokemuksella
Tuotekeskeinen:

Tuotteen ominaisuuksien mdérd ja paremmuus kertoo laatutason
Valmistuskeskeinen:



Tuote tdsméa spesifikaatioihin, ei virheitéd

Arvokeskeinen:

Tuotteen tulee tuottaa asiakkaalle lisdarvoa tai hyodyttda asiakasta

Asiakaskeskeinen:

Tuotteen tulee tiyttda asiakkaan vaatimukset ja odotukset, jolloin asiakas mairittdd laa-
tutason.

2.3 Hyodty

Laadun parantaminen mahdollistaa yrityksen kilpailukyvyn kasvun kahdella eri tavalla,
kuten Hannukainen selvittdd. Tuotteen ominaisuuksia parantamalla yrityksen maine
kasvaa, minka seurauksena markkinaosuus kasvaa ja syntyy mahdollisuus korottaa tuot-
teen hintaa. Toisaalta laadun parantaminen tuotteen valmistamiseen tdhtddvéssd toimin-
nassa vahentda tarvittavien korjaustoimien, hukan ja takuukustannusten mairdd. Néiden
tapahtumien seurauksena yrityksen voitto kasvaa. Seuraava kuva 3 selventdd asiaa.
(Hannukainen 1992, 5.26)

P Tuottavuus kasvaa
. . Alemmat
Valmistusprosessia » valmistuskustannuk
optimoidaan set
> Hukan maara
vdhenee
| Yrityksen liikevoitto
> kasvaa
Hintoja voidaan
korottaa
e Mittakaavaetu
T'uot'teen - . > parantaa
ominaisuudet > Maine kasvaa Tz R
paranevat

Markkinaosuus
kasvaa

Kuva 3 Laadun yhteys yrityksen liikevoittoon (mukaillen Hannukainen 1992, s.26
kuva 9)

2.4 Laadunhallintajarjestelmat

Laadunhallintajérjestelmd, tai lyhyemmin laatujirjestelmé, kuvaa sitd, kuinka yrityksen
laadunohjaus ja sisdinen laadunvarmistus toimii. Laatujirjestelmd on usein kuvattuna
yrityksen laatimaan laatukésikirjaan, silld se on yksi tunnettujen laatujdrjestelméistan-
dardien vaatimuksista. (Hannukainen 1992, s.16)



2.4.1 1SO 9001

Yleisesti médriteltynd standardi on asiakirja, joka sisdltdd yhteisesti pddtetyt vaatimuk-
set esimerkiksi tuotteelle, palvelulle, jarjestelmille tai menetelmille. ISO 9001 on stan-
dardi, joka méérittelee joukon vaatimuksia laadunhallintajérjestelmélle. Huomionarvois-
ta ldahes kaikkiin muihin standardeihin verrattuna on, ettei ISO 9001 -standardi méarda
tapaa, jolla sithen kuuluvat vaatimukset tulee tayttaa (ISO 9001:2008, s. 12).

ISO on lyhenne sanoista ”the International Organization for Standardization”. Ky-
seessd on kansallisten standardoimisjérjestdjen maailmanlaajuinen liitto. ISO on vas-
tuussa standardien luomisesta ja jatkuvasta kehittdmisestd. Talld hetkelld uusin versio
on vuonna 2008 julkaistu ISO 9001:2008, joka korvaa aikaisemman ISO 9001:2000
standardin (ISO 9001:2008, s. 1 - 2). ISO 9001 on osa ISO 9000 -standardiperhettd,
joka kuvaa kansainvélisesti hyvéksyttyjd hyvid laadunhallinnan kéytdntoja. Standardi-
perheeseen kuuluu myd6s useita muita standardeja, mutta ISO 9001 on ainoa, jonka vaa-
timuksia vastaan yrityksid voidaan sertifioida. Standardi pohjautuu kahdeksaan laadun-
hallinnan periaatteeseen: (Lecklin & Laine 2009, s.37)

e asiakaskeskeisyys

e johtajuus

e tyontekijoiden sitouttaminen

e prosessimainen toimintamalli

e jirjestelmaillinen toimintatapa

e jatkuva parantaminen

e tosiasioihin perustuva paatoksenteko

e molemminpuolista hy0tyéd tuottavat suhteet toimittajiin.

2.4.2 Laatujarjestelman sertifiointiprosessi

Pesosen ja Saarisen (1995) mukaan sertifiointi tarkoittaa yksinkertaisuudessaan sitd, etté
yrityksen ulkopuolinen akkreditoitu taho tarkistaa yrityksen tdayttdvan kaikki standardin
asettamat vaatimukset. Akkreditoitu taho on yritys tai organisaatio, jonka ISO on hy-
viksynyt sertifioimaan yrityksid sen standardeja vastaan. Sertifiointi ei ole pakollista,
eikd standardikaan sitd edellytd, mutta monet yritykset haluavat kéyttdd sertifiointia
markkinointikeinona tai laadunhallintajirjestelménsd toimivuuden mittarina. Asiakkai-
den ndkokulmasta yritykselle myOnnetty sertifikaatti takaa sen, ettd yrityksen toiminta
tayttda sille asetetut vaatimukset myds jonkun muun kuin pelkdstidén yrityksen itsensi
mielesté.

Sertifiointiprosessi alkaa yleenséd yhteydenotosta ulkopuoliseen sertifiointielimeen ja
kestdd yleensd muutaman kuukauden. Tdmén tyon ohessa selvitettiin suomessa olevan
viisi yritystd, joilla on sertifiointioikeudet ja jotka voisivat olla sopivia kandidaatteja
tdmédn tyon tuloksena syntyvin laatujdrjestelmén sertifiointiin. Sertifiointiprosessin
aluksi yritys lahettdd sertifioijalle materiaalia laatujdrjestelmiin tutustumiseksi, esimer-



kiksi laatukésikirjansa. Sertifioija tutustuu materiaaliin, kyselee yritykselté lisdtietoja ja
paéttid niiden perusteella, onko yritys valmis auditointiin.

Seuraavaksi pidetdédn sertifioijan ja yrityksen vélinen tapaaminen, usein yrityksen
tiloissa, jolloin sertifioija voi tutustua yrityksen toimintaan. Jos asiat ndyttdvit olevan
kunnossa, varataan aika varsinaiselle auditoinnille.

Itse auditoinnissa sertifioija haastattelee yrityksen johtoa ja kdy ldpi yritystd. Serti-
fioijan tavoitteena on selvittdd, tayttyvitko kaikki standardin vaatimukset ja toimiiko
yritys, kuten on kuvannut toimivansa. Mikéli jokin vaatimuksista ei tiyty tai yritys toi-
mii vastoin omia viitteitdédn, kirjoittaa sertifioija poikkeamaraportin. Jos auditoinnissa
16ytyy useampia vakavia poikkeamia, joudutaan jarjestimiin uusinta-auditointi, mutta
lievit poikkeamat voidaan selvittdd esimerkiksi myohemmilld puhelinkeskusteluilla ja
aineiston tarkastamisella.

Viimeisessd vaiheessa, kun kaikki poikkeamat on todettu korjatuiksi, mydnnetdén
yritykselle sertifikaatti. Se ei kuitenkaan ole voimassa ikuisesti, vaan tulee uusia maara-
ajoin seuranta-auditoinneilla, jotka eivit kuitenkaan vie yhtd paljon aikaa kuin varsinai-
nen sertifiointiauditointi. (Pesonen & Saarinen 1995, s. 94 - 98)

2.4.3 EFQM ja Malcolm Baldridge

Muita tunnettuja laatujirjestelmamalleja ovat EFQM Excellence Model ja Malcolm
Baldridge -malli. Kummatkin ovat laatupalkintomalleja, ensimméinen on eurooppalai-
nen ja jilkimmaédinen amerikkalainen. EFQM-malli on kdytdssd my0s Suomen laatupal-
kintokilpailussa. Mallilla arvioidaan yrityksen tai organisaation toimintaa ja tuloksia
yhdeksdssa kategoriassa: (Lecklin & Laine 2009, s.38 - 39)

Yhteiskunnalliset tulokset
Keskeiset suorituskykytulokset

1. Johtajuus

2. Toimintaperiaatteet ja strategia
3. Henkil6sto

4. Kumppanuudet ja resurssit

5. Prosessit

6. Asiakastulokset

7. Henkilostotulokset

8.

9.

Arviointia tehdessd ndille osa-alueille annetaan pisteet asteikolla nollasta sataan.
Mallia voi hyvin kdyttdd myos itsearviointiin, ja ndin saatu tulos on yhteisen pisteytys-
jarjestelmdn ansiosta vertailukelpoinen muiden yrityksien tekemiin arviointeihin. (Leck-
lin & Laine 2009, s.38 - 39)

Malcolm Baldridge -malli on samankaltainen EFQM-mallin kanssa, koska se on
toiminut pohjana jalkimmadistd kehitettdessd. MB-malli on hieman yksityiskohtaisempi



ja myOs opastaa arviointia ja kehittdmisté. (Lillrank 1998, s. 144; Lecklin & Laine 2009,
s. 39)

24.4 TQM

TQM on lyhenne sanoista Total Quality Management, eli vapaasti suomennettuna ko-
konaisvaltainen laadunhallinta. Se on saavuttanut suuren suosion toiminnanohjauksen
alalla, koska useat yritykset ovat saavuttaneet TQM:in avulla mittavia hyotyja. Idean
iséni voidaan pitdd Armand Feigenbaumia, joka lanseerasi kdsitteen vuonna 1957. Siitd
lahtien konseptia ovat parannelleet useat tunnetut laatugurut, kuten Deming, Juran, Ishi-
kawa, Taguchi ja Crosby. (Slack, Chambers ja Johnston 2001, s. 674)

TQM jatkaa laadunhallinnan kehityskulkua eteenpiin (ks. luku 2.1), laajentaen laa-
dunhallinnan koskemaan yrityksen koko toimintaa. Sitd voidaan pitdd ikdan kuin uutena
ajattelutapana laatujohtamiseen. Slack et al. (2001) mukaan TQM:ssa keskeisid ovat
erityisesti seuraavat asiat:

o Asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tdyttdminen

Tavoitteena on nidhdi asiat asiakkaan ndkokulmasta ja ymmartad asiakkaan olevan
yrityksen selviytymisen kulmakivi. Tulee oivaltaa asiakkaan olevan organisaation tér-
kein osa, ei organisaation ulkopuolinen taho.

e Koko organisaation kattaminen

Erds tdarked TQM:in esittelemad idea on organisaation sisdinen asiakas tai asiakkuus.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd jokaisella tyonvaiheella on asiakas (esimerkiksi seuraava
tyonvaihe), jolla on tietyt tarpeet ja odotukset aiemman tydnvaiheen tuotoksille. Jokai-
nen vaihe toimii yhtd aikaa jonkin toisen tyonvaiheen asiakkaana, sekéd seuraavan vai-
heen toimittajana. Niin ajattelemalla on tavoitteena varmistaa organisaation ulkopuolel-
la olevan asiakkaan tyytyvidisyys varmistamalla ensin sisdisten asiakkaiden tyytyvai-
syys. Sisdisen asiakkaan konsepti on hyddyllinen my0s prosessivirrassa tapahtuvien
virheiden priorisoinnissa. Mitd aikaisemmin (ylempéané virtaa) virhe huomataan ja kor-
jataan, sitd halvemmaksi se yleensd tulee. Esimerkkind voidaan ajatella vaikkapa suun-
nitteluvaiheessa huomattua virhettd tuotteessa verrattuna joukkotuotantoa aloitettaessa
huomattuun virheeseen.

o Jokaisen tyontekijin vaikutus laatuun

Osa tyontekijoistd, kuten asiakaspalvelijat, voivat suoraan vaikuttaa asiakkaan ko-
kemaan laatuun. TQM kuitenkin painottaa, ettd jokaisella tyontekijdlld on mahdollisuus
tehdi virhe, jonka asiakas myohemmin huomaa heikkona laatuna tai palveluna. TQM:in
mukaan jokaisella on myds mahdollisuus auttaa muita kehittdmddn tyotadn, pelkastiddan
omien tyoskentelymenetelmien kehittdmisen sijasta.



o Kaikkien laatuun liittyvien kustannusten tarkastelu

Laatukustannukset eivét riipu siitd, onko vastuu laadusta jokaisella yksilolld vai tar-
koitukseen omistautuneella laatuyksikolld. Laatukustannukset jaetaan usein neljdén eri
kategoriaan: ehkaisykustannukset, tarkastuskustannukset, sisdiset virhekustannukset
(virheet tapahtuvat organisaation sisdlld) ja ulkoiset virhekustannukset (virhe tapahtuu
organisaation ulkopuolella). Eri virhekustannusten suhde kokonaiskustannuksiin nikyy
seuraavassa kuvassa 4.

Laadun
kustannukset

A

Laadun
kokonaiskustanukset

Ulkoinen virhe

Sisdinen virhe
m

f\

Aika

Kuva 4 Laadun kustannukset (mukaillen Slack et al. 2001, s. 686 kuva 20.6)

Kuvasta 4 voidaan huomata, kuinka ehkéisykustannusten noustessa muiden kustan-
nusten osuus vdhenee. Pidemmaille mentdessd my0Os kokonaiskustannukset vahenevit
huomattavasti.

o Asioiden tekeminen oikein ensimmdiselld kerralla, eli sisddnrakennettu laatu
tarkastusten sijaan
Talla kohdalla tarkoitetaan huomion siirtdmistd jo tapahtuneiden virheiden korjaa-
misesta virheiden ennaltachkédisyyn. Kuvasta 4 huomataan, kuinka alussa ehkdisykus-
tannusten noustessa kokonaiskustannukset laskevat. Myohemmin myds ehkdisykustan-
nukset laskevat.

e Laatua ja kehittymistd tukevien systeemien ja menettelyjen luominen

Laatu ei synny itsestdén. Usein vakiintuneiden tydtapojen ja menettelyiden muutta-
minen on tehty liian vaikeaksi tai hitaaksi, mikd vdhentd4 tyontekijoiden intoa muutok-
sen aikaansaamiseksi.

o Prosessin kehittdminen toiminnan jatkuvaksi parantamiseksi

Tavoitteena on kehittdd toimivat menettelytavat toiminnan parantamiseen. Toisin
sanottuna seurataan prosessien tuloksia, analysoidaan tuloksia ja muutetaan prosessia
analyysin perusteella. (Slack et al. 2001, s. 677 - 688)
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3. Prosessit

Prosessi on sarja askeleita ja toimintoja, jotka saavat aikaan tuotoksen palvelun tai tuot-
teen muodossa. Prosessi muuttaa syotteen (Input) tuotokseksi (Output) sarjalla toisiaan
seuraavia toimintoja. Prosessi kéyttdd annettuja resursseja toimintojen tekemiseksi ja
seuraa ohjeita toimintoja suorittaessaan. Kuvassa 5 on esitetty teoreettinen malli proses-
sista. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 41 — 42)

Resurssit

Prosessi

Tuotokset
(Output)

_Syt')tteet
(Input)

Vaihe 1 P Vaihe 2 P Vaihe 3

Ohjaus

|
Kuva 5 Teoreettinen prosessi (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 42 kuva 3-1 )

Prosessilla on aina tietty alku ja loppu, sekd syy prosessin olemassaoloon. Esimerk-
kind voidaan kayttdd talon rakentamista, joka itsessddn on prosessi. Se alkaa tarpeesta
talolle ja pééttyy rakennuksen valmistumiseen. Nédiden kahden pisteen vélilld on sarja
toimintoja — vaiheita tai osaprosesseja — jotka ovat vilttdmattomid alkupisteestd loppu-
pisteeseen padsemiseksi. Yksi tdllainen osaprosessi on talon eristemateriaalin valinta,
joka voidaan edelleen jakaa pienempiin osaprosesseihin, kuten tiedonhankintaan eri
vaihtoehtojen vélilld. Kuva 6 esittdé talonrakennusprosessia.

Tyovoima
Koneet
Prosessi
Tarve talolle Suunnittelu F] Perustusten > Eristemateri
Betoni 7| valaminen aalin valinta
Tiili Tyydytetty tarve 3
Lauta + Valmis talo
Rakennuksen . .
[Even— Vaihe 5 Vaihe 4

Lait

Asetukset
Rakennusmaaraykset

Kuva 6 Esimerkkiprosessi (mukaillen Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 42)
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Osaprosesseja edelleen jaettaessa pédstddn lopulta tyonvaiheisiin, eli osaprosessei-
hin joita ei ole endd mielekistd tai hyodyllistd jakaa pienempiin osiin. Téllainen olisi
edelld esitetyssd esimerkissd osaprosessin tiedon hankinta jakaminen tyonvaiheisiin
kuten: (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 42 - 44)

Kéynnisté tietokone

Avaa selain

Navigoi osoitteeseen google.fi

Hae hakusanoilla eristemateriaalit talonrakennuksessa

RANESE

Tutustu tuloksiin

Liiketoimintaprosessit voidaan yleensd jakaa kahdenlaisiin prosesseihin: ydinpro-
sesseihin, jotka ovat vilttiméattomid litkketoiminnan jatkumisen kannalta, sekd ndiden
prosessien toiminnan varmistamiseksi tarvittaviin tukiprosesseihin. Esimerkkeind ydin-
prosesseista ovat muun muassa tilaus-, toimitus- ja myyntiprosessit. Néitd tukevia voi-
sivat olla esimerkiksi huoltoprosessi ja markkinointiprosessi. (Ketolainen & Einisto
2011)

3.1 SIPOC - kaavio

Kasvattaakseen ymmarrystd prosessista ja sen toimittajista ja asiakkaista, on usein hyo-
dyllistd luoda niin sanottu SIPOC-kaavio. Nimi tulee sanoista Suppliers (Toimittajat) —
Inputs (Syotteet) — Process (Prosessi) — Outputs (Tuotokset) — Customers (Asiakkaat).
Toisin kuin tavalliset prosessikaaviot, SIPOC keskittyy enemmain prosessin ulkopuoli-
siin tekijoihin. Tavoitteena on tunnistaa prosessin asiakkaat, sekd heiddn vaatimuksensa
prosessin tuloksille. Toisaalta myos prosessilla on tiettyjd vaatimuksia syotteille, jotka
ovat toimittajan vastuulla. Huomionarvoista on myos, ettd toimittaja voi olla sama kuin
asiakas, esimerkiksi tilanteessa, jossa asiakas ldhettdd tietoa joka toimii sydtteend pro-
sessille. Malli soveltuu hyvin myos sisédisten asiakkuuksien mallintamiseen. (Morgan &
Brenig-Jones 2009, s. 46 - 47)

SIPOC-kaavion luominen kannattaa aloittaa loppupadstd, eli asiakkaasta. Esimerkki
kaaviosta on kuvassa 7. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 47 - 48)

1. Listataan prosessin asiakkaat, sisdltien myds ulkopuoliset asiakkaat, kuten ra-
porttia kaipaava johtoryhma4.
Listataan tuotokset, joita niille asiakkaille tuotetaan.

3. Laaditaan prosessista yleisen tason kaavio, siséltden noin neljéstd kahdeksaan
askelta, jotka ovat vilttamattomid tuotosten tekemiseksi.
Listataan prosessin tarvitsemat syotteet.

5. Tunnistetaan sydtteiden léhteet.
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Vaatimukset

Vaatimukset

B i fl
T0|m|tFaJat _Syotteet_> o > vaihe2 > vaihe3 Suoritteet ) Asiakkaat
(Suppliers) (Input) (Output) (Customers)

—

Kuva 7 SIPOC-kaavio (mukaillen Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 47 kaavio 3-5)

SIPOC-kaavio toimii kitevdnd tarkistuslistana, josta selvidd prosessin asiakkaat,
sekd heidén tarvitsemansa tuotokset. Sen tavoitteena on myds selventdd, millaisia asioi-
ta, kuten tuotosten toimittamista asiakkaalle tai syotteiden vaatimuksenmukaisuutta,
tulisi mitata. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 44 - 48)

3.2 Aikaisempi toimintapa

IThminen toimii tiedostamattaan prosessimaisesti, ja esimerkiksi aiemmin taloja rakensi-
vat rakennusporukat, joiden tavoitteena oli selkedsti asiakkaan talon rakentaminen. Asi-
akkaan tarpeen tyydyttdminen oli selvdsti jokaisella mielessd. (Ketolainen & Einistd
2011)

Teollisuuden kehittyessé teollisuuslaitokset jaettiin Fordin ja Taylorin oppien mu-
kaan funktionaalisiin yksikoihin tai osastoihin, joista jokaiselle annettiin omat tulosta-
voitteensa. Tyypillinen jako osastoihin on esimerkiksi osto, tuotanto, jakelu ja myynti.
Jokaisella osastolla on oma tarkoituksensa ja tavoitteensa, jotka voivat olla ristiriidassa
muiden osastojen tavoitteiden kanssa, eiviatkd vélttdméttd tuota minkdénlaista lisdarvoa
asiakkaalle. Funktionaalista organisaatiota esittdd kuva 8. (Hannus 1995, s.34)
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Hallitus

!|! Tiedonkulku

Toimitusjohtaja
v v v v

Toimittaja Osto Myynti Tuotanto Toimitus Asiakas

A 4 4 4

Kuva 8 Funktionaalinen organisaatiokaavio (mukaillen Hannus 1995, s. 70 kuva 2-
20)

Esimerkiksi kun osatuotanto pyrkii kustannustehokkuuteen, sarjakokoja kasvatetaan
riippumatta siitd, pystyyko seuraava kokoonpano-osasto kokoamaan niisté lopputuottei-
ta tarpeeksi nopeasti. Seurauksena osatuotannon tehokkuus paranee, mutta kokonaisuu-
den ei. Osastojen vélivarasto kasvaa samalla suhteettomasti, lisiten muun muassa varas-
toinnin tarvetta ja keskenerdisessé tuotannossa kiinni olevaa rahaa.

Funktionaalisessa organisaatiossa informaatio kulkee ldhinni pystysuuntaisesti yk-
sikon sisdlld, kuten kuvasta 8 kiy ilmi. Ulkopuolelle suuntautuva tieto vilittyy ainoas-
taan yksikon esimiesten tai johtajan kautta. Yksikoiden vilisissd rajapinnoissa tieto kul-
kee heikosti, jos ollenkaan, ja juuri se tekee téllaisesta organisaatiotyypistd kankean.
(Hannus 1995, s. 55 — 56; Tuurala 2010, viitattu 28.2.12)

3.3 Prosessimainen toimintatapa

Prosessimaisessa toiminnassa keskitytdéin osastojen sisdisen optimoinnin sijaan yrityk-
sen liikketoiminnalle kriittisten prosessien, eli ydinprosessien kehittdmiseen. Organisaa-
tiokaavioon piirrettynd prosessinuolet kulkevat horisontaalisesti osastorajoituksista piit-
taamatta, kuvaten selvisti tyon tai materiaalin virtaa, yleenséd toimittajista asiakkaisiin
asti. Tima on selvennettynd kuvassa 9. (Hannus 1995, s.70)



Hallitus

Toimitusjohtaja

Toimittaja

Osto Myynti Tuotanto Toimitus Asiakas
Myynti

Tilaus - Toimitus

Uuden tuotteen kehittaminen

B EE E .

Kuva 9 Prosessien kulku (mukaillen Hannus 1995, s. 70 kuva 2-20)
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Ketolaisen ja Einiston mukaan prosessiajattelussa pyritdan takaisin aikaisempaan

tapaan toimia, palautetaan yrityksen tehtdvd mieleen ja keskitytdén asiakkaan tarpeisiin

jokaisessa prosessin vaiheessa. Prosessimaisessa toimintamallissa voidaan huomata

useita etuja funktionaaliseen verrattuna: (Ketolainen & Einisto 2011)

e Prosessit kuvaamalla saadaan kokonaisuus hahmottumaan ja murretaan osasto-

jen vélisid raja-aitoja

e Kuvaamisen myotd myds ongelmakohdat tulevat pdivinvaloon, tarjoten mahdol-

lisuuden ratkaisemiseensa

e Saadaan minimoitua osastojen vilisten rajapintojen vaikutus kokonaisuuden su-

juvuuteen

e Yrityksen toiminta saadaan ldpindkyvdmmaéksi ja ihmiset ymmaértdvit oman pa-

noksensa kokonaisuudessa

o Keskitytdlin olennaiseen, eiki yritetd endd optimoida asioita joista ei ole hyotyd

Néin saadaan yritystoiminta keskitettyd takaisin asiakkaaseen ja tdmén tarpeisiin,

sen sijaan ettd pidettdisiin ylld vanhentuneita toimintatapoja ja tyon tekemistd vain tyon

itsensd vuoksi. (Ketolainen & Einistd 2011)
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4 Toiminnan ja laadun kehittaminen

Laatujirjestelmén rakentamisen taustalla on usein toive yrityksen liikevoiton kasvatta-
misesta. Laatujdrjestelmd toimiikin hyvin yleiselld tasolla yrityksen toiminnan vakiin-
nuttamiseksi, jolloin toiminnan kehittiminen helpottuu, mutta ei anna tarkkoja ohjeita
ongelmien ratkaisemiseksi. Tassd luvussa kasitellddnkin kaksi nykyédén yleisesti tunnet-
tua konseptia toiminnan kehittamiseksi.

Mikaili tarkoituksena on kehittdd liiketoimintaa kannattavammaksi, pyritdian yrityk-
sissd usein muuttamaan toimintaa tuottavammaksi, joko vihentdmalld resurssien kayt-
tod, lisidmalld nykyisten resurssien tuottoa tai vahentdmélld toiminnassa syntyvien vial-
listen tuotteiden tai puutteellisten palveluiden médrad. Six sigma on eréds kehikko, jonka
avulla voidaan, usein projektiluontoisesti, parantaa yrityksen tuottamien tuotteiden tai
palveluiden laatua.

Lean-konsepti sen sijaan keskittyy vdhentdméén toiminnan tarvitsemien resurssien
kayttod, sekd ohjaamaan niitd enemmin lisdarvoa tuottaville prosesseille.

4.1 Six sigma

Panden, Neumannin ja Cavanaghn (2000) mukaan Six sigman juuret ovat teknologiayri-
tys Motorolassa 1980-luvun alussa. Motorola oli monien muiden yritysten tavoin ahtaal-
la japanilaisten kilpailijoiden edessd. Motorolan ylin johto oli sitd mieltd, ettd heiddn
tuotteidensa laatu oli surkeaa, huolimatta siitd, ettd Motorolalla oli useampi laatuohjel-
ma kéynnissd samaan aikaan.

Vuonna 1987 tilanne kuitenkin muuttui. George Fisherin johtama Motorolan viestin-
tayksikko julkaisi uuden innovatiivisen kehityskonseptin, Six sigman. Alun perin ny-
kyistd yksinkertaisempi Six sigma -konsepti tarjosi keinot suorituskyvyn seuraamiseen
ja sen vertaamiseen asiakkaiden vaatimuksiin. Tavoitteena oli liki virheeton laatu.

Six sigma levisi koko yrityksen ldpi ja mahdollisti aiemmin mahdottomina pidetty-
jen kehittdmistavoitteiden saavuttamisen. Kaksi vuotta konseptin julkistamisen jilkeen
Motorola voitti Malcolm Baldrige -laatupalkinnon ja vuosien 1987 ja 1997 vilisiin saa-
vutuksiin lasketaan lisdksi muun muassa: (Pande et al. 2000, s. 7)

e myynnin viisinkertainen kasvu, seka liikkevoiton kasvu lihes 20 % vuodessa
e 14 miljardin kumulatiiviset sdéstot Six sigman ansiosta

e Motorolan osakkeen vuosittainen 21,3 % hinnannousu.

Pande et al. (2000) méadrittelevit Six sigman seuraavasti: ”’[Six sigma on] kattava ja
Jjoustava jérjestelmd menestyksekkéén litkketoiminnan saavuttamiseksi, sdilyttimiseksi ja
maksimoimiseksi. Six sigmaa ohjaavat asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen, kurinalai-
nen tosiseikkojen, tietojen ja tilastollisten analyysien kéyttd, sekd johtamisen, paranta-
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misen ja liiketoimintaprosessien uudistamisen huolellinen huomiointi.” (Pande et al.
2000, s. xi, suom. P.H). Six sigman kuusi pééperiaatetta tai teemaa ovat Pande et al.
(2000) mukaan:

e aito keskittyminen asiakkaaseen

e tosiseikkoihin ja tietoon perustuva paatoksenteko

e prosessikeskeisyys, johtaminen ja parantaminen

e ennakoiva johtaminen

e rajaton yhteistyo

e pyritdydellisyyteen, siedd epdonnistumisia. (Pande et al. 2000, s. 15 - 18)

Sigma tarkoittaa standardipoikkeamaa, joka kertoo kuinka paljon vaihtelua on jou-
kossa. Joukko voi tarkoittaa mitd tahansa mittausdataa, ja standardipoikkeama kertoo
mittaustuloksen etdisyyden keskiarvoon. Tavoitteena on prosessin kehittiminen vaihte-
lua vdhentdmilld, jolloin tuotteet tai palvelut vastaavat paremmin asiakkaiden niille
asettamia vaatimuksia. (Pande et al. 2000, s. 23)

Six sigma tarkoittaa kuutta standardipoikkeamaa ja toimii vertailumittana, jolla pro-
sesseja voidaan verrata toisiinsa. Kuuden sigman laatutason saavuttaminen vaati proses-
silta 1dhes taydellisyyttd; vain 3,4 virhettd miljoonaa mahdollisuutta kohden sallitaan.
(Pande et al. 2000, s. 28 - 29)

Prosessissa esiintyvddn vaihteluun pureudutaan luvussa 4.1.2, mutta sitd ennen tu-
tustutaan normaalijakaumaan.

4.1.1 Normaalijakauma prosessin kuvaajana

Six Sigmassa kdytetddn usein normaalijakaumaa prosessin suorituskyvyn kuvaajana. On
yleisesti hyvéaksyttyd, ettd suuri osa muuttujista, jotka riippuvat useista satunnaisteki-
jOistd, on normaalijakautuneita. (George et al. 2005, s. 114) Esimerkiksi ihmisten pituus
ja paino suurella otannalla noudattavat normaalijakaumaa. Samoin on myds usein tuot-
teen ominaisuuksien kohdalla teollisten tuotteiden valmistuksessa. (Sarpola, viitattu
28.2.12)

Normaalijakauman muoto riippuu keskiarvosta ja hajonnasta. Keskiarvona voi olla
esimerkiksi sorvaamalla valmistettavan kappaleen tyoston jilkeinen halkaisija. Hajonta
kertoo valmistuneiden kappaleiden halkaisijoiden nimellisarvojen levittdytymisesti
keskiarvon kummallekin puolelle. Suuri hajonta tarkoittaa sitd, ettd suuri osa hal-
kaisijoiden mitoista on kaukana keskiarvosta, ja toisaalta pieni hajonta kertoo hal-
kaisijoiden mittojen keskittyvdn keskiarvon ympdérille. Esimerkkind kdytetddn seuraa-
vanlaista tilannetta: eristevalmistaja leikkaa valmistuneet eristelevyt tietyn mittaisiksi
automaattisahalla. Valmistuneiden levyjen pituus mitataan ja taulukoidaan sen mukaan,
kuinka paljon todellinen pituus eroaa tavoitepituudesta. Toleranssina pituudelle on + 6
mm, eli pituuden yldmittarajana on +6 mm ja alamittarajana -6 mm tavoitearvosta.
Huomataan, ettd tulokset noudattavat normaalijakaumaa, kuten seuraavasta kuvasta 10a
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ndhddin. Mittaustulosten keskiarvo ilmoittaa jakauman huipun paikan ja hajonta ja-
kauman muodon. (Sarpola, viitattu 28.2.12)

a) b)
Alarajamitta Yldrajamitta Alarajamitta Yldrajamitta
r T T T T T T T 1 r
-10 -8 6 -4 -2 0 2 4 6 g 10 10 g 2 4 6 g 10
c) d)
Alarajamitta Vilsgamitta Alarajamitta Yldrajamitta
\ —
r T T T T T T T ' " ; T T T T T ' T !
-0 8 6 -4 -2 0 2 4 6 g 10 -1 -8 -6 -4 -2 0 2 4 6 g 10

Kuva 10 Esimerkki erilaisista normaalijakauman muodoista (mukaillen Andersson
2011, viitattu 28.2.2012)

Toleranssien ylitse menevit kappaleet ovat susia, joten niitd ei voida hyviksya kéyt-
toon. Verrataanpa titd kuvaajaa toisen kuvitteellisen eristevalmistajan tulokseen, joka
on esitetty kuvassa 10b. Tuote on samanlainen, myds pituus, valmistusmééréd ja tole-
ranssit vastaavat toisiaan, vain hajonta on pienempi. Kuvaaja on suunnilleen saman-
muotoinen, mutta kapeampi. Huomataan, ettd roskiin menevien kappaleiden mééra on
huomattavasti pienempi. Kummassakin tapauksessa valmistusprosessi on luultavasti
hallinnassa, silld kuvaajat ovat symmetrisid ja keskiarvo on tavoitearvon (= tavoitepi-
tuuden) kohdalla.

Kuvitellaanpa, ettd erddnd maanantaina rankan viikonlopun jilkeen trukkikuski to-
ndisee kevyesti sorvia, jolloin asetukset hieman muuttuvat. Tyovuoron jilkeen koneista-
ja huomaa muutoksen taulukoituaan pituusmittoja ja saadessaan kuvan 10c mukaisen
jakauman. Kuvaajasta ndhddédn nyt, ettd prosessi on edelleen hallinnassa, mutta keskiar-
vo on siirtynyt tavoitearvosta arvoon +3mm. Téllainen tilanne on kuitenkin usein hel-
posti korjattavissa, kuten tdssékin esimerkissa asetuksia korjaamalla.

Hallinnassa oleva prosessi noudattaa normaalijakaumaa, hallitsematon ei. Seuraa-
vassa kuvaajassa 10d nikyy, kuinka mitatut arvot ovat yldrajamitan ja alarajamitan vé-
lissd, mutta prosessi ei kuitenkaan ole keskittynyt tavoitearvoon. Téllaisessa tilanteessa
tulisi ensimmadiseksi selvittdd, miksi kuvaaja painottuu yldrajamitan tuntumaan ja vasta
sen selvittyd pyrkid keskittimiin prosessi tavoitearvoon ja lopuksi keskittyd hajonnan
vihentdmiseen. (Andersson 2011, viitattu 28.2.2012)
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4.1.2 Hajonnan aiheuttajat

George et al. (2005) mukaan hajonta voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan, satunnais-
syistd ja erityissyistd johtuvaan hajontaan. Satunnaissyistd johtuva hajonta on prosessis-
sa luonnostaan esiintyvdd kohinaa, eli jatkuvaa ja ennustettavaa poikkeamaa. Mikili
prosessissa on vain satunnaissyisti johtuvaa hajontaa, voidaan prosessia pitdd hallinnas-
sa olevana. Tama4 ei silti tarkoita ettd prosessin tuotos olisi hyvéksyttavéa, vaihtelu saat-
taa silti aiheuttaa liian suuria poikkeamia tai sisdisid kustannuksia. Téllaisen vaihtelun
poistamiseksi tulee prosessiin tehdd perustavanlaatuisia muutoksia tai suunnitella koko
prosessi uudestaan, jolloin erilaiset muuttujat vaikuttavat lopputulokseen. Kuva 10a on
hyva esimerkki prosessista, jossa esiintyy vain satunnaissyistd johtuvaa hajontaa.

Erityissyistd johtuva hajonta aiheuttaa isomman poikkeaman kuin satunnaissyista
johtuva, ja sen aiheuttaa jokin muuttuja, joka ei normaalisti ole ldsnd prosessissa. Pro-
sessin, jossa on luonnollisen hajonnan lisdksi myds erityissyistd johtuvaa hajontaa, sa-
notaan olevan hallitsematon. Erityissyistd johtuva hajonta ei ole sattumanvaraista, vaan
siitd on usein tunnistettavissa kuvio tai kaava. Se on my0s epdvakaata ja vaikeasti en-
nustettavissa. Téllaista hajontaa voidaan vahentda etsimélld ja eliminoimalla sithen joh-
tavat perussyyt. Kuvassa 10d on prosessi, jossa on mukana my0s erityissyistd johtuvaa
hajontaa. (George et al. 2005, s. 118)

Seuraavassa luvussa kdydédin ldpi Six sigman esittelemi ratkaisumalli, jota voi so-
veltaa ldhes jokaiseen ongelmaan, ja jolla pyritddn varmistamaan ongelman todellinen ja
lopullinen ratkaisu.

4.1.3 DMAIC

DMAIC on jdrjestelméllinen ongelmanratkaisumenetelmd, joka on lyhenne sanoista:
Define (Méirittele), Measure (Mittaa), Analyze (Analysoi), Improve (Kehitéd) ja Control
(Seuraa). Se soveltuu jo olemassa olevien prosessien ja tuotteiden kehittdmiseen ja kan-
nustaa luovaan ajatteluun maéériteltyjen rajojen sisdlld. (George et al. 2005, s. 1)
DMAIC-menetelméaa tarkastellaan tdssd sen kehittyneemmassé, lean six sigmaan perus-
tuvassa muodossa George et al. (2005) mukaisesti. Oleellisimpana erona Six sigman
DMAIC -menetelmédédn on Value Stream Map:in (VSM), eli arvovirtakartan kaytto.

Define (Midérittele) -vaiheen tavoitteena on méiritelld projektin laajuus ja tavoitteet.
(George et al. 2005, s. 1 -19)

1. Tarkastetaan projektisuunnitelma.

2. Varmistetaan ongelman olemassaolo, tirkeys asiakkaalle ja liikketoiminnalle, se-
k& tavoitteet.

3. Selvitetdédn projektin taloudelliset hyodyt.
Luodaan tai tarkistetaan prosessikaavio ja projektin laajuus.

5. Luodaan viestintdsuunnitelma sidosryhmid varten.
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6. Tehdéén projektisuunnitelma.

Measure (Mittaa) -vaiheen tavoitteena on mitata prosessin tai tuotteen tdménhetkinen
suorituskyky prosessin ymmaértdmiseksi.

Luo Value Stream Map (VSM).

Tunnista relevantit inputit, outputit ja prosessin muuttujat.

Luo tiedonkeruusuunnitelma.

Luo tiedonanalysointisuunnitelma.

Varmista kerdtyn tiedon tarkkuus, johdonmukaisuus ja luotettavuus.
Toteuta tiedonkeruu.

Péivitd VSM saadulla tiedolla.

Laske lapdisyaika.

A e A

Arvioi prosessin suorituskykya (Cp, Cpk).

[—
S

. Jos mahdollista, tee nopeita tai lyhyitd parannuksia saadaksesi lyhyen tdhtdimen
hyotyja.

Analyze (Analysoi) -vaiheessa tavoitteena on 10ytda kriittisimmat input- ja outputmuut-
tujat, jotka vaikuttavat projektin tavoitteisiin. Tehddén arvoanalyysi, eli tunnistetaan
lisdarvoa tuottavat ja tuottamattomat prosessinvaiheet.

Laske Process Cycle Efficiency (PCE).

Analysoi prosessin virtausta tunnistamalla pullonkauloja ja korjaamista.
Analysoi edellisessd vaiheessa keréttyé tietoa.

Luo teorioita, jotka selittdisivdat mahdollisia syitd ongelmaan.

Kavenna etsintdd kéyttden aivoriihtd ja priorisointitekniikoita.

A

Kerad lisdé tietoa todentaaksesi perussyyt ongelman esiintymiselle.

Improve (Kehitd) -vaiheessa opitaan valituista pilottiratkaisuista ja tehdddn tdysimittai-
nen implementointi. Kehitetdédn mahdollisia ratkaisuja.

Arvio, valitse ja optimoi parhaita ratkaisuja.

Luo ideaalinen VSM.

Luo ja implementoi pilottiratkaisu.

Varmista, ettd ratkaisulla saavutetaan projektin tavoitteet.

ok =

Luo ja toteuta tdysimittainen kdyttdonottosuunnitelma.

Control (Seuraa) on DMAIC-menetelmédn viimeinen vaihe, jossa tavoitteena on projek-
tin lopettaminen ja parannetun prosessin antaminen takaisin prosessin omistajalle uusit-
tujen menettelyiden kera.
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Kehitd menettelyt ja dokumentaatiot kdyttdonoton tukemiseksi jatkossa.

Aloita kéyttoonotto.

Varmista hyotyjen sdilyvyys estimélld ongelman uusiutuminen.

Tarkkaile kdyttoonottoa.

Kehitd suunnitelma prosessin ohjaamiseksi ja luovuta kontrolli takaisin proses-

RANESE

sin omistajalla.
Auditoi tulokset.
7. Lopeta projekti, muista juhlia saavutuksia.

a

8. Varmista suorituskyky ja taloudelliset tulokset useiden kuukausien kuluttua.

4.2 Lean Tuotanto

Lean Manufacturing (Kevyt tuotanto) keskittyy ajattelutapana asiakkaan saaman lisdar-
von lisddmiseen prosesseja kehittdmailld ja tasoittamalla sekéd prosessissa syntyvédn hu-
kan vdhentdmiseen. Lean ei ole nimestdin huolimatta ohjelma kulujen leikkaamiseen,
vaikka sen sivutuotteena usein kustannukset laskevatkin. Tavoitteena on yksinkertaisesti
saada enemmin aikaan vdhemmadlld, eli toisin sanoen pienentdd resurssien kulutusta.
(Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 9 - 10)

4.2.1 Historia

Morganin ja Brenig-Jonesin mukaan leanin tarinan voidaan sanoa alkavan jo Henry
Fordin ensimmaisesté tuotantolinjasta. Téstd se on kehittynyt useiden toimijoiden késis-
sd eteenpdin, eri nimilld ja tavoilla. Tarkeimpana kehittdjina pidetddn usein autovalmis-
taja Toyotaa, jonka Toyota Production System (TPS) kehitti Fordin ajatuksia eteenpiin,
siirtyen suuren volyymin ja pienen valikoiman tuotannosta pieneen tuotekohtaiseen vo-
lyymiin ja suuren valikoimaan. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 9)

Lean-konsepti voidaan jdljittdd Massachusetts Institute of Technology:ssd (MIT)
vuonna 1987 tutkijana tydskennelleeseen tutkijaan, John Krafcikiin. John vertaili taval-
lisen joukkotuotannon ja TPS:in vilisid eroja, ja hdn huomasi TPS:in ominaisuuksiksi
Jjoukkotuotantoon verrattuna seuraavanlaisia asioita: (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 9
- 10)

v’ Tarvitsi vihemmaén ihmisten tyopanosta tuotteiden ja palveluiden suunnittelemi-
seen.

Vaati vihemmin investointia tietylle tuotantokapasiteetille.

Tuotti vihemmaén virheitd toimitetuissa tuotteissa.

Kéytti pienempédd madrié toimittajia.

Vaati vihemmin inventaariota jokaisessa prosessin vaiheessa.

N N N NN

Aiheutti vihemmén tapaturmia.
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v’ Tarvitsi vihemmén aikaa ja ihmispanosta:
e konseptista kdynnistykseen.
o tilauksesta toimitukseen.

e ongelmasta ratkaisuun.

Krafcikin mukaan TPS yksinkertaisesti kdytti vihemmén resursseja tietyn lisdarvo-
méidrdn tuottamiseen, joten hdn paitti kutsua tata leaniksi.

4.2.2 Periaatteet

Lean-yrityksen keskeinen tavoite on Kourin (2011) mukaan asiakkaan saaman arvo-
/hintasuhteen maksimoiminen. Morgan ja Brenig-Jones (2009, s. 15) listaavat leanille
viisi keskeistd periaatetta

e Asiakkaan ja hdnen arvokisityksensd ymmartdminen.

e Jokaisen prosessin arvovirran ja hukan tunnistaminen.

e Mahdollistaa arvon virtaus.

e Antaa asiakkaan vetdd arvo omien tarpeidensa mukaan prosessien lavitse.

e Tavoitella jatkuvasti tdydellisyytta.

Lean pohjautuu vahvasti Toyotan tuotantosysteemiin, joten sen periaatteita on hyva
tarkastella tidssd lyhyesti. Seuraava kuva 11 esittelee TPS-talon, joka selvittdd leanin
perusteita.
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Just-in-time: Jidoka:
-Virtaus -Autonomaatio
-Imuohjaus -Andon
-Takt-aika -5 x Miksi
-SMED

-Poka-Yoke

Kuva 11 TPS-talo (Mukaillen Morgan & Brenig-Jones 2009, s.10 ja Kouri
28.9.2011)

Heijunka:
Heijunka toimii TPS-talon perustana ja sisdltdd muiden muassa seuraavat késitteet:

e Tuotannon tasoittaminen, eli tuotantovolyymin huippujen ja pohjalukemien ta-
soittaminen, jonka seurauksena tuotantoa on helpompi ennustaa ja suunnitella.

e Vakioidut tyotavat, eli jokainen tyontekijd tekee tietyn tehtdvin samalla tavalla,
mika tekee tuloksesta helpommin ennustettavan.

e Visuaalinen johtaminen, joka hyddyntdd ihmisten kykyd ymmirtdd visuaalisia
muistutuksia nopeasti. Esimerkkind toimivat merkityt kulkuvayldt tehtaassa ja
nopeusrajoitukset maanteilla.

Heijunkan tavoitteena on tasoittaa prosessointia ja tuotantoa, jolloin vaihtelu vdhe-
nee.
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Just-in-Time:

JIT toimii yhtend pilarina TPS-talossa ja sen tavoitteena on varmistaa, ettd asiakas saa

juuri sitd, mitd haluaa, juuri silloin kun haluaa ja juuri oikean méérian (asiakas voi téssa

olla sisdinen tai ulkoinen). JIT:essa tirkeitd elementtejd ovat:

Single piece flow, eli yhden kappaleen virtaus, tarkoittaa ideaalista tuotantolin-
jaa, jossa yksittdinen tuote kulkee pysdhtymaittd jokaisen tyonvaiheen lépi. Ta-
voitteena on vdhentdd suuresta erdkoosta johtuvaa vélivarastoinnin tarvetta. Mi-
kili poikkeama havaitaan, koko prosessi pyséytetddn, korjataan poikkeaman ai-
heuttaja ja estetdin poikkeaman uusiutuminen.

Imuohjaus, eli jokainen prosessi vetdd itselleen tarvitsemansa edelliseltd proses-
silta juuri oikeaan aikaan ja vain tarvitsemansa méérdn. Talldkin vdhennetdin
prosessien vilistd varastointia.

Takt-aika, jota voidaan ajatella tuotannon rytmind tai sykkeend. Se ilmoittaa
kuinka nopeasti tuotannon tulee toimia vastatakseen kysyntdin. Jos esimerkiksi
tuotteen kysyntd on kymmenen kappaletta pdivdssd ja tuotanto tydskentelee yh-
dessd vuorossa (8 h), on takt-aika silloin kahdeksan jaettuna kymmenen, eli 0,8.
Tama tarkoittaa sitd, ettd yhden tuotteen valmistamiseen saa kulua korkeintaan
0,8 h = 48 minuuttia.

Jidoka:
Jidoka tarkoittaa suomeksi ennaltachkéisyd ja se koostuu kahdesta elementistéd, joiden

on tarkoitus pysadyttii tuotannon eteneminen virheen sattuessa:

Autonomaatio, jota kdytetddn kuvaamaan koneita, jotka sammuttavat itsensd
huomatessaan virhetilanteen. Tavoitteena on ehkiistd poikkeavien tuotteiden
pddtyminen huomaamatta seuraavaan prosessivaiheeseen, silli automatisoitu
tuotanto pystyy helposti luomaan suuren méardn poikkeavia tuotteita. Tama ko-
rostuu varsinkin silloin, kun tuotetaan suuria erid kerralla.

Pysdhtyminen poikkeamaan on toinen Jidokan elementti. Toyotalla jokaisella
tyontekijdlld on oikeus pysédyttdd tuotantolinja huomatessaan poikkeaman, jol-
loin huomio saadaan kétevisti keskitettyd ongelmaan. Tam4i saattaa tuntua aluk-
si tuskalliselta, mutta on hyvin tehokas keino ongelmien ratkaisuun.

Yhdessd ndmd kolme asiaa — perusta ja kaksi pilaria — mahdollistavat TPS-talon

kattoon merkityt tavoitteet: Paras laatu, lyhin ldpdisyaika, asiakaskeskeisyys, korkea

tydmoraali ja halvimmat kustannukset. (Kouri 2011; Morgan & Brenig-Jones 2009, s.
10 - 13)
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4.2.3 Lapaisyaika

Morganin ja Brenig-Jonesin mééritelmén mukaan lépéisyaika tarkoittaa aikaa, joka ku-
luu tuotteen valmistamisen aloittamisesta tai tilauksen saamisesta tuotteen valmistumi-
seen. Lipdisyaikaa kéytetddn usein tuotannon tehokkuuden mittarina ja sitd lyhentdméal-
14 saadaan tuotannon virtausta parannettua, eli valmistettua tuotteita nopeasti valittoman
tarpeen mukaan. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 17)

Liapéisyaika voidaan jakaa arvoa tuottaviin ja tuottamattomiin osiin. Tuotantopro-
sessi koostuu osaprosesseista, joista osa lisdd asiakkaan rahoille saamaansa vastinetta,
lisdarvoa, ja osa ei. Kaikki osaprosessit eivit ole vilttdmittomid asiakkaan kokeman
lisdarvon kannalta, joten ne tulisi eliminoida. Mikili ne kuitenkin ovat valttdméttomia,
esimerkiksi viranomaismaardysten vuoksi, tulee niiden kuluttama aika ja resurssit mi-
nimoida. (Kouri 2009, s.20)

Lisdarvoa tuottavat osaprosessit voidaan tunnistaa alla olevien kolmen kriteerin
avulla. Prosessi tuottaa lisdarvoa, mikali:

e Silld on jokin merkitys asiakkaalle.
e Se joko muokkaa konkreettisesti tuotetta tai palvelua, tai on vélttiméton vaihe
seuraavalle prosessille.

e Prosessi on mahdollista tehdi kerralla oikein.

Pyrittdessd lyhentdmédn lapdisyaikaa, on hyodyllistd poistaa lisdarvoa tuottamatto-
mia osaprosesseja, jotta resurssit voidaan keskittdd lisdarvoa tuottaviin osaprosesseihin.
Tassd tormédtidén usein tuotantoprosessin ongelmiin, joita on tavallisesti peitelty suurilla
varastoilla. Ndihin ongelmiin kuuluu my6s leanin ehkid tunnetuin késite seitseméstd tuh-
lauksen tai hukan lajista. (Kouri 2009, s. 20; Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 131 -
135)

4.2.4 Seitseman hukkaa

Leanissa yleinen kisite seitsemistd hukasta auttaa lisdarvoa tuottamattomien osaproses-
sien tunnistamiseen. Mikéli osaprosessi sopii johonkin ndistd seitsemdstd kategoriasta,
voidaan sen ajatella olevan lisdarvoa tuottamaton prosessi, jolloin sen eliminointia tulisi
harkita: (Morgan & Brenig-Jones 2009, s.135)

1. Ylituotanto

Tarkoittaa tuotteiden valmistamista enemmén kuin véliton tarve vaatii. Téstd esi-
merkkind voisi olla tuotantolinja, jonka alkupdi valmistaa enemmén kuin loppupéd voi
késitelld. Seurauksena puolivalmiita tuotteita joudutaan varastoimaan linjan puolessa
vilissa.
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2. Odottelu

Odottaminen ei ole asiakkaan mielestd useinkaan arvoa tuottavaa. Tuttu esimerkkind
tistd on yrityksissd yleinen ongelma kopiokoneiden kanssa. Kustannussyistd valitaan
usein halvempi laite, joka vikaantuu helpommin liiallisessa kédytdssd. Korjaajaa odotel-
lessa kulut nousevat usein alkuperéisti investointia korkeammiksi.

3. Tarpeeton kuljettaminen

Tarkoittaa esimerkiksi papereiden siirtelyd hyviksyjilta toiselle, ylituotannon aihe-
uttamaa varastoon ja sieltd pois siirtelyd, sekd tavaran siirtelyd tilan saamiseksi toisille
tavaroille.

4. Laatuvirheet
Virheiden takia hukataan suoraan materiaaleja ja aikaa, ja ne voivat johtaa myos
asiakastyytyméttomyyteen, joka aiheuttaa osaltaan my6s kustannuksia.

5. Varastointi
Varastoinnilla on tapana piilottaa todellisia ongelmia tuotannossa ja se on suoraan
kytkettdvissd ylituotantoon. Varastointi aiheuttaa myos kuluja ja lisdd ldpimenoaikaa.

6. Ylikasittely
On asiakkaan mielestd merkityksettomien asioiden tekemistd. Esimerkiksi lomak-
keiden tayttdmistd ilman, ettd lomakkeiden tietoja kdytetdan mihink&én.

7. Tarpeeton liikkuminen

Tamai vaihe liittyy ldheisesti tydergonomiaan. Mikéli litkkuminen ei tuo lisdarvoa,
se on hukkaa. Esimerkkind voisi olla toimistossa jatkuva ravaaminen tyopisteen ja ko-
piokoneen vililla, sekd tuotannossa kokoonpanon ja osavaraston vilinen kulkeminen.

Aina ei ole mahdollista poistaa prosessia, joka kuuluu johonkin niistd kategorioista.
Silloin on tarkeintd varmistaa, ettd tillaiset prosessit tehdddn niin nopeasti ja tehokkaasti
kuin mahdollista, jolloin niiden aiheuttama haitta voidaan minimoida. (Kouri 2009, s.10
— 11; Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 136 - 140)

4.3 Lean six sigma

Lean six sigma on yhdistelmd leanista ja Six sigmasta, yhdistden niiden kummankin
parhaat puolet. Aihetta ei sen tarkemmin kannata tdssd tarkastella, mutta lean six sig-
massa otetaan huomioon myds inhimillisten tekijoiden vaikutus muutoksessa, jotka jaa-
vit usein pienemmaélle huomiolle laadun parantamiseen tai toiminnan kehittimiseen
tahtddvissd projekteissa. Koska laatujarjestelmédn rakennusprojekti voitanee samaistaa
ainakin osittain lean six sigman implementointiprojektiin, esitelldin seuraavaksi muu-
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tamia Morganin ja Brenig-Jonesin (2009) ehdottamia keinoja inhimillisten esteiden
poistamiseksi.

Ihmisluontoon kuuluu olennaisena osana epidluulo muutosta kohtaan, varsinkin kun
sen kerrotaan olevan meiddn omaksi parhaaksemme. Muutoksen pelon ja epdvarmuuden
viahentdmiseen tarjotaan tdssd muutamia vinkkejd, mutta jokaiseen tilanteeseen ja yri-
tykseen soveltuvaa universaalia ratkaisua tuskin on olemassakaan. (Morgan & Brenig-
Jones 2009, s. 165) Kolme tirked4 periaatetta implementoinnin onnistumiseksi ovat:

1. Kehityskohteiden tulee olla organisaation térkeiksi kokemia, sekd liittyd yrityk-
sen litkketoiminnan tavoitteisiin.

2. Kehitysprojektit tulee viedd loppuun tehokkaasti, kiyttden sopivia tyokaluja,
thmisid, johtamiskéytdntdjd ja arviointia.

3. Tydympériston tulee kannustaa thmisid oikeiden asioiden tekemiseksi oikein ja
varmistaa ettei tapahdu lipsumista takaisin vanhoihin toimintamalleihin. (Mor-
gan & Brenig-Jones 2009, s. 166)

Seuraavissa kohdissa tarkastellaan muutamia muita seikkoja lean six sigman kayttoon-
ottoa helpottamaan.

Hyviksynnin saaminen

Jokaisesta organisaatiosta 1o ytynee ihmisié, jotka vastustavat aina muutosta. Heité ei voi
paeta tai jattdd huomiotta, heiddt on vain hyviksyttdvd. Morgan ja Brenig-Jones (2009)
esittavit kirjassaan (s. 166) John P. Kotterin laatiman listan kahdeksasta yleisimmasta
syystd muutoksen epdonnistumiselle. Kédntdmalld ndma syyt positiiviksi lauseiksi, voi-
daan niitd kayttdd hyodyksi projektin hyvéksyttdmiseksi:

Luodaan tarpeen ilmapiiri organisaatiossa (tarve muutokselle)
Johdon tulee muodostaa yhtendinen koalitio

Luodaan visio

Kommunikoidaan

Poistetaan esteet vision tieltd

Suunnitellaan ja saavutetaan lyhyen tdhtdimen tavoitteita
Juhlitaan onnistumista vasta kun se on oikeasti saavutettu

S Gl e

Ankkuroidaan muutokset organisaation kulttuuriin

Vision luominen

Kehittdmélld vision, eli tavoitetilan, yritykselle saadaan selvyys muutokselta halutulle
tulokselle. Vision avulla on my6s helpompi kommunikoida muille muutoksen tarpeelli-
suutta ja osaa yrityksen kehityksessd. Vision selvittyd voidaan siitd jiljittdd taaksepdin
tarvittavat askeleet sithen padsemiseksi. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 170)
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Organisaatiokulttuurin ymmiirtiminen

Jokaisessa tyoympéristdssd on omanlaisensa kulttuuri, arvot, tavat ja rituaalit, joilla asi-
at saadaan tehtyd. Virallisten suunnitelmien ja ohjausjirjestelmien lisdksi on usein ole-
massa nadkymétdn prosessi, joka osittain ohjaa tapahtumia. Mikéli téllaista nakymatonté
ohjausprosessi ei edes yritetd ymmaértdd, on vaarana muutoksen epdonnistuminen.
(Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 171)

Oletuksien kyseenalaistaminen
Nykyisid toimintamalleja kyseenalaistaessa, tormétdin usein totuutena pidettyihin ole-
tuksiin. Nitd ovat muun muassa: (Morgan & Brenig-Jones 2009, s. 172 - 173)

e Jotakin on mahdotonta tehdi

e SAinnot eivit salli sitd

e Osasto X ei koskaan hyviksyisi sellaista

e Jokainen projekti tarvitsee vahintddn kaikki 164 dokumenttia valmiina, ennen
kuin voidaan aloittaa

e Fiole rahaa, tilaa, tyokaluja tai henkilokuntaa

e Muutos on liian radikaali

¢ Eikuulu meidédn vastuualueellemme

o TyoOntekijét eivit hyvéksyisi sitd

Jokaisen tulee ymmartéé tillaisten oletuksien olemassaolo ja uskaltaa kyseenalaistaa
ne.
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5 Yrityksen esittely

SPU Oy on suomalainen, yksityinen rakennusmateriaalialan yritys, jonka toimipiste
sijaitsee Kankaanpddssi. Yritys tyollistdd toiminnallaan noin 50 henkil64, ja valmistaa
rakentamisessa kéytettdvid lammoneristeitd polyuretaanista. Suomen liséksi tuotteita
myydéddn Pohjoismaihin, Baltiaan ja Venijille. Vuonna 2010 yrityksen liitkevaihto oli
noin 14,3 M€, ja liikevaihdon kasvu on ollut vuosittain noin 30—40 %. (SPU turvalli-
suusstrategia 2011)

Kuva 12 esittdd yrityksen organisaatiokaavion, josta selvidd yrityksen jako myyntiin,
hallintoon, tuotantoon ja tuotekehitykseen, sekd nididen yksikkdjen vastuuhenkildt ja -
alueet.

Hallitus

Janne Jormalainen
Hallituksen puheenjohtaja

SPU ERISTEET
Janne Jormalainen
Varatoimitusjohtaja

Toimitusjohtaja
Ilkka Pohjoismaki

Myynti ja Markkinointi TUOTANTO R&D
Maini Schildt Kari Tervola Pasi Kakela
Markkinointipaallikko Tuotantopaallikko Kehityspaallikko

Mika Ba‘j‘zirn.ék[ Pentti Saloniemi Raija Pajunen
Myyntipaallikkd Eristetyonjohto Laatukoordinaattori

Mikko Syrjanen

Myyntipaallikko

Ari Tanni
Myyntipaallikkd
Ari Kemppainen
Myyntipaallikko

Jussi Kurikka
Myyntipaallikko
Niklas
Alexand on
Myyntipaallikko

" ) Krista Luukkainen
Raija PaJ.unen . Suunnittelu
Laatukoordinaattori
Antti Viitanen
DI-tydntekija
Emmi Ranta
Eristetyonjohto Emmi Ranta
Kehityshankkeet
Ritva Hietapakka

Vienti- ja myyntisiht. KUPITO

Vienti, Ru, Ta, No,
Baltia/ SPU OO0
Janne Jormalainen
Kenneth Finnas
Alexei Makarov
Niklas Alexandersson

Johnny Katainen
Myyntipaallikko

Kuva 12 SPU Oy:n organisaatiokaavio (SPU Organisaatiokaavio 2012)

5.1 Tuotteet

Eristetuotteet voidaan jakaa SPU Eristeisiin eli vakiotuotteisiin ja SPU Passiivikat-
toelementteihin.
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5.1.1 Vakiotuotteet

SPU Eristeet ovat eristelevyji, joita voidaan kéyttdad kaikkeen eristimiseen, niin uudis-
kuin korjausrakentamiseen. Tuoteperheeseen kuuluvat erityyppiset eristeet lattioiden,
seinien ja kattojen eristimiseen. Eristeet valmistetaan laminoimalla niin, ettd kahden
laminaattipaperin viliin pursotetaan polyuretaanivaahtoa. Levyjen reunoihin tyostetdan
tuotteesta riippuen puoli- tai tdyspontti. Lisdksi SPU Anselmi-tuotteeseen levyn toiselle
puolelle liimataan vield kipsilevy, kuten kuvasta 13 nihdddn. Tunnetuin tuotemerkki on

saunan seinien eristdmiseen tarkoitettu SPU Sauna-Satu, joka on kuvassa 14. (SPU koti-
sivu, viitattu 23.2.12)

Kuva 13 SPU Anselmi (SPU kotisivu, viitattu 23.2.12)

Kuva 14 SPU Sauna-Satu (SPU kotisivu, viitattu 23.2.12)



30

Vakiotuotteet voidaan edelleen jakaa rautakauppoihin myytiviin tuotteisiin, teolli-
suuden tarvitsemiin erikoistuotteisiin ja mittatilauksena tehtéviin tuotteisiin.

5.1.2 Passiivikattoelementit

Yritys valmistaa my0s passiivitalojen rakennuksessa kdytettavid valmiita kattoelement-
tejd, niin sanottuja passiivikattoelementteja. Ne ovat tdysin asennusvalmiita sandwich-
rakennuselementtejd, jotka nostetaan paikoilleen taloa pystytettdessd. Passiivikattoele-
mentit valmistetaan asiakkaan toimittamien piirustusten perusteella, ja ne koostuvat

kahden kertopuulevyn viliin liimatuista polyuretaanilevyistd, kuten kuva 15 esittéa.
(SPU kotisivu, viitattu 23.2.12)

Kuva 15 Passiivikattoelementti (SPU kotisivu, viitattu 23.2.12)

5.2 Polyuretaani

Yrityksen ydinosaaminen keskittyy polyuretaanin valmistukseen ja soveltamiseen. Po-
lyuretaani on hyvin monipuolinen raaka-aine, josta voidaan valmistaa useita erilaisia
tuotteita. Tuotteet voivat olla tiiviitd tai huokoisia, pehmeiti tai kovia, muotokappaleita,
kalvoja tai kerroksia. Kuitenkin ne kaikki valmistetaan polyadditiomenetelmalld ja ne
ovat kemiallisesti hyvin samankaltaisia keskendén. Pddasiallisina raaka-aineina toimivat
polyoli ja isosyanaatti, jotka reagoidessaan eksotermisesti keskenddn muodostavat poly-
uretaania ilman sivutuotteita. (Hayhd 1985, s. 8)

Polyuretaanin erinomaisesta limmonjohtokyvyn (jopa 0,022 W/mK) takia se sovel-
tuu erinomaisesti eristemateriaaliksi. Diffuusiotiiviilld laminaatilla pééllystetylld PU-
eristelevylld lammonjohtavuus on tyypillisesti 0,023 W/mK ja 1,6 cm paksuinen PU-
eristelevy vastaa eristyskyvyltddn 134 cm vahvuista betoniseindd. PU:n lammonjohto-
kyky saadaan aikaan ponneaineella, joista yleisimmin kéytetty on pentaani. Pentaani on
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ympéristoystavillisempédd kuin aiemmin kdytetyt ponneaineet ja sen ldimmonjohtokyky
on huomattavasti ilmaa pienempi. Limmdnjohtokyky A (ilmalle) = 0,024 W/mK ja &
(pentaanille) = 0,012 W/mK. Ponneaineet pysyvit pitkdin eristemateriaalin sisdssi,
johtuen kiytetyistd diffuusiotiiviistd pinnoitteesta ja PU:n suljettujen solujen mairésta.
(Suomen rakennuspolyuretaaniteollisuus, Viitattu 22.9.2012)

5.2.1 Valmistus

Polyuretaania valmistetaan sekoittamalla hallituissa olosuhteissa isosyanaatti (MDI) ja
polyoli. Lisdaineina kdytetddn paisunta-ainetta (pentaani), verkkouttajaa (glyseroli),
stabilisaattoria (silikoniyhdisteet) sekd palonestoaineita ja vettd. Lisdaineet sekoitetaan
tyypillisesti jo polyolin sekaan, ennen polyolin yhdistdmistd MDI:iin. (Randall & Lee
2002, s. 229)

Ensimmadiseksi vesi reagoi MDI:n kanssa muodostaen 1dmpda ja hiilidioksidia, sit-
ten polyoli reagoi eksotermisesti MDI:n kanssa, jolloin pentaani hoyrystyy ja kuplii.
Seurauksena seos laajenee noin 30-kertaiseksi, muuttuu kiintedmmaksi ja lopulta kaa-
sukuplia erottaa toisistaan vain ohuet seindméit. Ndin on muodostunut jaykkad, suljetun
solurakenteen omaavaa polyuretaanivaahtoa, jossa paisunta-aineena kéytetty pentaani
sdilyy solujen sisdlld parantaen vaahdon ldammoneristyskykyéd (Randall & Lee 2002, s.
230; Hayhd 1985, s. 19 - 20). Reaktion eksotermisyyden ansiosta ldampdtila vaahdon
sisdlld voi nousta 190 °C:een ja jadhtyminen saattaa viedd useita pdivid, riippuen vaah-
don mitoista ja ominaisuuksista. (Randall & Lee 2002, s. 230)

5.2.2 Valmistusprosessin hallinta

Valmistusprosessin lopputuloksena saadaan polyuretaanivaahtoa, jolla on halutut omi-
naisuudet. Tarkeimpdnd ndistd ovat limmonjohtavuus, puristuslujuus ja tiheys. Jotta
haluttuun lopputulokseen pédstddn tulee kiinnittdd erityistd huomiota kahteen asiaan:
isosyanaatin (MDI) ja polyolin valintaan sekd kéytettdvin isosyanaatin méaaraan. (Ran-
dall & Lee 2002, s. 231)

Isosyanaateilla valinnanvara rajoittuu kahteen, tavalliseen isosyanaattiin ja HF
(High Functionality) -isosyanaattiin. Edellinen soveltuu useimpiin kohteisiin ja jalkim-
madistd kdytetddn tarvittaessa parempia fysikaalisia ominaisuuksia. Polyoleina SPU kayt-
tdd polyeetteri- ja polyesteripolyoleja, joista jilkimmadisilld saadaan paremmat palo-
ominaisuudet. (Randall & Lee 2002, s. 231 - 232)

[sosyanaatin midrda reaktiossa mitataan isosyanaatti-indeksilld, joka tarkoittaa reak-
tiossa kdytetyn isosyanaatin miérad jaettuna teoreettisesti tarvittavalla isosyanaattimaa-
rdlld. Normaalisti tdmé indeksi on 0,9...1,3 (90...130), mutta kiyttdmélld enemmain
isosyanaattia kuin tarvitaan (indeksind 200...350), saadaan polyuretaani (PUR) vaahdon
sijaan polyisosyanyraatti (PIR) vaahtoa. PIR-vaahto on ikddn kuin parempi versio PUR-
vaahdosta ja silld on edullisemmat palonesto- ja savunmuodostusominaisuudet. PIR-
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vaahdon valmistuksessa ongelmaksi voi muodostua vaahdon kaksivaiheinen laajentu-
minen, mik4 saattaa hankaloittaa valmistusta. (Randall & Lee 2002, s. 232)

Valmistuksessa tirkedd on reaktioaikojen tietiminen. Seos on saatava muottiin en-
nen kuin vaahtoutuminen alkaa, ja muotin tulee olla tayttynyt kun jadhmettyminen kéyn-
nistyy. (Hayha 1985, s. 19 - 20)

5.3 Yrityksen toimintakentta

Rakennusten lammitykseen ja jidhdyttdmiseen kuluva energia muodostaa huomattavan
suuren osan Suomen kokonaisenergiankulutuksesta. Pelkdstddn lammityksen osuus on
23 %, ja se aiheuttaa noin 30 % Suomen kasvihuonekaasupéistoistd. Kioton ilmastoso-
pimuksen ja Suomen ilmastostrategian mukaan tavoitteena on pyrkid vihentimaéan niita
kasvihuonekaasupadstdjd, joten ymparistoministerid on tiukentanut rakentamismaarayk-
sid, joilla pyritddn vihentdmaan rakennuksien energiankulutusta 25-30 %. (Ymparisto-
ministerié 30.3.2011)

Suora lainaus ympéristoministerion nettisivuilta: ” Ympéristoministerié on 30. maa-
liskuuta antanut uudet energiatehokkuutta parantavat rakentamisméardykset. Alan toi-
mijoilla on vuosi ja kolme kuukautta aikaa valmistautua uusiin madrdyksiin, jotka tule-
vat voimaan 1.7.2012.” Sekd toinen lainaus samalta sivulta: ” Rakentamisméérdysten
uudistuksella halutaan ohjata seka energiansdédstoon ettd padstdjen vihentdmiseen. Maa-
rdysten tiukennus tarkoittaa keskiméérin 20 % parannusta nykyisten méérdysten vaati-
maan energiatehokkuuteen.” (Ymparistoministerio 30.3.2011)

Polyuretaanieristeet ovat teknisiltd ominaisuuksiltaan ldhes ylivoimaisia eristemate-
riaaleja, silld niilld saavutetaan sama eristyskyky ohuemmalla eristekerroksella kuin
perinteisilld eristemateriaaleilla (puru, villa, EPS-levy). SPU:n eristelevyissd on myos
diffuusiotiivis laminaattipaperi pinnassa, mikd eliminoi tavallisesti tarvittavan hoyryn-
sulun kdyttimisen seindrakenteessa. (SPU Yleisesite 2010)

Yritys odottaa merkittdvdd kasvua liiketoiminnalleen ja varmistaakseen markkina-
osuutensa ja asiakastyytyvidisyyden, SPU on pééattanyt hankkia ISO 9001 sertifikaatin.
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6. Nykytilanteen analysointi

Tama diplomityo aloitettiin kesidkuussa 2011, jolloin midrdajaksi valittiin vuoden lop-
pu. Tyon tekijilla ei ollut aikaisempaa taustaa, tai edes tietoa kyseisestd yrityksestd, ja
tyopaikkailmoitus 16ytyikin TTY:n tuotantotekniikan laitoksen ilmoitustaululta. Tésta
syystd aivan aluksi olikin tdrkeéda tutustua yrityksen toimintaan ja ISO 9001 standardin
opiskeluun ja sisdistdmiseen.

Ennen kuin léhtee litkkeelle, on hyva tietdd missd on. Tamén takia olikin nykytilan
arviointi ensimmadisid kdytdnnon toimia laatujdrjestelmid varten. Yritykselld ei ollut
aikaisempaa, toimivaa jirjestelmad, eikd myoskdén laatujirjestelmasertifikaatteja. Muu-
tamia ydinprosesseja oli yleiselld tasolla kuvattuna, mutta kaiken kaikkiaan tyo oli vield
alkutekijoissddn.

6.1 Tietojen keraaminen

Tietojen kerddminen oli aluksi hieman haastavaa Jokaisella yritykselldhdn on tietysti
omanlaisensa dokumentit yrityksen tarpeellisiksi katsomista asioista, mutta ndiden 10y-
tdminen ei ollutkaan aivan yksinkertaista. Standardin vélilld varsin epdselvidt sanamuo-
dot eivdt myoskddn helpottaneet asiaa. Alusta asti oli selvdd, ettei noin 50 hengen yri-
tykselle kannata luoda liian monimutkaista ja tyoladsti yllapidettdvad laatujirjestelmaa,
silld muuten se vanhentuisi nopeasti tyontekijoiden kyllastyessd tayttimaidn mielestddn
turhanpdivéisid dokumentteja. Jatkuvasti mielessd pidettiin my6s laatujérjestelmin ta-
voitteena oleva hyodyllisyys yritykselle. Mikili siitd ei olisi tarpeeksi hyotyd, ei sitd
kannattaisi myOskadan kayttéa.

6.2 Laatuongelmien kartoitus

Suurimpana ongelmana pidettiin syksylld 2011 toimitusvarmuutta, silld osa toimituksis-
ta oli pahasti myohéssd. Téhén oli syynd kesélld aloitettu uuden tydstélinjan asentami-
nen, josta seurasi ongelmia ldhes vuodenvaihteeseen asti. Uuden tyostdlinjan pyséhtyes-
sd katkesi koko valmistusketju, ellei tuotantoa saatu siirrettyd vanhalle tydstolinjalle.
Tuotantovaikeuksista johtuen varastot tyhjenivét, eikd jo tilattuja tuotteita saatu toimi-
tettua ajoissa. Jonkun verran ongelmia ilmeni myds tuotteissa itsessddn.  Osassa le-
vyistd ilmeni niin sanottua kuplimista, jonka syy ei selvinnyt tdméin tyon aikana. Muita
ongelmia olivat muun muassa mittojen heittely ja levyjen kuperuus. Jilkimmaéinen liit-
tyy polyuretaanin kdyttdytymiseen jddhtyessaan.
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6.3 Gap-analyysi

Téassd vaiheessa, kun verrataan nykytilaa haluttuun tilaan, on tarkoituksenmukaista teh-
dd ns. Gap-analyysi (suomeksi kuiluanalyysi). Madritelmdnsd mukaan gap-analyysi on
”...tekniikka, jolla méiéritelldén tarvittavat askeleet siirryttdessd nykyisestd tilanteesta
haluttuun tilanteeseen.”. (BusinessDictionary.com, viitattu 25.10.11)

Téssd vaiheessa tyotd koettiin tarkedksi tarkistaa jo olemassa oleva dokumentaatiota,
jotta uusien dokumenttien mééra pidettdisiin mahdollisimman véhdisend. Samalla arvi-
oitiin my0s niiden ISO 9001 -vastaavuutta. Tulokset ndkyvit taulukossa 1.

Taulukko 1 Dokumentoinnin Gap — taulukko

[ Kohta Tallenne | ok | vameessa | Elok |
Johdon vastuu
r5.6.1 Johdon katselmusten tallenteet | X | | |
Resurssien hallinta
|6.2.2 e) |Tallenteet henkildston koulutuksesta, taidoista ja kokemuksesta | | | X |
Tuotanto
7.1d) Tallenteet tuotteiden ja tuotantoprosessien vaatimuksenmukaisuudesta X
7.2.2 Tuotteisiin liittyvien vaatimusten katselmusten tallenteet X
7.3.2 Tuotteen vaatimuksiin liittyvien lahtotietojen maarittely ja tallennus -
7.3.4 Suunnittelun ja kehittdamisen katselmusten tallenteet -
7.3.5 Suunnittelun ja kehittamisen tulee tayttaa lahtotiedot -
[7.3.6 Suunnittelun ja kehittdmisen kelpuutus -
7.3.7 Suunnittelun ja kehittamisen muutosten tallenteet -
7.4.1 Toimittajien valinnan kriteerit ja tulosten tallenteet X
7.5.2d) [Tuotanto- ja palveluprosessien kelpuutusten tallenteet X
7.5.3 Tunnistettavuus ja jaljitettavyys X
7.5.4 Asiakkaan omaisuus -
7.6 Kalibrointi X

Mittaus, analysointi
ja parantaminen

8.2.2 Sisdisten auditointien tallenteet ja toimenpiteet X
[8.2.4 Tallenteet siitd, kuka hyvaksyy tuotteen toimittamisen asiakkaalle X
8.3 Poikkeamien luonteista ja toimenpiteista tallenteet X
8.5.2e) Korjaavien toimenpiteiden tallenteet X X
8.5.3d) Ehkaisevien toimenpiteiden tallenteet X

Taulukkoon 1 on merkitty sarakkeisiin standardin kohta, tarkennus ja ruudukkoon
tallenteen tila. Alun perin oli tarkoituksena jittdd kohta 7.3 Suunnittelu ja kehittiminen
pois laatujdrjestelmén piiristd, mutta myohemmin se paitettiin kuitenkin ottaa mukaan.
Toiminnassa ei tarvita asiakkaan toimittamaa omaisuutta, joten se jitettiin pois laatujir-
jestelmdstd ja merkittiin taulukkoon viivalla. Taulukossa on vain standardin vaatimat
tallenteet, silld aluksi tarkasteltiin vain vihimmaiisvaatimusten edellyttimid tallenteita.
Analyysi suoritettiin haastattelemalla tyontekijoitd (lihinnd tuotantopdillikkod, laatu-
koordinaattoria ja muita toimihenkil6itd) ja dokumentointia tutkimalla. Yllattdvan vai-
keaksi osoittautui olemassa olevien dokumenttien soveltuvuuden arviointi standardin
vaatimuksia vastaan sekd oikeiden kysymysten kysyminen haastatteluissa.

Téssd vaiheessa olisi ollut myds mahdollista verrata myds muita standardin osa-
alueita nykyiseen toimintaan, mutta siitd saadut johtopéatdkset tuskin olisivat antaneet
mitddn uutta tietoa. Tiedossa oli kuitenkin, ettd koko laatujédrjestelmé suunnitellaan uu-
destaan alusta ldhtien.
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Tavoitteiksi uudelle laatujirjestelmélle asetettiin valmius sertifiointiin, hyodyllisyys,
ja keveys. Viimeiselld tarkoitetaan sitd, ettei itse laatujérjestelmén ylldpito aiheuta hyo-
tyihin ndhden ylettomésti ylimaéraistd tyota tai turhautumista. Tdhdn tavoitteeseen paa-
syd helpotti huomattavasti luvussa 4.2 esitetyt lean-tuotannon periaatteet, joita pyrittiin
soveltamaan aina kun mahdollista.

6.4 Missio, visio ja strategia

Missio médrittelee yrityksen syyn olla olemassa. Se kertoo yrityksen perustarkoituksen,
eli médrittelee mitd yritys tekee ja kenelle. Visio on yrityksen ideaalinen tulevaisuusku-
va, eli kuvaus siitd missi yritys aikoo olla tietyn ajan kuluttua. (Hannus 1995, s. 79).
Strategia on kuvaus keinoista ja menetelmistd, joilla pdédstddn nykytilanteesta vision
tilanteeseen. (Hannus 1995, s. 79). Edelli mainittuja termejd selventdd esimerkki
suunnistuskilpailusta, jossa karttaa ja kompassia apuna kayttden kuljetaan metsédssi ras-
tilta rastille. Kun 1dht6laukaus kajahtaa, tulee ensimmaiseksi paikallistaa itsensé kartal-
ta. Vasta kun tdménhetkinen olinpaikka tiedetéén, etsitddn kartalta ensimméinen rasti.
Se vastaa tédssd tietenkin yrityksen vision mddrittimistd. Kun l&dhtGpiste ja méddranpad
ovat tiedossa, voidaan suunnitella reitti — eli strategia — ndiden kahden vilille.  Juos-
tessa rastilta rastille voi kilpailijalla olla myds muita tavoitteita. Mikali kilpailija on joh-
dossa, on hénelld varaa juosta halutessaan hieman hitaammin. Jos muilla on etumatkaa,
kannattanee mahdollisuuksien mukaan kiristdé tahtia. T4t voisi verrata yrityksen laatu-
polititkkaan. Kahden rastin vélisté reittid suunnitellessa on hyvé ottaa muutamia vilita-
voitteita, esimerkiksi ison kiven tai mden saavuttaminen, jotta tietdd kulkevansa oikeaan
suuntaan. Niitd tavoitteita voidaan verrata yrityksen laatutavoitteisiin.
Laatupolitiikkaa ja -tavoitteita kiyddan tarkemmin ldpi seuraavissa luvuissa.

>

SPU:n missiona on ”...tehdd hallittua rakentamista, tarjoamalla kustannuksiltaan,
energia-, kosteus- ja elinkaareltaan edullisia rakennuksia. Tavoitteen toteuttamiseksi
tehdddin tutkimus- ja kehitystyotd, jolla varmistetaan tarjottavien ratkaisujen toimivuus
ja edullisuus. Tavoitteen saavuttamiseksi vaikutetaan mddrdyksiin ja ohjeisiin, helpote-
taan asiakkaita uusien asioiden omaksumisessa konsultoimalla heiddn tarpeisiinsa ndi-
den sovellus. Ratkaisuissa kdytetddn kaikkia rakennusmateriaaleja niiden parhaiden
ominaisuuksien mukaan. Oleellisena osana kokonaisratkaisua on yrityksen valmistamat
eristeet. Haluamme olla halutuin kumppani tulevaisuuden eristeratkaisujen toimittaja-
na.”

Visiona johto ndkee: "SPU on Suomen, Skandinavian, Baltian ja Pietarin alueen
tehokkaimpien eristeiden johtava brdndi ja eristemarkkinoiden kannattavin yritys vd-

hintddn 50 % markkinaosuudella.” (mukaillen SPU Oy Turvallisuusstrategia, 2011).

Yrityksen johto pdivitti strategiaansa laatujirjestelmédéd varten, ja kuvassa 16 esitetdén
yrityksen strategiakartta. Kuvaan on merkitty ldhtotilanne punaisella ja vision méairitte-
lema tavoitetila vihredlld. Yrityksen strategiaan on kirjattu viisi kriittistd menestysteki-
Jjai tavoitetilan saavuttamiseksi:
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Markkinoiden tehokkaimmat eristeet

Ratkaisut energiatehokkaan rakentamisen tarpeisiin
Bréandi: Tehokkuus, luotettavuus, turvallisuus, palvelu
Tuotanto, saatavuus, logistiikka ja palvelu

RANESE

Verkostoituminen markkinoiden parhaiden yritysten kanssa

Naille menestystekijoille on my0s méairitetty tavoitteet, joilla voidaan seurata jokai-
sen tekijdn edistymistd. Seuraamalla tavoitteiden tdyttymistd, seurataan samalla strategi-
an edistymistd. Néin voidaan tarkkailla matkan edistymisti nykytilanteesta tavoitetilaan,
eli suunnistusesimerkkid muistellen, matkaa rastilta rastille.

Kuvaan 16 on merkitty tavoitteet vain ensimmaéiselle ja neljinnelle menestystekijal-
le, silld ne siséltavét laatujirjestelmén piiriin kuuluvat, kuvaan 17 vihredlld merkityt
strategiset tavoitteet.

Tunnettuus: sijalla 5.
—Mista

—Miten: 3. Brandi

1. Tuote

2. Valmiit ratkaisut

4. Saatavuus, tuotanto, logistiikka ja palvelu

5. Verkostoituminen

Tunnettuus: Brandijohtajuus
Alan kannattavin yritys
Markkinaosuus: 50 %
Liikevaihto: 45 M€ 2014
Liikevaihto: 100 M€ 2017

—Mihin

Kuva 16 SPU:n strategiakartta (Pohjoismdki & Jormalainen 2011)
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Strategiset tavoitteet

Markkinoiden tehokkain eriste

1. Tuote ——Sisaltad—

Kustannustehokkuus Euroopp.
kilpailijoiden tasolla

Saatavana kaikista rautakaupoista

Asiakaskohtaisten tuotteiden
joustava ja kannattava tuotanto

Vakiotuotteiden suurivolyyminen
ja kustannustehokas tuotanto

4. Saatavuus, tuotanto, logistiikka ja palvelu }*Siséltéé—

Suunnittelupalvelun kehittdminen
edelleen

Toimitusaika eteld-Suomeen 1,
muualle 2 paivaa

Kuva 17 Strategiset tavoitteet (Pohjoismdki & Jormalainen 2011)

6.5 Laatupolitiikka

Yrityksen laatupolititkka on yrityksen johdon julkituoma lausunto tai kannanotto laa-
dusta. Seuraavassa on SPU Oy:n laatupolitiikka, jonka yrityksen johto laati:

”SPU:n pddmddrdnd on olla Suomen, Skandinavian, Baltian ja Pietarin alueen te-
hokkaimpien eristeiden johtava brdndi ja eristemarkkinoiden kannattavin yritys vihin-
tddan 50 % markkinaosuudella. Perustana yrityksemme toiminnalle on sitoutuminen laa-
dun jatkuvaan kehittdmiseen. Me tarkoitamme laadulla:

o Asiakkaan vaatimukset tdyttavdd tuotetta...

o ... valmistettuna taloudellisesti, turvallisesti ja ympdristéd kunnioittaen
e ... toimitettuna oikeaan paikkaan oikeaan aikaan

o ... ystivilliselld ja asiantuntevalla palvelulla.

Tyossdamme hyodynndmme ISO 9001:2008 standardin vaatimusten mukaisesti rakennet-
tua laatujdrjestelmddamme, jonka toimivuutta yhdessd timdn laatupolitiikan kanssa ar-
vioimme sddnnollisesti ja kehitdmme tarpeen mukaan. Laatupolitiikkamme perusteella
asetamme itsellemme tavoitteita, joiden avulla seuraamme onnistumistamme.
Haluamme olla halutuin kumppani tulevaisuuden eristeratkaisujen toimittajana!”

(SPU Laatupolitiikka 2012)
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6.6 Laatutavoitteet

Kun siirrytddn paikasta tai tilasta toiseen, on hyodyllistd tietdd kuinka siirtyminen edis-
tyy. Yrityksen matka nykytilasta vision ideaalitilaan voi kestdd vuosia, ja jotta voitaisiin
varmistaa suunnan oikeellisuus ja tehdd tarpeelliset korjaukset, tulee tietdd missi vai-
heessa matkaa yritys kulloinkin on.

Kun kéytossd ovat yrityksen strategiset tavoitteet ja johdon laatima laatupolitiikka,
on helppo laatia konkreettiset ja ennen kaikkea mitattavat laatutavoitteet, joilla seurata
matkanteon sujumista. Ndin tehden saadaan yrityksen strategia jalkautettua alas tuotan-
tohallissa tapahtuvaan konkreettiseen valmistukseen.

Laatutavoitteet on syytd tehdd helposti mitattaviksi ja varmistaa niiden tarkoituk-
senmukaisuus, jotta viltytddn turhalta tyoltd, sekd saadaan kdyttokelpoista dataa. Ta-
voitteiden tulee my0s olla mééréllisid, jolloin ne on myds mahdollista saavuttaa. Yrityk-
sen strategisista tavoitteista johdetut laatutavoitteet esitellddn kuvassa 18. Kuvasta voi-
daan huomata, etteivit kaikki tavoitteet taytd kriteerid maarillisyydestd, silld esimerkik-
si kdyntiastetta ei ollut vield mitattu aiemmin. Ne kuitenkin mairiteltiin tavoitteiksi,
jotta ne eivét unohtuisi.

Laatutavoitteet

Strategiset tavoitteet

Tuotteelle:
Markkinoiden tehokkain eriste Véhintdan CE-merkinndn mukaiset
ominaisuudet
Kustannustehokkuus Euroopp.
kilpailijoiden tasolla
Tuotannolle:

Kuutiopaino < 35 kg/m”3 (PIR)

2-laadun maara < X %

Saatavana kaikista rautakaupoista
Kdyntiasteen nostaminen

Asiakaskohtaisten tuotteiden
joustava ja kannattava tuotanto

Reklamaatioden m&ara myytya
tuoteyksikkoa kohti alle Y

Vakiotuotteiden suurivolyyminen
ja kustannustehokas tuotanto

£ ¢ ¢ ¢
\ W\ W)

Suunnittelupalvelun kehittdminen
edelleen

Ympariston suhteen:

Toimitusaika eteld-Suomeen 1,
muualle 2 paivaa

Kaatopaikalle menevan jatteen maard

Sahkon kaytto tuotantoyksikkod kohti

Ldmmitysenergian vdhentdminen

£ ¢
\ W\ o,

Kuva 18 Tavoitteiden yhteys toisiinsa
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6.7 Asiakastarpeiden ymmartaminen

Asiakkaan tarpeiden ymmartdminen ja muuttaminen mydhemmin kéytettéviksi Critical-
to-Quality, eli kriittisiksi laatuvaatimuksiksi, on yksi keinoista, joilla voidaan varmistaa
tuotteiden ja palvelun vastaaminen asiakkaan odotuksiin. Mitd paremmin yritys kykenee
tyydyttimadn asiakkaan tarpeet, sitd paremmin se yleensa pérjad markkinoilla.

Niiden CTQ-vaatimusten saamiseksi tulee yrityksen ottaa kontaktia asiakkaaseen,
sekd kuunnella niin sanottua asiakkaan dintd (Voice of Customer, VOC). VOC kuvaa
asiakkaan tarpeita ja mielipiteitd tuotteista ja palveluista, ja se auttaa tunnistamaan asi-
akkaalle tarkeitd aspekteja edellisissd. Selvittdmalld, mika asiakkaalle on tirkedd (esi-
merkiksi nopea palvelu asiakaspalveluun soitettaessa), voidaan nimé odotukset muuttaa
mitattaviksi tavoitteiksi prosessien ja tuotteiden suorituskyvylle tai ominaisuuksille.
(Morgan & Brenig-Jones 20009, s. 49 - 50)

CTQ-vaatimukset asetetaan tavoitteiksi yrityksen toimintaa kehittiessd, jolloin kehi-
tys saadaan suunnattua asiakkaiden vaatimukset tdyttdviksi, sen sijaan ettd toimintaa
ohjaisi pelkkd tuotannon tai tuotteen parantaminen tai tehostaminen. Néin yritystoimin-
nasta saadaan konkreettisesti asiakaskeskeisempédi. (Morgan & Brenig-Jones 2009, s.
59)

Tassd tydossd VOC-tietoa saatiin ldhinnd analysoimalla aikaisempia asiakaskyselyitd
ja keskustelemalla asiakkaiden kanssa tekemisisséd olevien tyontekijoiden kanssa.

6.7.1 Asiakasvaatimusten selvittaminen

Asiakkaiden tuotteille asettamia vaatimuksia selvitettiin tutkimalla aikaisemmin tehtyja
eristeiden tunnettavuuskyselyjd. Kéytettavissd oli kaksi kyselyd, vuosilta 2010 ja 2011,
teettdjind Innolink Research sekd Suorakanava Oy. Kummallakin kyselylld on pyritty
selvittdmddn eri eristebrandien tunnettuvuutta, seké eristeiden ominaisuuksien tarkeytta
eri asiakassegmenteissd. Harmillisesti kyselyissd asiakkaat on ryhmitelty eri tavoin.
Vanhemmassa kyselyssd asiakassegmenteiksi on valittu rakentajat, urakoitsijat, myyjat,
kuluttajat sekd suunnittelijat. Uudemmassa kyselyssd segmenttejd ovat vain rakentajat,
remontoijat sekd muut. Vanhemmassa kyselyssd on mukana myd6s asiakastyytyvaisyy-
den muutoksen mittaus vililld 20062010, jota uudemmassa ei ole.

Kyselyiden toteuttamistavoissa 10ytyy myds eroa. Aikaisempi on toteutettu puhelin-
haastatteluna laajemmalle kohderyhmadlle kuin uudempi, rakentaja.fi -sivustolla toteutet-
tu rekisterdidyille kéyttdjille suunnattu kysely. Vastausméérissdé on myds huima ero;
puhelinhaastatteluun vastasi 602 henkil6d, nettikyselyyn 2696 henkildd. (Innolink Re-
search 2010, s.4; Suorakanava Oy 2011, s. 2)

Naistd eroista johtuen ei tutkimuksia voi pitdd keskendén vertailukelpoisina, vaan ne
tulee késitelld yksitellen. Laatujdrjestelmidn kannalta oleellista on asiakasvaatimusten
selvittdminen, ei niinkdén yrityksen tuotteiden tunnettavuus, joten téssd keskitytdén en-
simmaéisiin.
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Eri asiakasryhmien mukaan jaoteltuna tarkeimmét eristemateriaalin ominaisuudet ovat:

Rakennuttajat
1. Lammoneristyskyky
2. Ekologisuus
3. Kosteudensietokyky
4. Saatavuuden helppous/nopeus
5. Tilaa saastiva
Urakoitsijat
1. Lammoneristyskyky
2. Paloturvallisuus
3. Asentamisen helppous
4. Saatavuuden helppous ja nopeus
5. Saatavuuden luotettavuus
Myyjat
1. Lammoneristyskyky
2. Paloturvallisuus
3. Valmistajan luotettavuus yhteis-

tyOssa
Tuotteiden myymisen helppous
Ratkaisujen tekninen taso

Kuluttajat
1. Hengittivyys
2. Paloturvallisuus
3. Kosteudensietokyky
4. Saatavuuden helppous/nopeus
5. Tilaa saastiava
Suunnittelijat
1. Lammoneristyskyky
2. Paloturvallisuus
3. Kosteudensietokyky
4. Kokonaisedullisuus
5. Adneneristyskyky

Taulukko 2 Eristemateriaalien tdirkeimmdt ominaisuudet (mukaillen Innolink Re-
search 2010, s. 36 - 40)

Yhteenveto kaikista asiakasryhmista

A

Tilaa sddstava

Lammoneristyskyky
Paloturvallisuus

Kosteudensietokyky
Saatavuuden helppous ja nopeus

Téastd huomataan selvisti, kuinka eri asiakassegmenteilld on hyvinkin erilaisia odotuksia

eristeratkaisuja ja toimittajia kohtaan. Esimerkiksi kuluttajat arvostavat hengittavyytta,

muille asiakassegmenteille limmdneristyskyky on térkeda.
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6.7.3 Vuoden 2011 asiakaskysely

Tamai kysely toteutettiin hieman eri tavalla, vastaajat arvioivat annettuja ominaisuuksia
asteikolla 1...5 (1 = vihemmaén térked, 5 = ratkaisevan tdrked). Téarkeimmat kriteerit
eristevalinnassa ovat jirjestyksessa:

Taulukko 3 Eristemateriaalien tirkeimmdt ominaisuudet (mukaillen Suorakanava
Oy 2011,s. 12-20)

Terveydellinen turvallisuus
Lammoneristyskyky
Kosteudensieto
Hengittavyys

Kestivyys

Paloturvallisuus
Kokonaisedullisuus

NSk =

On erittdin mielenkiintoista huomata, kuinka tdmin kyselyn valossa eristemateriaa-
lien hinta ei olisi kovinkaan tidrked tekijd. Samoin aikaisemmassa kyselyssd vain suun-
nittelijoille eristeen kokonaisedullisuudella ndyttédisi olevan merkitysta.

6.8 Eristeen hengittavyys

Erds huomionarvoinen tekija on eristemateriaalin hengittdvyys, jota vastaajat pitdvét
neljanneksi tarkeimpéana tekijana eristemateriaalia valittaessa. Eristemateriaalin hengit-
tdvyys on tdlld hetkelld hyvin tunteita herdttdva aihe rakennusteollisuudessa, joten téssa
on asianmukaista selvittdd asiaa vaarinkdsityksien ehkdisemiseksi. Tdma luku perustuu
kokonaisuudessaan SPU Oy:n teknisen asiantuntijan Antti Viitasen haastatteluun.

Eristemateriaalit voidaan jakaa esimerkiksi avosoluisiin, eli hengittdviin ja um-
pisoluisiin, eli hengittdmattomiin (tiiviisiin) eristeisiin. Hengittidvyys ja kosteudensieto-
kyky eivit tarkoita samaa asiaa, mutta hengittivin materiaalin kosteudensietokyky on
aina heikompi kuin tiiviin materiaalin. Heikon kosteudensietokyvyn omaava eriste sitoo
itseensd helposti kosteutta, ja kosteus taas heikentdd eristeen lammoneristyskykyé, silla
vesi siirtdéd tehokkaasti 1ampod. Kosteus on my0s edellytys homeen kasvulle, joten sille
el ole sijaa seindrakenteissa.

Perinteisissd eristdmisratkaisuissa eristemateriaalin hengittdvyys on ollut valttdméa-
tontd rakennuksen kosteusteknisen toimivuuden kannalta. Rakennuksen ulkopuolisen
ympdriston ldmpotilavaihtelut aiheuttavat kosteuden kondensoitumista seindrakentei-
siin, jolloin homevaurion todenndkoisyys kasvaa. Rakennuksen sisd- ja ulkopuolen
lampdtilaeron tasaantuessa lampdéd (ja ilmaa) siirtyy seindrakenteiden lavitse, jolloin
nithin kondensoitunut kosteus haihtuu. Tdmi 1dmmonsiirto on kuitenkin tdysin ristirii-
dassa eristeen kéyttotarkoitukseen ndhden, joka on talon sisépuolisten olosuhteiden eris-
tdminen ulkopuolisista olosuhteista.
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Mikéli seindrakenne on tdysin tiivis, ilman siirtymistd ei tapahdu, jolloin ldammon
siirtyminenkin on huomattavasti vihdisempédd. Hyvilld eristeelld seindrakenteen sisé-
puolisen pinnan lampdétila on sama kuin sisdilman, ja vastaavasti seindrakenteen ulko-
pinnan ldmpdtila on sama kuin ulkoilman ldmpétila, riippumatta lampotilaerosta. Tallai-
sessa tilanteessa ei kosteuden kondensoituminen seindrakenteisiin ole mahdollista, joten
homevaurion syntyminenkin on epiatodenndkdisté.

Viirin ja riittdméttomind asennettu lAmmoneristys tosin altistaa seindrakenteen ho-
mevauriolle. Riittdmiton lammoneristekerros mahdollistaa kosteuden kondensoitumisen
eristelevyn pintaan, kun sisépuolella lampoétila on korkeampi (=ilma on kosteampaa)
kuin ulkopuolella. Mikaéli eristelevy on asennettu seindrakenteen kylmélle puolelle, eli
rakennuksen ulkopintaan, niin talvella kosteus tiivistyy levyn sisdpintaan. Kun eriste-
kerros on tiivis, eli ei-hengittdva, ei kosteus mydskddn haihdu, vaan imeytyy seinéra-
kenteisiin. Pitkdaikainen kosteus yhdessd puisten seindrakenteiden kanssa ovat erittdin
otollinen kasvualusta homeititille.

Polyuretaanista valmistettujen eristeiden hyddyllisyys tulee esiin juuri materiaalin
tiiveydestd johtuvassa ldmmoneristys- ja kosteudensietokyvyssd, mutta juuri tiiviys an-
taa usein negatiivisen kuvan polyuretaanin soveltuvuudesta, johtuen aikaisemmin tapah-
tuneista asennusvirheista.

Jos SPU:n tuotteita arvioidaan asiakkaiden eristemateriaalissa arvostamia ominai-
suuksia kdyttden, tulee hengittidvyys jattdd huomiotta. Mikili eristeen tiiveyttd heiken-
nettdisiin, hengittdvyys paranisi ja mahdollisesti my0s joidenkin asiakassegmenttien
mielikuva polyuretaanista muuttuisi suopeammaksi. Seurauksena myos eristeen ldm-
moneristyskyky romahtaisi, mikd tietenkin heikentiisi tuotteen arvoa toisten asiakas-
segmenttien silmissd. Selvistikin ainoa jirkevd toimintapa tdsséd tilanteessa on pyrkid
valistamaan asiakkaita seindrakenteiden kosteusteknisistd ongelmista ja tarjoamaan néi-
hin ongelmiin tehokkaita ja turvallisia ratkaisuja, tarvittavaa neuvontaa ja opastusta
unohtamatta.

Tama ei selvéstikddn ole mitddn uutta yrityksessd, silld SPU Oy tarjoaa ilmaista pu-
helinneuvontaa ja pitdd nettisivuillaan FAQ-kysymyspalstaa. (Antti Viitanen 2011)

6.9 Asiakastyytyvaisyys

Innolink Researchin (2010) tutkimuksessa kerrotaan asiakastyytyviisyyden kehityksesté
ndin: ” SPU Systems Oy:n asiakastyytyvéisyys on rakentajien antaminen kuiluarvojen
keskiarvojen perusteella kiytdnndssd samalla tasolla, kuin vuoden 2008 mittauksessa.”
ja ”’SPU Systems Oy:n asiakastyytyvidisyys on myyjien antaminen kuiluarvojen keskiar-
vojen perusteella hieman parantunut vuoden 2008 mittauksesta.”. (Innolink Research
2010, s. 58)

Mittaamiseen on kéytetty niin sanottuja kuiluarvoja, jotka tarkoittavat mitatun toi-
minnan onnistumiselle ja tarkeydelle annettujen arvosanojen erotusta. Suurempi nega-
titvinen kuiluarvo tarkoittaa suurempaa tyytyméttomyyttd kyseiseen toimintaan tai omi-
naisuuteen. Alla on esitetty taulukot 4 ja 5, jotka kuvaavat toiminnan tekijoiden kuilu-
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arvoja vuosilta 2008 ja 2010, jirjestettynd muutoksen suuruuden mukaan. Vihredlld
merkityt ovat parantuneet ja punaisella merkityt heikentyneet edellisesté kerrasta. (Inno-
link Research 2010, s. 58)

Taulukko 4 Rakentajien antamat kuiluarvot (Innolink Research 2010, s. 58)
TOIMINNAN TEKDAT

2010, N=15 2008, N=6 EROTUS

Eristamiskustannusten edullisuus -0,3 -0,7 0,4
Talon rakenteiden tiiviys 0,1 -0,2 0,3
Lammoneristyskyky 0,1 -0,2 0,3
Eristeiden saatavuuden luotettavuus 0,1 -0,2 0,3
Kosteudenkestokyky -0,1 -0,3 0,2
Talon rakenteiden hengittavyys -0,1 -0,2 0,1
Paloturvallisuus -0,1 -0,2 0,1
Eristyksen asentamisen helppous, siisteys 0,1 0,0 0,1
Eristysratkaisun tekninen taso 0,1 0,0 0,1
Tilaa sadstdva, ohut, mutta tehokas -0,1 0,0 -0,1
Kestavyys, eristyskyvyn sdilyminen -0,1 0,0 -0,1
Terveydellinen turvallisuus -0,1 0,0 -0,1
Ekologinen tuote -0,4 -0,3 -0,1
Valmistajan luotettavuus, vakiintuneisuus 0,0 0,3 -0,3
Eristeiden saatavuuden helppous, nopeus -0,5 0,0 -0,5
Kokonaisedullisuus pitkalla tahtdimella -0,6 0,0 -0,6
Adneneristyskyky -0,7 0,0 -0,7
Keskiarvo -0,15 -0,11 -0,04

Taulukko 5 Myyjien antamat kuiluarvot (Innolink Research 2010, s. 58)

TOIMINNAN TEKDAT

2010, N=9 2008, N=3

Yhteistyon miellyttavyys valmistajan kanssa 0,2 -0,3 0,6
Valmistajan tarjoaman myyntituen hyvyys -0,4 -0,8 0,4
Valmistajan luotettavuus yhteistydssa 0 -0,3 0,3
Valmistajan esitteiden tai heuvonnan taso -0,2 -0,3 0,1
Valmistajan tuotteiden myymisen helppous -0,9 -0,3 -0,6
Keskiarvo -0,26 -0,43 0,17

Naitd kuiluarvoja seuraamalla saadaan tietoa asiakastyytyvdisyyden muutoksista.
Ongelmaksi muodostuvat kuitenkin tutkimuksiin vastanneiden méérd, jonka huomataan
olleen viime vuonna yli kaksinkertainen vuoteen 2008 verrattuna. Vuonna 2008 vain
kolme myyjdd vastasi kyselyyn, joten on aiheellista harkita tulosten hyodyllisyyttad ja
niiden perusteella tehtyjd toimenpiteitd ja paatoksii.

6.10 Reklamaatiot

Yritykselld on kédytossd reklamaatiotaulukko, johon kerdtdén tiedot asiakkaiden teke-
mistd reklamaatioista. Taulukosta selvidd muun muassa asiakastiedot, paivimaird, syy,
tehdyt toimenpiteet ja kustannukset. Taulukosta 10ytyvit reklamaatiotiedot viimeiseltd
kolmelta vuodelta ja reklamaatiot voidaan jakaa karkeasti seuraaviin:
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e Toimitus myOhéssa.

e Levyissd mittavirheita.

e Levyjd rikkoutunut kuljetuksen aikana.
e Levyissi pintavikoja.

e Levyjen kulma rikki.

Kokonaisuudessaan taulukoituja reklamaatioita on X kappaletta, jotka jakautuvat

prosentuaalisesti edellisiin luokkiin kuvan 19 mukaisesti: (SPU reklamaatiotaulukko
2011)

Reklamaatioiden jakautuminen
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Kuva 19 Reklamaatioiden jakautuminen (SPU reklamaatiotaulukko 2011)

Kuvasta 19 huomataan, kuinka kolme ensimmadisté tapausta muodostaa 83 % kaikis-
ta reklamaatioista. Toimitusten myohdstyminen ja levyjen rikkoutuminen kuljetuksen
aikana ovat kummatkin kuljetusliikkeen aiheuttamia, joten niihin puuttuminen voi olla
hankalaa. Yritys on kuitenkin harkinnut kuljetusliikkeen vaihtamista, silld kasvavat tila-
usmidrit saattavat olla litkaa nykyiselle toimijalle. Télld hetkelld kuitenkin kuljetusliik-
keen rahtihinnat ovat huomattavasti alhaisemmat kuin muilla, joten siksi nditd poik-
keamia on katsottu ldpi sormien.

Tarkemmin tutkittaessa tdssd huomataan myds mielenkiintoinen ongelma datan ke-
rddmisestd: MyOhdssd olevista toimituksista tulee tietoa, joka kirjataan vain silloin, kun
asiakas tekee reklamaation. Eli toimituksista saattaa myohdstyd huomattavasti suurem-
pi osa, mutta mikéli asiakas ei jaksa tehdd asiasta virallista reklamaatiota, ei SPU saa
tietdd asiasta. Tulee siis pitdd mielessd, ettd vaikka reklamointi mydhdstymisistd loppui-
si, el se kuitenkaan takaa kuljetusten olleen ajoissa.
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6.11 CTQ

Téassd vaiheessa oli saatu timén diplomityon mittakaavassa jo varsin kattava kuva asi-
akkaiden tarpeista, jotta niisti voitaisiin muodostaa CTQ-vaatimuksia. Naitd mairitelta-
essé ei ollut suurempia ongelmia muiden kuin kustannusten kanssa, silld CTQ-arvoiksi
maédriteltiin nykyisten tuotteiden tdménhetkiset ominaisuudet. Tuloksia on esitetty alla
olevassa taulukossa 6.

Taulukko 6 VOC- ja CTQ-mddritelmdit

vocC cTQ
Mahdollisimman hyva lam-
moneristyskyky Lambda-arvo alle 0,022 W/mK
Ei saa vahingoittaa terveytta Paastoluokitus vahintdan M1
Ei saa homehtua Vedenimeytyminen alle 1,5 -tilavuus %
Tuote | Eristyskyvyn tulee sailya Takuu 10 vuotta
Tuotteen tulee olla paloturvalli-
nen Paloluokka vahintaan C
Tilaa saastava Ohuemmat eristyspaksuudet kuin kilpailijoilla
Tuote vastaa spesifikaatioita Mittatoleranssit standardin mukaiset
palvelu Toimitus silloin kun luvataan Toimitusaika +/- 0 pv luvatusta
Saatavilla kun tarvitaan On varastossa
Hinta |Hinnan pitaa olla kilpailukykyinen | Kokonaiskustannukset halvemmat kuin muilla

Kokonaiskustannuksille on hyvin vaikeaa antaa mitdin tarkkaa tavoitearvoa, joten

2

tyydyttiin vain maééritteleméén niille tavoitteeksi ”...halvemmat kuin muilla.” Koko-
naiskustannukset riippuvat paljon talo- tai eristysprojektin koosta ja niihin voitaisiin
laskea mukaan my0s syntyvit lammityssddstot. Asiakaskyselyiden liséksi taulukkoon 6
on lisdtty reklamaatioista huomattu tarve oikea aikaiselle toimitukselle sekd levyn di-
mensioille.

Y1l4 olevista VOC:sta voidaan rakentaa myos niin sanottu VOC-matriisi, joka on
kevennetty versio QFD:sta, Quality Function Deployment:ista (Karjalainen et al. 2002,
s. 113). VOC-matriisissa ovat pystysuorassa sarakkeessa asiakkaan tarpeet ja vaakari-
vissd keinot sen tarjoamiseen, eli tissd tapauksessa laatujirjestelméddn kuuluvat proses-

sit. Seuraavalla sivulla on laadittu VOC-matriisi, jaoteltuna taulukkoihin 5 ja 6.



Taulukko 7 VOC-matriisi ydinprosesseista
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Taulukosta 5 tulee hyvin ilmi, kuinka valmistusprosessilla ei ole juurikaan merkitys-
td asiakkaiden tdrkeind pitdmille asioille, muuten kuin palvelun tai hinnan suhteen.
Tuotteen ominaisuuksiin liittyviin vaatimuksiin voidaan vaikuttaa ldhinnd raaka-aineen
valinnoilla seki tuotereseptien kehittdmisella.

Vertaamalla VOC-vaatimuksia aikaisemmin paitettyihin laatutavoitteisiin, voidaan
huomata, ettei laatujrjestelmilld voida juurikaan parantaa asiakkaan arvostamia tuote-
ominaisuuksia. Toisaalta voidaan parantaa tuotteen vastaavuutta spesifikaatioihin, toi-
mituksen onnistumiseen, saatavuuteen varmistamiseen ja hintaan. Tdmad onkin aivan
jarkevaa, silld tuotteen ominaisuudet ovat jo markkinoiden huippuluokkaa, erityisesti
asiakkaiden tdrkednd kokema ldmmoneristyskyky on jopa markkinoiden paras. (SPU
Yleisesite 2010, s. 4)Tatd tukevat myds yrityksen viimeaikaiset ongelmat saatavuuden
ja toimitusaikojen suhteen, sekd yleinen kisitys polyuretaanin kalleudesta eristemateri-
aalina.

Johtopéitoksend voidaan siis sanoa aikaisemmin valittujen laatutavoitteiden olevan
yrityksen suorituskyvyn parantamiseksi hyvin valittuja ja relevantteja.

Asiakasvaatimusten selvittyd tulee varmistaa my0s ymmaérrys prosessista, seki sel-
vittdd kuinka vaatimukset saadaan tdytettyd. Seuraavassa luvussa tutustutaan tarkemmin
yrityksen ydin- ja tukiprosessien mallintamiseen.
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7.Prosessien mallintaminen

Prosessien mallintamisella tarkoitetaan kdytdnndssd tapahtuvien tyonvaiheiden selvit-
tdmistd ja dokumentointia, yleensd vakiintuneita merkintdjd kiyttden. Laatujarjestelmin
prosessien vilisen interaktion kuvaaminen on yksi ISO 9001:2008 -standardin vaati-
muksista. Standardi tosin antaa vapaat kiddet kuvantamismenetelmaille, mutta yrityksen
toiminnan kuvaaminen prosessikaavioiden avulla oli alusta alkaen kaikista jarkevin
toimintatapa (ISO 9001:2008, s. 14).

Standardi esittdd my0Os kaavion laatujirjestelmédn prosessien ja asiakkaan keskinéi-
selle vuorovaikutukselle (ISO 9001:2008, s. 10). SPU Oy:lle suunniteltu jarjestelma
noudattaa samaa periaatetta, mutta on graafisesti hieman erindkdinen. Standardin kaavi-
ossa laatujdrjestelmé on keskelld, mutta SPU:n laatujdrjestelmén kaaviossa asiakas siir-
rettiin huomion keskipisteeksi. Tdméan on tarkoitus visuaalisesti korostaa asiakaskeskei-
syyttd ja on esitettynd kuvassa 20.

Johtaminen
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|
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| Informaatio
|
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|

Toiminnan _Tyytyvdisyys

P Resurssien hallinta
kehittaminen <

Asiakas

I
|
|
Tuote )
| Vaatimukset

|
v

Tuotteiden
tarjoaminen

Kuva 20 Laatujdrjestelmdn prosessien ja asiakkaan vuorovaikutus
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Seuraavaksi aloitettiin ydin- ja tukiprosessien tunnistaminen, sekd menettelyohjeiden
laatiminen ja kuvaaminen. Laatujérjestelmdn laajuudeksi valittiin toiminnot asiakkaan
tekemésta tilauksesta tuotepaketin toimittamiseen asiakkaalle.

7.1 Ydin- ja tukiprosessit

Analysointi aloitettiin SIPOC-kuvaajaan piirtdmiselld koko ketjun viimeisestd tuotok-
sesta, eli valmiista tuotepaketista asiakkaalla. Téstd jatkettiin luvun 3.1 mukaisesti, kun-
nes paddyttiin asiakkaan tekeméén tilaukseen. Kaavio, joka on kuvassa 21, laadittiin
aivan projektin alkumetreilld, joten siind on muutamia virheitd (=védrin tehtyjd oletuk-
sia toiminnasta).

SPU:n Ydinprosessin SIPOC-kuvaaja
Suppliers Inputs Process Outputs Customer
Ohjaus:
Resurssit:
Mainosmateriaali
Messut
Asiakastietokanta
Ohjaus:
Tuctantosuunnitelma
Reseptit
Tydohjeet
L WVakiolewyt
T— | ,
“ PU. toimittaja Polvuretaan|| v
2 Lam toimittaja Laminaatti Valmlstui Erikoislewt
= E e Bt
T ak mat toimittaj3 5
Resurssit
Laitteet
Henkildkunta
Tilat
Ohjaus:
Rahtikirja
R ”,{) Aikataulu Rautakaupat
% Harkot Ld ik
i uote _Passuwkattoas
2 Erikoislewt Toimitus asiakkaalla
S W Muut yrityks et
Resurssit
Rekka ja kuski
Trukki

Kuva 21 SIPOC-kuvaaja

Tuloksena saatiin joukko prosesseja, jotka ryhmiteltiin kolmeen kategoriaan: myyn-
tiin, valmistukseen ja toimitukseen. Namé kolme kategoriaa ovat siis yrityksen ydinpro-
sesseja yleiselld tasolla, silld ne ovat vilttamattomid lopputuloksen (tuotepaketti asiak-
kaalla) saavuttamiseksi.

Ydinprosessien liséksi tunnistettiin myds niiden toiminnalle vilttdimattomid tukipro-
sesseja. Kummatkin prosessityypit on esitetty kuvassa 22.
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Tukiprosessit

Asiakas tekee Markkinointi
tilauksen

Ydinprosessit
v

Myynti

Toimitus
Hankinta

Talous ja hallinto

Asiakas
vastaanottaa
tuotteen

Kuva 22 Yrityksen ydin- ja tukiprosessit

Prosessien tunnistaminen oli suhteellisen suoraviivaista ja yksinkertaista, mutta nii-
den vilisten vuorovaikutussuhteiden selvittdminen tuottikin vaikeuksia. Usein nimen-
omaan ndissd prosessien vélisissd rajapinnoissa 10ytyvit toiminnan suurimmat ongel-
mat, joten juuri siksi niiden kuvaamiseen kannattaa paneutua huolella. Seuraava kuva
23 muuttui ja tarkentui useaan kertaan, jopa kuukausia sen jilkeen, kun sen kuviteltiin
olevan jo oikein. Kuvassa 23 nidkyy prosessien lisiksi my0s dokumentit ja varastot
(OSCAR = tilaustietokanta, Varasto = fyysinen tuotevarasto), joiden katsottiin olevan
tarpeellisia kokonaisuuden hahmottamiseksi.
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Kuva 23 Prosessit ja niiden vuorovaikutus

Tamén jdlkeen keskityttiin tarkempiin prosessikuvauksiin, eli pilkottiin ydinproses-
seja pienempiin osaprosesseihin, kunnes saavutettiin haluttu tarkkuus. Ty0 tehtiin kéy-
tdnndssd niin, ettd kirjoittaja tarkkaili prosessivaihetta, luonnosteli siitd kaavion ja hy-
vaksytti sen sitten prosessiin osallistuvien henkildiden kanssa. Ongelmallista oli valilla
saada kritiikkid kaavioista, silld jotkut hyviksyivét kaaviot mitdén kyselemattd tai ky-
seenalaistamatta. Toisaalta edellisend pdivdnd yhden tyontekijan hyviksymd kaavio
saattoi saada ldhes tdystyrmdyksen seuraavana pdivéni toiselta saman prosessivaiheen
tyontekijaltd. Lopulta tavaksi muodostui hyvéksyttdd jokainen kaavio vihintdin kahdel-
la eri (samaan prosessiin osallistuvalla) henkil61l4, jos se vain oli mahdollista.

Kuvassa 24 esitellddn valmistusvaiheen alussa tapahtuvaa eristelevyn laminointia,
sekd levyn sahausta. Kaavioon on merkitty myos prosessissa syntyviin eristelevyn laa-
tuun vaikuttavat tydohjedokumentit, sekd valmistuksesta saatavat tallenteet. Nama tyo-
ohjeet kuuluvat standardin kohtaan 4.2.3 Asiakirjojen hallinta ja tallenteet sen sijaan
ovat kohdassa 4.2.4 Tallenteiden hallinta mainittuja laatutallenteita.
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Laminointi ja sahaus
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laminaattipaperi

Ei—J»  Valitaan resepti > tarvitta;z::pua > Téllin teko

——— e

- Otetaan naytelevyt
" e laadunvalvontaa Saha katkaisee
Mittauspoytakirja Laminoinnil i
POytakir - - varten le—Kylia levyn, kun asetettu € B Lasemminen
(Kts. PU:n mitta tayttyy
T e e

Linja kantaa levyn | Vaaka m!naa levyn Paino OK? Kylls Jaahdytysrata .Lmaa
painon levyn kyytiin Tarkoitus:
s T Polyuretaanin laminointi ja sahaus.
Ei
Laminaattoritiimi.
Otetaan levyt pois

3an reseptid : Tallenteet:
" Ksi radalta ja . . :
faliasetukela s ey Laminaattorin loki.

Laajuus & Taajuus:
Ajo-ohjelman mukaan.
Vastuuhenkild(t):

A

Kuva 24 Esimerkki osaprosessista

Edelld oleva kuva 24 esittdd my6s laminoinnissa syntyvian poikkeavan tuotteen oh-
jauksen, jota standardin kohta 8.3 Poikkeavan tuotteen ohjaus edellyttédd, ja jota kisitel-
ladn tarkemmin luvussa 7.2.1 (ISO 9001:2008, s. 36)

7.2 Menettelyiden kuvaaminen

Menettelyohjeet ovat dokumentoituja ja méériteltyjd toiminnon tai prosessin suoritusta-
poja (ISO 9000:2001, s. 30). Osa vaadittavista menettelyistd oli jo olemassa, mutta niitd
ei ollut dokumentoituna millddn tavalla. Ndihin kuuluivat muuan muassa menettelyt
reklamaatioiden ja poikkeavien tuotteiden osalta sekd ehkédisevét toimenpiteet osittain.
Muiden menettelyiden osalta kirjoittaja sai suhteellisen vapaat kiddet niiden suunnit-
telemiseksi ja dokumentoinniksi. Kaikkien menettelyohjeiden osalta luonnollisimmaksi
dokumentointitavaksi osoittautui aiemminkin kéytetty prosessikaaviointi, jolloin menet-
telyiden aiheuttamat toimenpiteet ja niiden jérjestys saatiin kdtevdsti esitettyd. ISO
9001:2008 vaatii dokumentoidut menettelyohjeet seuraavista kuudesta aiheesta, joista

ensimmadinen esitelldén tissd luvussa ja muut seuraavissa luvuissa: (ISO 9001:2008, s.
16 - 38)

e Poikkeavan tuotteen ohjaus
e Korjaava toimenpide

e Ehkéisevi toimenpide

e Asiakirjojen hallinta

e Tallenteiden hallinta
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e Sisdinen auditointi

Lisdksi péétettiin tehdd oman menettelyohjeensa asiakasreklamaatioiden késittelysta.

7.2.1 Poikkeavan tuotteen ohjaus

Yrityksen toiminnassa muodostuu usein jonkin verran tuotteita, jotka eivét tayti sille
asetettuja vaatimuksia. Standardin mukaan ndiden poikkeavien tuotteiden késittelemi-
seksi tulee olla dokumentoidut menettelytavat. Poikkeavan tuotteen huomatessaan orga-
nisaation tulee estdd sen kiytto ja merkitd se poikkeavaksi. Tavoitteena on varmistaa,
ettei asiakkaalle toimiteta vahingossa vaatimukset alittavaa tuotetta. SPU:lla timé on
hoidettu seuraavasti:

Poikkeava levy huomataan linjalla.

Levy otetaan pois linjalta.

Levy siirretddn omaan pinoonsa.

Poikkeavien levyjen pino paketoidaan ja merkitdén lapulla 2-laaduksi.

AN

Paketti kuljetetaan varastokentélle omalle osastolleen.

Dokumentoinnissa tima on hoidettu niin, ettd toiminnan prosessikaavioihin on mer-
kitty valmiiksi poikkeavan tuotteen ohjauksen vaatimat toimenpiteet. Téstd esimerkkind
toimii kuva 25, joka maidrittelee tyostoprosessissa huomatun poikkeaman aiheuttamat
toimenpiteet.

Poikkeavan tuotteen kasittely ty6stossa

Ohje (Kansiot

Eristeen
visuaalinen

Tyostossa tuotekaavioista
—»| huomataan ja koneiden
oikkeama )
|
Y 4

. . Tuote otetaan Sdadetaan
Paketoidaan ja | . R ol e . >
varastoidaan | € pois radalta ja P tyostokoneiden <€
Jatketaan ajoa |€—Kyll&

- raportti

Kuva 25 Poikkeaman kdsittely tydstoprosessissa

Merkitaan
tuotantoraporttiin
2-laadun maara




53

7.3 Laatujarjestelman kokoaminen ja mittaaminen

Ydin- ja tukiprosessien sekd menettelyohjeiden kuvaamisen jilkeen ne yksinkertaisesti
sijoitettiin laatujdrjestelmin prosessien alle, kuten kuva 26 esittda.

linformaatio

|
|
Tyytyvéisyys
| B ﬁ
Sla
|
|

Tuote

Toiminnan Resurssien

| Vaatimukset

mistaminen Tilaus Tilausvahvistus

v
Myynti
m
Kunnossapito
OSCAR ennako Ajo-ohjelma
m
Ehkaiseva . Raaka- .
Valmistus —  — Hankinta
e aine
Tuote

Asiakirjojen, Fax-lista ja Lasku
tyoohjeiden ja
tallenteiden

Asiakas tekee _ L
@ Markkinointi

A

Tuote vy

1 Rahtikirja -
»
Toimitus > Talous ja hallinto
i Kuljetusliikkeen
Tuot lasku
Uote| Lasku
A

Asiakas \

vastaanottaa <
tuotteen

Kuva 26 Laatujdirjestelmdn rakenne
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Néin voidaan yhdelld kaaviolla esittdd koko laatujdrjestelmin rakenne, sisédltden asiak-
kaan, laatujirjestelmén prosessit, ydin- ja tukiprosessit, menettelyohjeet sekd ndiden
tarkeimmat keskindiset vuorovaikutukset.

ISO 9001:2008 edellyttdd myds laatujérjestelmén prosessien seuraamista ja tarvitta-
essa mittaamista. SPU Oy:ssd prosesseista mitataan ldhinnd tuotannon tunnuslukuja
sekd rahaliikennettd. Ndihin kuuluvat muun muassa laatutavoitteista johdetut mittarit:

e tuoteominaisuudet
e kuutiopaino
e 2-laadun maara

o reklamaatioiden maara.

Sekd mydohemmin mitattavat:
e kéyntiaste
e sdhkon kulutus tuotantoyksikkdéd kohti

e ldmmitysenergian kulutus.
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8. Dokumentoinnin hallinta

ISO 9001:2008 -standardi vaatii laatujirjestelmén dokumentointiin siséltyvin seuraavat

asiat:

a) Dokumentoidut lausumat laatupolitiikasta ja laatutavoitteista.

b) Laatukisikirja, jonka tulee siséltda:

e laatujdrjestelmén soveltamisala sekd sen mahdollisten rajausten yksityis-
kohdat ja perustelut.
e laatujirjestelmdd varten laaditut menettelyohjeet tai viittaukset niihin.

e kuvaus laatujirjestelmén prosessien vélisestd vuorovaikutuksesta.

¢) Vaadittavat menettelyohjeet ja tallenteet. Menettelyohjeet pitdd laatia vihintdan

seuraavista kuudesta aiheesta (suluissa standardin kohta):
e Asiakirjojen hallinta (4.2.3)
e Tallenteiden hallinta (4.2.4)
e Sisdiset auditoinnit (8.2.2)
e Poikkeavan tuotteen ohjaus (8.3)
e Korjaava toimenpide (8.5.2) ja Ehkdiseva toimenpide (8.5.3)

d) Asiakirjat, myos tallenteet, jotka yritys on maéérittanyt tarpeellisiksi prosessien

8.1

vaikuttavan suunnittelun, toiminnan ja ohjauksen kannalta (ISO 9001:2008, s.
16).

Asiakirjojen ja tallenteiden ero

Tassd vaiheessa on syytd selvittdd standardin mainitsemien asiakirjojen ja tallenteiden

vilisistd eroavaisuuksista. Asiakirjat ohjaavat yrityksen toimintaa, eli kertovat kuinka

toiminnot pitdisi tehdi. Esimerkkind ndistd voivat olla tyo- ja menettelyohjeet. Tallen-

teet kertovat miten prosessi on toiminut, toisin sanoen kuinka hyvin prosessi on suo-

riutunut. Niistd esimerkkind ovat tuotantoraportit, joista kdy ilmi valmistuneiden tuo-

tepakettien ja 2-laadun miéré. Tallenteita analysoimalla voidaan, mikili sithen on syyti,

muuttaa asiakirjoja prosessin ohjaamiseksi ja suorituskyvyn ja parantamiseksi. Tadssékin

toteutuu standardin kannustama jatkuva parantaminen ja PDCA-menettely, eli Suunnit-

tele — Toteuta — Arvioi — Toimi -menettely. PDCA-menettelyd voidaan kuvata seuraa-

vanlaisesti:

Suunnittele — aseta tavoitteet ja luo tarvittavat prosessit.

Toteuta — toteuta prosessit.

Arvioi — seuraa ja mittaa prosesseja ja tuotteita ja vertaa tavoitteisiin.

Toimi — ryhdy toimenpiteisiin, joilla parannetaan prosessien suorituskykya. (ISO
9001:2008, s. 10).
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(Input)
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Seuraava kuva 27 esittdd asiakirjojen ja tallenteiden sekd prosessien vuorovaikutusta ja
PDCA-menettelya tdssd yhteydessa.

Muutetaan
prosessin
ohja a

Tallenteiden

et N
Tallenteiden
analysointi

analysointi
Menettelyohjeet PLAN CHECK
ohjee
Prosessi Prosessi
. . . Tuotokset Syotteet Tuotokset
Vaihe 1 —Jp»| Vaihe2 —F» Vaihe 3 — — Vaihe1 —3p| Vaihe2 —J Vaihe3 —
(Output) (Input) ne ane ane (Output)

Kuva 27 Asiakirjojen ja tallenteiden vuorovaikutus sekid PDCA — menettely

8.2 Asiakirjojen ja tallenteiden hallinta

Laatujarjestelméddn kuuluva dokumentaatio jaettiin kolmeen kategoriaan: laatukédsikir-
jaan, ty0ohjeisiin ja tallenteisiin. Néille kolmelle tehtiin yksi menettelyohje, jossa on
eriteltynd jokaisen kategorian hallitsemiseksi tarvittavat menettelyt. Yleensa laatujérjes-
telmien dokumentoinnille on yksi menettelyohje ja tallenteiden hallinnalle toinen. Tassa
tyossd ndma kummatkin yhdistettiin, mutta samalla eriytettiin tyoohjeet. Syyné on se,
ettd alustavasti tyoohjeiden tuli olla intranetissd saatavilla laatukdsikirjan kautta, mutta
sen toteuttaminen osoittautui liian tyolddksi. Helpompi ratkaisu oli vain koota tydohjeis-
ta oma listansa, josta ilmenee niiden hallitsemiseksi tarvittavat toimenpiteet.

8.3 Laatukasikirja

Laatukésikirja sisdltdd kuvauksen yrityksen laatujérjestelmésti. Sen tulee sisaltdd vahin-
tddn yrityksen jirjestelmén soveltamisalan ja rajaukset, menettelyohjeet seké laatujérjes-
telmén prosessien vélisen vuorovaikutuksen kuvauksen. (ISO 9001:2008, s. 16)

ISO 9001 -sertifioidun laatujirjestelmén haittapuolina ovat usein koettu massiivisen
raskas dokumentaatio ja usein satojen sivujen mittaiset laatukisikirjat. Ndiden pdivitté-
mistd on pidetty resursseja kuluttavana, eikd niiden tuoma lisdarvo ole vastannut kuluja.
Taustatutkimusta tehdessd herési idea laatukisikirjan toteuttamisesta sdhkoisessd, Wiki-
pedia-tyyppisessd muodossa. Yrityksen oma, Microsoft Sharepoint -pohjainen intranet
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tarjosi tdydellisen alustan késikirjalle. Etuina téssi ratkaisussa voidaan ndhdd muun mu-
assa:

o Kaéyttooikeudet voidaan jérjestid tunnuksin ja salasanoin.

e Automaattinen pdivitysten jaljittdminen, eli muutoksista jadvét tiedot talteen.

e Laatukésikirjan muutosprosessi yksinkertaistuu ja nopeutuu huomattavasti.

e Muutoksista voidaan ldhettdd sahkoposti médritetyille henkildille.

e Siilyttdd automaattisesti halutun miirdn vanhoja versioita, niyttdd oletuksena
vain uusimman.

e Sivut voidaan linkittda toisiinsa hyperlinkeilld, kiytettavyys paranee.

e Laatukdsikirjasta on vain yksi kappale yhdesséd paikassa, mutta silti tarvitsevien
henkiloiden saatavilla nettiyhteyden padssa.

SPU:n laatukasikirjan sisdltdé noudattaa seuraavanlaista runkoa:
1) Yrityksen esittely
2) Tavoitteet
3) Laatujirjestelmaén esittely
a. Johtaminen
b. Resurssien hallinta
c. Tuotteiden tarjoaminen
1. Myynti
il. Valmistus
iii.  Toimitus
d. Toiminnan kehittdminen

Kaytettivyyden ja helpon paivittimisen vuoksi ei laatukésikirjan sivuilla ndy suo-
raan Tuotteiden valmistaminen -otsikon alla olevalla Valmistus-sivulla valmistuksen
prosessikaavioita. Valmistus-sivulla on ainoastaan linkki tiedostoon nimeltd Valmis-
tus.pdf, joka toimii virallisena asiakirjana valmistuksen kuvauksesta. Tiedosto sisdltda
kaikki valmistukseen liittyvit prosessikaaviot ja tiedot. Kun yhteen tai useampaan kaa-
vioon tehdddn muutoksia, muuttuu Valmistus.pdf, jolloin laatukésikirjan paivittdmiseksi
riittdd vain kyseisen tiedoston lataaminen sisdiseen verkkoon. Tédlldin tiedostoon viit-
taava linkki péivittyy automaattisesti ohjaamaan uuteen tiedostoon.

Néin toimimalla estetdin my0ds prosessikaavioiden tulostaminen laatukisikirjasta
suoraan kayttoon. Kaaviot siséltdvin tiedoston kdyttdoikeuksia on helpompi hallita, ja
tiedostoa tulostettaessa ndkyy dokumentin alalaidassa teksti: ”Tulostettuna timd asia-
kirja on kontrolloimaton kopio. Kdyttdjdi on velvollinen tarkistamaan asiakirjan vastaa-

’

vuus intranetin laatukdsikirjassa olevaan asiakirjaan.’
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9. Jatkuva parantaminen

Inhimillisessd toiminnassa virheiden tdydellinen vélttiminen on tdysin mahdotonta,
mutta virheistd oppimalla voidaan vilttdd saman virheen tekemistd yha uudelleen. Yh-
tend keskeisenid periaatteena laadunhallinnassa ja ISO 9001:2008 -standardissa on toi-
minnan jatkuva parantaminen, jonka tarkoituksena on virheiden karsiminen. Standardi
vaatii kohdassa 8.5.1, etté laatujirjestelmén tehokkuutta on jatkuvasti parannettava (ISO
9001:2008, s. 38). Tdémén vaatimuksen tdyttdmiseksi tulee ensin arvioida laatujérjestel-
min toimivuutta. Standardin mukaan arvioinnissa voidaan kdyttdd muun muassa laatu-
politiikkaa, laatutavoitteita ja auditointien tuloksia. Arvioinnin tulosten perusteella voi-
daan aloittaa korjaavat tai ehkéisevit toimenpiteet, joita varten vaaditaan dokumentoidut
menettelyohjeet. Néiden lisdksi SPU:lla péitettiin dokumentoida myos asiakasrekla-
maatioille oma menettelyohjeensa.

Seuraavassa luvussa kisitellddn sisdistd auditointia ja sitd seuraavissa korjaavia seki
ehkéisevid toimenpiteitd. Viimeiseksi tarkastellaan vield asiakasreklamaatioita.

9.1 Sisainen auditointi

Sisdinen auditointi tarkoittaa organisaation sisilld tapahtuvaa arviointia, jonka suorittaa
organisaation oma henkilokunta. Vaihtoehtona sille on ulkoinen auditointi, jossa arvi-
oinnin suorittaa organisaation ulkopuolinen henkil6 tai henkil6t. (Pesonen & Saarinen
1995, s. 79 ja 94) Auditoinnin tavoitteena on arvioida laatujarjestelméé esimerkiksi ISO
9001 -standardiin tai organisaation asiakkaan tai toimittajan valitsemiin vaatimuksiin.
Sisdisilld auditoinneilla pyritddn l6ytdmééan jarjestelmidn puutteet vaatimuksiin ndhden
ja aloittamaan toimet puutteiden korjaamiseksi. Ennen laatujirjestelmin sertifiointia,
organisaation tulee tehdd véhintddn yksi sisdinen auditointi, jotta se voi todistaa arvioi-
neensa laatujdrjestelmédnsd toimivuutta ja vaikuttavuutta, kuten standardi edellyttda.
Jatkossa auditointeja tulee suorittaa sdadnnollisin véliajoin. Yleensd auditoinnissa audi-
toidaan vain osa laatujdrjestelmié kerrallaan, mutta auditointeja jdrjestetdén niin usein,
ettd koko jirjestelmd tulee auditoitua kokonaan vdhintdédn kerran vuodessa.

Sisdistd auditointia ohjaa auditointiohjelma, joka katselmoidaan sdénnéllisesti. Au-
ditointiohjelma toimii ohjenuorana auditointia suoritettaessa. Auditoinnin suorittamises-
ta jda tallenteeksi auditointiraportti, josta kdy ilmi 10ydetyt poikkeamat seké todisteet
poikkeamista.

Auditoinnin jdlkeen kdynnistetdén suunnitellut toimenpiteet ja sovitun ajan kuluttua
tarkistetaan niiden toimivuus. Mikéli toimet ovat vaikuttaneet, voidaan poikkeama mer-
kitd kasitellyksi. Jos vaikutusta ei ole havaittu, jad poikkeama avoimeksi ja péddtetddn
uusista toimista. Kuvassa 28 on SPU:n sisdistd auditointia kuvaava menettelyohje pro-
sessikaavion muodossa.



Ennen ja jdlkeen auditontia

Auditointiaika
ldhestyy

Auditoinnin kulku

auditointiohjelman

Muutetaan Valitaan
ji auditointiryhma
ohjelmaa

Suoritetaan
auditointi
ohjelman

Uusi avoin

3dn toimista

Paatetddn tai
Varmistetaan

Padtetdan uusista
toimista uuden Ei

seuraavan

Tarkistetaan
tehtyjen

poikkeama? 2 poikkeamaraportti

Kuva 28 Sisdisen auditoinnin menettelyohje

9.2 Korjaava toimenpide

Korjaavan toimenpiteen tavoitteena on madritelld, kuinka yritys toimii poikkeamiin joh-
tavien syiden tunnistamiseksi ja poistamiseksi (ISO 9001:2008, s. 38). SPU:lla keski-
tyttiin tuotannossa tehtéviin korjaaviin toimenpiteisiin viikoittaisella tuotantopalaverilla.
Tuotantopééllikon johdolla analysoidaan edellisen viikon tapahtumia ja ongelmia, etsi-
tddn niille juurisyy, paitetddn toimenpiteistd ja kirjataan ne taulukkoon. Toimenpiteille
médritellddn vastuuhenkild ja pdivimadird, jolloin tarkastetaan toimenpiteiden toimi-
vuus. Seuraavissa tuotantopalavereissa joko kirjataan toimenpiteet onnistuneiksi, tai
paitetddn jatkotoimenpiteistd. Kuvassa 29 esitetddn prosessikaavio korjaaville toimenpi-

teille.

poikkeaman
poistamiseksi ja

Tarkoitus:

Tarkistaa laatujarjestelman vastaavuus ISO 9001 standardiin.
Laajuus & Taajuus:

Koko laatujdrjestelma vahintaan kerran vuodessa lapi.
Vastuuhenkil§(t):

Auditointiryhma.

Ohjeet:

Auditointiohjelma.

Tallenteet:

Auditointiraportti, poikkeamaraportit.
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Tuotannon
kehittaminen Kirjaus tiedostoon Paatetaan korjaavista
aikataulusta ja 7| kehittamistoimet
|
Kirjataan
Lihdeaineisto: \
~Tuotantoraportit Tuotantopéallikks
~Kehitysideat Stes
_0nge|ymat ikoi issa WL P | Tarki avoimien i Kyl Suljetaan poikkeama
. ’ kisitellian ajankohtaisia asioita > e e ”| poikkeamien tilanne 'W Kirjauksella taulukkoon
[ e

Ei

Paatetdan uusista
N teista tai
jatketaan tilanteen

Tarkoitus:

Ohjeistaa menettelyt poikkeamiin johtaneiden syiden eliminoimiseksi.
Laajuus & Taajuus:

Viikoittain

Vastuuhenkil6(t):

Tuotantopaallikko, tyénjohto

Tallenteet:

Poikkeamaraportit, Tuotantoraportit

Kuva 29 Korjaava toimenpide

9.3 Ehkaiseva toimenpide

Standardin vaatiman ehkdisevidn toimenpiteen tavoitteena on saada yritys aktiivisesti
tunnistamaan ja varautumaan mahdollisiin uhkiin, joista aitheutuvien tapahtumien seura-
uksena saattaa syntyd poikkeama joko tuotteeseen tai palveluun. Erona edelliseen lu-
kuun ehkdisevilld toimenpiteilld on tarkoitus puuttua mahdollisten poikkeamien syihin,
jotta poikkeamien syntyminen voidaan ehkdistd (ISO 9001:2008, s. 38). Tadmaén toi-
menpiteen madritteleminen oli ehdottomasti hankalin kaikista, vaikkakin ldhes jokaises-
sa yrityksessd harjoitetaan muodossa tai toisessa ehkédisevid toimenpiteita.

Ehkéisevdn toimenpiteen toimivuutta on myds ldhes mahdotonta arvioida. Toimi-
mattomuus on sen sijaan helppo todentaa. Seuraava kuva 30 esittdd SPU:n ehkéisevien

toimenpiteiden prosessikaaviota.
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Tietoldhteet

Informoidaan
asianomaisia

Jatketaan tilanteen
Siséiset:

Oma henkilsté

Sisdiset auditoinnit
Toimintaperiaateasiakirja
Synergiat

Huomataan Mahdollisieen Arvioidaan
i i poikkeaman

> » > s N
poikkeamalle tai E Gisyy

[

Kylla

1|

‘ Padtetaan

[
Ei
W ‘
ylla i < tuloksia
\W
Tarkoitus:

Ohjeistaa menettelyt mahdollisiin poikkeamiin johtavien syiden eliminoimiseksi.
Laajuus & Taajuus:

Jatkuvaa, koko organisaation laajuinen.

Vastuuhenkil6(t):

Esimiehet, osastojen paillikét seka johtoryhma.

Tallenteet:

Esimerkiksi: Reklamaatiot, Myyntimaarat, TyGtapaturmien maard, Yrityksen kannattavuus,
Prosessien mittarit, Asiakastyytyvaisyys, Markkinanalyysit, Katselmusten raportit,
Auditointiraportit.

Kuva 30 Ehkdisevd toimenpide

9.4 Asiakasreklamaatio

Standardin vaatimien menettelyohjeiden lisdksi yrityksessé péétettiin tehdd oma mééri-
tyksensd my0s asiakasreklamaatioiden hoitamisesta. Tdméa olikin kohtalaisen suoravii-
vainen prosessi, joka koostui 1dhinné laatukoordinaattorin haastatteluista. Naiden perus-
teella laadittiin prosessikaavio, jota tiydennettiin hieman halutuilla lisdyksilld, jotta pro-
sessi saataisiin vakioitua ja tulokset varmistettua. Seuraava kuva 31 esittdd prosessikaa-

vion asiakasreklamaatioista.

Asiakas tekee Laminaattorin loki Reklamaatio.
reklamaation
|

A 4 \ 4
o Hyvitetdan e —— T
. . . Jaljitetaan yv Paatetdan toimista Paatetadn kriteerit,
Myynti Laatukoordinaattori . " L tarvittaessa . L L
s tarvittaessa ks. Eran Selvitetdan . " poikkeaman joilla toimien
vastaanottaa lisad salmist s i - asiakkaalle ja .

Analysoidaan
uusilla

Reklamaatio-

<

Ei i <

Tarkoitus: Kylla
Taman menettelyohjeen tarkoitus on toimia ohjeena asiakasreklamaatioiden kasittelylle.
Laajuus: —
) K"Etaa" t.ehdvt Reklamaatio
P 14 merkitaan
Vastuuhenkild(t): Kasitellyksi

Laatukoordinaattori, myyntisihteerit ja -paallikot.
Tallenteet:
Reklamaatiotaulukko.

Kuva 31 Asiakasreklamaatioiden menettelyohje
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10. Jatkotoimenpiteet

Seuraavaksi on tavoitteena varmistaa laatujirjestelmén vaatimustenmukaisuus jarjesté-
mélli toinen sisdinen auditointi, jota seuraa sertifiointiprosessin aloittava ulkopuolisen
auditoijan alustava vierailu yritykseen.

Toisena tidrkednd toimenpiteend jatketaan korjaavien toimenpiteiden edistymista,
sekd varmistetaan tarvittavien tallenteiden syntyminen ja sdilyminen. Samalla tietenkin
arvioidaan laatujérjestelmin toimivuutta kdytannossa.

Kolmantena toimenpiteend jatketaan laatujirjestelmén esittelyd ja koulutusta henki-
lokunnalle. Varsinkin laatupolititkan tulee olla ymmarrettynd organisaatiossa ennen
virallista sertifiointiauditointia.

Kun ISO 9001 -sertifikaatti on myOnnetty yritykselle, olisi varsin luontevaa jatkaa
kehitystyotd kohti ISO 14001 -ympéristosertifikaattia. Néin laatujirjestelmd ei ehtisi
vanhentua ja unohtua, vaan sen toimivuutta voitaisiin jatkuvasti arvioida samalla kun
jarjestelmid paivitetddn kattamaan ympéristojirjestelmin vaatimuksia. Laatusertifikaa-
tin midrdaikaiseen auditointiin olisi jarkevéda yhdistdd my0s ympaéristojarjestelméan serti-
fiointi, niin ettd ndma tapahtuisivat samalla kdyntikerralla.

Koko diplomityon tekemisen ajan kirjoittaja kerési itselleen listaa mahdollisista kehitys-
tai ongelmakohteista, jotka tulivat ilmi tyontekijoiden kanssa keskusteltaessa. Jatkotoi-
menpiteind yritys voisi halutessaan arvioida kohteista saatavat hyddyt, seki aloittaa kor-
jaavat toimet ongelmien poistamiseksi. On mielenkiintoista huomata kohteiden jakau-
tuminen aihepiireittdin:

Tiedonkulkuun liittyvat:
e Tiedonkulku myynnin ja tuotannon vililld ontuu (myyntiin ei tietoa jos toimitus
myOhistyy).
e Tiedonkulun varmistaminen johdolta tuotannon tyontekijoille asti.
e Tilausten vastaanotossa kuluu turhaa aikaa tietojen selvittelyyn.
e Kuukausittainen kokous on tilld hetkelld vain toimihenkil6ille.
e Asiakkaalle tieto toimitetuista tuotteista, kun ne ovat ldhteneet tehtaalta.
e Ajantasainen ajo-ohjelma paremmin saataville.

e Varastosaldon pitdminen ajan tasalla automaattisesti.

Tuotantoon liittyvit:
e Tillin tekoon kuluvan ajan vdahentdminen.
e Tuotteiden ajettavuuden selvittiminen ja priorisointi.
e Laminoinnin ja tydston parametrien ja muuttujien vaikutuksen selvittdminen.

e Ajo-ohjelma muuttuu liian usein.
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e Huoltosuunnitelman kehittdminen.

Muut:
e Neuvontapalvelu vie resursseja (neuvotaan koko talon rakentamista, vie aikaa,
keskeyttdd muut tyot).
e Myynnin ennustamisen kehittdminen.
e Tuotepaletin pienentdminen (30 tuotetta muodostaa 80 % myydyistd).

¢ Ohjelma kuorma-autojen lastaamisen optimoimiseksi.

Listasta voidaan huomata, kuinka suuri osa ongelmista voidaan kategorioida tiedon-
kulun alle. Tiedonkulun ongelmat vield korostuvat, silld esimerkiksi tilaukset kulkevat
ensin asiakkaalta reissussa olevalle myyntipaillikolle, joka vélittda tilauksen toimistolla
olevalle myyntisihteerille, joka tarkistaa saatavuuden toisessa rakennuksessa olevalta
tyonjohtajalta (varastosaldo ei aina ole ajan tasalla tietojirjestelmissd). Mikdli myyn-
tisihteerin saamasta tilauksesta puuttuu oleellisia tietoja, otetaan ensin yhteys myynti-
paillikkoon, joka tiedustelee asiakkaalta. Toisaalta, mikidli tilaus on myohédstyméssi
(tuotetta ei varastossa, eikd voida valmistaa silloin kun tyonjohtaja tai ajo-ohjelma on
ilmoittanut), ei tieto myOhastymisesta vélttamattd saavuta asiakasta.

Kun tdhédn tilaus-toimitus -prosessiin kuuluu vield toimituksen omalla tavallaan ja
joskus omalla aikataulullaan hoitava kuljetusliike, ei reklamaatioiden maird himmasty-
td endd ollenkaan.
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11. Laatujarjestelman arviointi ja yhteenveto

Tamédn diplomityon tuloksena kehitettiin SPU Oy:lle dokumentoitu laatujirjestelma.
Ty0Ossé tutustuttiin yrityksen toimintaymparistoon ja tulevaisuuden suunnitelmiin, ana-
lysoitiin asiakkaiden asettamia vaatimuksia, laadittiin yritykselle laatutavoitteet, pdivi-
tettiin laatupolititkka, sekd ndiden perusteella suunniteltiin ja dokumentoitiin ISO
9001:2008 -standardin vaatimukset tiyttdvd laatujirjestelmi. Jotta jarjestelmin vaati-
muksenmukaisuutta voitiin arvioida, tehtiin sille ensimmaéinen sisdinen auditointi mar-
raskuussa 2011.

11.1 Ensimmainen sisainen auditointi

Auditointiin osallistuivat tdmédn diplomitydn tekijd ja yrityksestd oleva tyonohjaaja.
Menettelyohjetta seuraten, auditointia ohjasi auditointiohjelma, joka on raksi-ruutuun -
tyylinen lista ISO 9001 -standardin vaatimuksista kirjoitettuna helpommin ymmarretta-
viksi kysymysmuodossa. Tavoitteena oli 1dhinnd kartoittaa laatujirjestelméprojektin
etenemistd, mutta siind huomattiin muutamia, osin jo tiedossa olevia puutteita. Kiyttden
jo aikaisemmin mainittua sisdisen auditoinnin menettelyohjetta, ndistd poikkeamista
kirjoitettiin raportit, joita kdsitellddn myohemmin korjaavan toimenpiteen vaatimin me-
nettelyin.

Esimerkkind havaitusta poikkeamasta voidaan pitdd kirjoittajan kohdalla vaatimuk-
sia auditoijan patevyydestd ja puolueettomuudesta. Kirjoittajalla ei ollut koulutusta tai
muuta osoitusta patevyydestd auditointien suorittamiseen. Auditoijan ei tulisi myoskadan
koskaan auditoida omaa tyotddn, eli tdssd tapauksessa kirjoittaja toimi mahdollisesti
puolueellisena auditoijana. Korjaavana toimenpiteend jérjestetddn henkilokunnalle ul-
kopuolisen tahon jérjestdmii sisdisen auditoinnin koulutusta, jotta saadaan pétevyys-
vaatimukset tdytettyd, ja allekirjoittaneen ja tyonohjaajan lisdksi muita auditoijia arvi-
oimaan jarjestelméé objektiivisemmin.

Sisdinen auditointi tehtiin kahtena eri pdivdnd, mutta kumpanakaan ei ollut yrityksen
johtoa paikalla. Téstd syystd heitd ei pddsty haastattelemaan, joten auditoinnin tulokset
johdon osalta ovat vain auditoijien omia havaintoja toiminnasta.

Auditoinnin tuloksena péiteltiin laatujdrjestelmén olevan valmiina tarkasteltujen
kohteiden suhteen, mutta toisaalta tiedostettiin puutteet niilld osa-alueilla, joita ei audi-
toitu.

Samoihin aikoihin sisdisen auditoinnin kanssa ldhetettiin my6s tarjouspyynnot laatu-
jarjestelmidn sertifioinnista DNV:lle, Inspectalle ja SGS:lle. Sertifioinnin hintahaitariksi
muotoutui tarjousten perusteella 3500...6500 €. Kun lasketaan mukaan kolmen vuoden
aikana syntyvit sertifioinnista johtuvat kulut, on ero jo varsin huomattava,
6300...13 000 €.
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11.2 Alustava sertifiointikaynti

Laatujérjestelmdd sertifioimaan valittiin DNV, jonka kanssa sovittiin alustavasta sertifi-
ointikdynnistd 1.3.2012. Kdynnin tavoitteena oli esitelld laatujdrjestelmdd, tarkastaa
laatujérjestelmidn dokumentaatio, sekéd varmistaa yrityksen ja jarjestelmin valmius serti-
fiointiauditointiin. Tuloksena todettiin yrityksen olevan valmis auditointiin, kun havai-
tut poikkeamat olisi korjattu. Esimerkkeind poikkeamista ovat:

* Auditointiohjelma puuttuu.

» Tavoitteet ovat vield joiltakin osin auki.

* Asiakastyytyvéisyys ei mukana mittaristossa.

* Osaamisen tai yrityksen kehittiminen tai kehittyminen osaksi mittaristoon jos
mahdollista.

* Tuotekehitystad ei ole tunnistettu ydinprosessiksi.

» Tarjousprosessi puuttuu; yksittdinen ja vuosisopimus, katselmointikaytannot.

» Tallenteet koulutuksista ja osaamisesta puuttuvat toimihenkildiden osalta.

* Kunnossapidon ennakkohuoltosuunnitelmat puuttuvat.

* Tietojen tai tiedostojen varmistusmenettelyiden ja vastuiden méérittely.

* Toimittajien arviointi tai uudelleenarviointi puuttuu.

Osa havaituista poikkeamista oli jo tiedossa, mutta esimerkiksi tarjousprosessiin ja tuo-
tekehitykseen liittyvit poikkeamat tulivat ylldtyksend. Alustava kdynti oli laatujérjes-
telmén kehittdmisen kannalta hyvin hyddyllinen, silld se antoi paljon uutta tietoa ja toi
esille parannuskohteita. Se myds antoi suuntaviivat jirjestelmén kehittimiseksi sertifi-
ointikelpoiseksi.

Virallisen sertifiointiauditoinnin paivimaaréksi valittiin 8. — 9.5.2012, jolloin laatu-
jarjestelmin todellinen toimivuus punnitaan.
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