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InsinGoritydn tavoitteena on luoda puitteet LVI-Trio-konsernille johtamisen kautta ottaa hel-
posti kayttoon SFS-EN 1SO 9001 -standardin mukainen laadunhallintajarjestelma. LVI-
Trio-konsernin kasvun vuoksi sekd maailman muuttuessa konsernille on tullut tarve paran-
taa laadunhallintajarjestelmaansa.

Tassa tyossa kaydaan lapi olennaisimmat osat SFS-EN 1SO 9001 -standardista yrityksen
ylimman johdon nakokulmasta. Tama insinddrity6 on toteutettu paritydna tydn laajuuden
vuoksi. Tydssa ei tehda valmista laadunhallintajarjestelméaé vaan toteutetaan olennaisim-
mat osat johtajuuden kannalta.

Standardia tutkittiin mit& yrityksen ylimmassa johdossa tulee muuttaa, jotta edellytykset
SFS-EN ISO 9001 -standardin mukaisen laatujarjestelman kayttoonotolle syntyisivat.
Tybssa kaydaan lavitse olennaisimmat osat johtajuuden ndkodkulmasta. Johtajuus on koko
laadunhallintajarjestelman keskitssa, ja sen pitéisi vaikuttaa koko laadunhallintajarjestel-
maan. Tydsta on rajattu pois paljon eri kohtia SFS-EN 1SO 9001 -standardista. Rajauksia
on tehty silla perusteella, etta tydhdn on otettu ne kohdat, jotka vaikuttavat oleellisimmin
johtamiseen.

Tybssa myos kerrotaan, millaisia kdytannon toimenpiteita organisaatiossa tehtiin seka nii-
den vaikutuksista. Lisaksi tydssa kerrotaan tydssa kohdatuista haasteista ja miten niista
paastiin ylitse. Erityisesti otettiin kantaa muutosjohtamisen haasteisiin.

Tyobn tekemisessa on kaytetty apuna SFS-EN 1SO 9001 -standardia seka tietoa yrityksen
johtamisesta.

Avainsanat johtaminen, ISO 9001, talotekniikka, rakentaminen, laatu, laatu-
johtaminen
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The goal of the thesis work is to create the framework for LVI-Trio corporation leadership
to easily take into use a quality management system according to standard SFS-EN ISO
9001. The growth of LVI-Trio and a changing world have created a need to improve the
guality management system of the company.

This thesis work examines the essential parts of the SFS-EN ISO 9001 standard from the
viewpoint of the upper leadership. Due to the scope of the study, this thesis work has been
completed as a pair assignment. The work does not produce a complete quality manage-
ment system, rather the most essential parts regarding leadership.

The standard was studied to find the changes required in the upper leadership of a com-
pany for the implementation of an SFS-EN ISO 9001 quality management system to be
possible. The most essential parts in terms of leadership are examined in the study. Lead-
ership is the central focus of the entire quality management system and it should influence
the entire system. Many sections of the SFS-EN ISO 9001 standard have been left out to
include only the most relevant sections which affect leadership.

The thesis work also explains the practical actions taken in the organization and their ef-
fects. Additionally, challenges are looked at and how they were overcome. Especially the
challenges of change leadership are discussed.

The SFS-EN ISO 9001 standard has been used as reference for the thesis work, as well
as information on company management.

Keywords Leadership, ISO 9001, HVAC, Construction, Quality, Quali-
tymanagement
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1 Johdanto

1.1 Tausta

LVI-Trio Oy on vuonna 1986 perustettu talotekniikkaan ja korjausrakentamiseen erikois-
tunut yritys. LVI-Trio-konsernin kasvun vuoksi ja maailman muuttuessa konsernille on
tullut tarve parantaa laadunhallintajarjestelmaansa. LVI-Trio-konsernin tahtotilana on pi-
téaé laadukas korjausrakentaminen kasi k&dessa yrityksen kasvun kanssa.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Insin6oritydn tavoitteena on luoda puitteet LVI-Trio-konsernille johtamisen kautta otta-
malla helposti kayttéoén SFS-EN ISO 9001 -standardin (1) mukainen laadunhallintajar-
jestelma. LVI-Triolla on télla hetkella kaytdssaan oma laatujarjestelma, joka perustuu
Suomen Yrittdjien Laadun Portaat -malliin 2000-luvun alkupuolelta. LVI-Trio haluaa pa-
rantaa palvelujensa laatutasoa. Yrityksesséa on koettu, ettei vanha malli enéaé toimi yri-
tyksen kasvettua viime vuosina voimakkaasti. Lisdksi SFS-EN 1SO 9001 on tunnettu, ja
silla on helpompi vakuuttaa asiakkaita laadusta. Tydssa noudatetaan standardin vaati-

muksia.

Tavoitteena on muuttaa yrityksen johtamista niin, ettd standardin vaatimuksiin olisi tule-
vaisuudessa mahdollisimman helppo vastata. Taman tyon tavoitteena ei ole ottaa jarjes-
telmaa kokonaisuudessaan kayttdon, vaan valmistella organisaatiota siihen, etta kaytan-
ndssa laatujarjestelman kayttoéonotto olisi mahdollisimman tehokasta ja yrityksen ylin
johto on sitoutunut laatujarjestelmaan. Tama tyo toteutetaan yrityksen ylimman johdon
nakokulmasta. Tassa tydssa kaytiin lapi olennaisimmat osat SFS-EN ISO 9001 -stan-

dardista yrityksen ylimman johtamisen nakdkulmasta.

1.3 Tyon toteutus

Tassa luvussa esitellaan lyhyesti tyon sisalléllinen rakenne. Luvut 2 ja 3 avaavat tyon

teoriataustaa. Teoriataustassa avataan laadun kasitetta tassa tydssa ja toisessa luvussa



ISO-standardeja. Luvussa 4 kuvataan LVI-Trio-konsernia ja sen tilaa ennen tydn aloi-
tusta. Luvussa 5 kuvataan tyon pohjalle rakentuvat toimenpiteet ja niiden vaikutukset.
Laatujarjestelman valmistelu LVI-Trio-konsernissa perustuu neljalle osa-alueelle, jotka
ovat organisaation toimintaymparisto, johtajuus, suunnittelu ja tukitoiminnot. Muita osa-
alueita ovat toiminta, suorituskyvyn arviointi ja parantaminen. Nama laatujarjestelméan
osa-alueet on jatetty pois tasta tydsta tydn rajauksen vuoksi. Tydhon on pyritty ottamaan
johtajuuden nékdkulmasta oleellisimmat asiat. Toiminta, suorituskyvyn arviointi ja paran-

taminen ovat osa tydskentelyn mydhaisempaa vaihetta.

Tyo toteutettiin syventymalla standardin lukuun, jonka jalkeen huolehdittiin, etta yrityk-
sessd toimitaan standardin vaatimalla tavalla. Standardia tutkittiin mita yrityksen ylim-
massa johdossa tulee muuttaa, jotta edellytykset SFS-EN ISO 9001 -standardin mukai-

sen laatujarjestelman kayttéonotolle syntyisivét.

Tyon loppuosassa kasitellddn tyossd kohdattuja haasteita, kuten muutosjohtamisen
haasteellisuutta. Lopussa on yhteenveto tyon tuloksista ja hyddyista.

Tama insintorityd on toteutettu parityona tydn laajuuden vuoksi. Tyonjako on esitetty

litteesséa 1.

2 Laatu

Laatu on merkittava tekija nykypdaivan yritysmaailmassa. Huomion kiinnittAmisesta laa-
tuun puhutaan yha enemman. Laadun kasite on laajentunut koskemaan yha suurempia
osa-alueita yrityksen toiminnassa. Tassa yhteydessd avataan laadun kasitetta tdman

tyon kehyksessa.

Laadulla tarkoitetaan usein tuotteen (tavaran tai palvelun) positiivisia ominaisuuksia tai
piirteitd. Tassa tydssa painotetaan palvelun laatua, tuotteen laatua unohtamatta. Palve-
lun laatu tassa yhteydessa sisaltda seuraavia osatekijoita: tehtavien hyva hallinta, tehta-
vien hyvéa hoito, asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen ja viestintataidot yrityksen eri ta-
soilla. Laadulla pyritdan tayttdmaan asiakkaiden tarpeet ja odotukset. (7) Mita parempi
laatu tuotteessa on, sitd tyytyvaisemmat asiakkaat yrityksessa on. Tama johtaa sitoutu-

neisuuteen ostaa yrityksen tuotteita uudestaan. TAman takia yrityksen kannattaa panos-



taa tuotteidensa palveluun, silla se tuo yritykselle lisd& kannattavuutta ja kasvun mah-
dollisuuksia. (4) Voidaan siis sanoa, ettd mitd tarkemmin tuotteen laatu ja asiakkaan
odotukset kohtaavat, sita tyytyvdisemmat ovat asiakkaat, myonteisempi on asiakaspa-
laute ja pidemmat ovat asiakassuhteet. Asiakkaan odotukset voidaan myds ylittda, ja
talléin on kyseessa ylilaatu. Ylilaadulla tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden ylittavaa odo-
tusta. (9) Mikali asiakkaan tarpeet ylitetaan liikaa, han saattaa ostaa muualta, koska héa-
nella ei valttdmatta ole ylilaatuun varaa. Laatu on aina subjektiivinen asia. Laadun mer-
kitys ihmisille kasvaa koko ajan. (3) Yrityksen imago on myds riippuvainen sen tuotteiden

laadusta. Kilpailukyvyn kannalta tuotteiden laatuun kannattaa panostaa ja niita kehittaa.

Tassa tydssa laadulla siis tarkoitetaan sekéa asiakkaan kokemaa palvelua etta tuotteen
teknisid ominaisuuksia. Tuotteen teknisistéd ominaisuuksista keskitssa on luotettavuus.
Useassa yhteydessa on mainittu, ettd rakentaminen on muutoksessa. Muutosta kuvaa,
ettd ihmisille myydaan yha enemman palvelua teknisen kokonaisuuden sijaan. Voidaan
todeta, ettd rakentaminen on muuttumassa palveluliiketoiminnaksi. (5) Nain ollen on pe-
rusteltua todeta, ettd koko laadun kasite talotekniikka-alalla ja yleisesti rakentamisessa
on muuttumassa. Tah&n muuttuvaan toimintaymparistdon onkin nyt alan toimijoiden tar-

ked pyrkia vastaamaan.

3 ISO-standardit

3.1 Standardit yleisesti ja ISO-organisaatio

Standardien kaytélla pyritddn toiminnan jarkeistamiseen. Talla tarkoitetaan yhteisia toi-
mintamalleja, jotka mahdollistavat jarjestelmien yhteensopivuuden. Standardin avulla
voidaan osoittaa asiakkaalle, etta yrityksessa toimitaan tiettyjen yhtenaisten kaytantojen
mukaisesti. (8)

Kirjainyhdistelméa I1SO viittaa standardisoimisjarjesttjen liittoon (International Organiza-
tion for Standardization). ISOn tekniset kansainvaliset komiteat laativat standardit. Stan-
darditydhon osallistuvat jasenjarjesttt, yhteistytssa olevat viranomaiset seka erilaiset
organisaatiot. Kansainvalinen sdhkoalan standardisoimisjarjesté IEC (International
Electrotechnical Comission) on sahkétekniseen standardointiin liittyen tiiviisti yhteis-

tydssa ISOn kanssa. (1)



3.2 SFS-ENISO 9001:2015 -standardi

SFS-EN ISO 9001:2015 -standardi kasittelee laadunhallintajarjestelmaa. Silla tarkoite-
taan toimintojen yhdistelmaa, jolla pyritddn organisaatiorakenteen, prosessien, resurs-
sien ja toimintatapojen hahmotelmaan ja sen johtamiseen. Jarjestelman rakenne on esi-
tetty kuvassa 1. Kaytannodssa laadunhallintajarjestelmaan vaikuttaa organisaation toi-
mintaymparisto, asiakasvaatimukset ja sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Laadunhallin-
tajarjestelma itsessaan vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja tuotteiden ja palveluiden laa-
tuun. Luvussa 2.1 on kasitelty laatua ja siin& kerrottiin laadun k&sitteen olevan murrok-
sessa talotekniikka-alalla. N&in ollen voidaan todeta tdméan standardin olevan todella ar-
vokas talotekniikka-alan yrityksille.
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Kuva 1. SFS-EN ISO 9001 -standardin rakenne PDCA-mallin mukaisesti (1)

Standardin perusidea kiteytyy kuvan 1 PDCA-mallin ymparille. Mallin keskitsséa on joh-
tajuus (kuva 1). Tama ty6 ottaa kantaa johtajuuteen. Mallin mukaisesti johtajuutta tarvi-
taan kaikissa muissakin laadunhallintajarjestelméan osissa, kuten suunnittelussa, tukitoi-
minnoissa ja suorituskyvyn arvioinnissa. Myos muita standardin osia on kasitelty tarpeen

mukaan.



4  Yritys

4.1 Yritysesittely

LVI-Trio on vuonna 1986 perustettu talotekniikka-alan yritys, joka on keskittynyt sanee-
rausliiketoimintaan. LVI-Trio-konserniin kuuluvat myds tytaryhtiot Trio limastointi Oy
seka Trio Korjausrakentaja Oy. Trio Korjausrakentaja on rakennusliike ja Trio limastointi
on ilmanvaihtoalan yritys. LVI-Trio Oy omistaa tytaryhtididen koko osakekannan.

Koko konsernin liikevaihto 4/2016 loppuneella tilikaudella oli noin 18 milj. €. Eri yritysten
likevaihdot menevat seuraavasti: LVI-Trio Oy noin 16 milj. €, Trio Korjausrakentaja Oy
4,7 milj. € ja Trio liImastointi noin 1,2 milj. €. Kaikkien yritysten yhteen laskettu liikevaihto
on korkeampi verrattuna koko konsernin liikkevaihtoon, koska konsernin liikkevaihdosta on
poistettu sisainen laskutus. Koko konserni ty6llistaa noin 110 henkil6a (LVI-Trio 62, Trio
Korjausrakentaja 36 ja Trio limastointi 1; tilanne 22.3.2016). (12)

Vaikka LVI-Trio-konserni koostuu kolmesta eri yrityksesta, ovat ne toiminnaltaan kuiten-
kin yhta yhtendista Trioa. Konsernin liikketoiminta on karkeasti jaettu neljaén osaan: lin-
jasaneeraukseen, keskisuuriin urakoihin, huoltokorjaustoimintaan seka yksityisille tehté-
viin t6ihin. Konsernista saa kaikilta liiketoiminta-alueilta palvelua niin putki-, sahko-, ra-
kennus- kuin lamp6pumpputéihin. Konsernin visio vuodelle 2020 onkin olla halutuin tay-
den palvelun korjausrakennus- ja talotekniikka-talo Uudenmaan alueella. Konserni on

suomalainen perheyritys, jonka kaikki omistajat ovat yha toissa yrityksessa.

4.2 Yrityksen tila ennen ty6ta

LVI-Trio-konserni on kasvanut voimakkaasti viimeisen kuuden vuoden aikana. Liike-
vaihto on kasvanut vuodesta 2011 vuoteen 2016 yli kolminkertaiseksi. 4/2010 alkaneen
tilikauden liikevaihto (LVI-Trio Oy) oli noin 5 milj. € ja 4/2015 liikevaihto on noin 16 milj. €.
Taman tyon tuloksia tullaan hyddyntdméaan tulevaisuudessa myos konsernin muissa yh-
tidissd. Konsernissa on eri liiketoimintayksikdiden maara viidessa vuodessa kasvanut

kolmesta seitsemaén. (11)



Liiketoimintayksikdiden maaran kasvun myota on konsernille aiheutunut haasteita siing,
kuinka hyvat toimintatavat saadaan siirrettya kaikkiin eri liiketoimintayksikoéihin. Liiketoi-
minnan kasvu on ollut pd&osin luonnollista. Yrityksesséa on aina ajateltu niin, etta jokai-
sella yksilolla ja taten my6s osastojen (liketoimintayksikdiden) vetdjilla on itsenéinen
rooli. Taman tyon tarkoituksena ei ole lahte&d murtamaan tuota itsenéistéa roolia, vaan
pyrkid tuomaan tukea jokaiselle itsendiselle vastuunkantajalle organisaatiossa. Yrityksen
kasvun mydta johtajuuden luonne on muuttunut viidessa vuodessa taysin. Yritykseen on
syntynyt taysin uusi johtoporras: keskijohto. LVI-Trion keskijohdon kasitetdan sisaltavan
eri liiketoimintayksikdiden eli osastojen vetajat. Jaliempana kerrotaan, kuinka laadunhal-

lintajarjestelman vaatimusten mukainen toiminta on helpottanut yrityksen johtamista.

5 Laatujarjestelman luominen

5.1 Organisaation toimintaympéaristo

SFS-EN ISO 9001 -standardin 4. luku kasittelee organisaation toimintaymparistéa (1).
Neljannessa luvussa on nelja alakohtaa, joista kasittelemme kahta. Sidosryhmien tarpei-
den ja odotusten ymmartaminen seké laadunhallintajarjestelman soveltamisalan maarit-
taminen rajataan tasta tydsta pois niiden perusluonteisuuden vuoksi. Rajasimme tyon
koskemaan johtajuuden nékdkulmasta organisaation ja sen toimintajarjestelman ymmair-
tamisté seka laadunhallintajarjestelmaa ja sen prosesseja. Organisaation toimintaympa-

riston alaluvut ovat seuraavat:

4.1 organisaation ja sen toimintaympariston ymmartaminen (ks. luku 5.1.1)

4.2 sidosryhmien tarpeiden ja odotusten ymmartaminen (ei kasitella)

4.3 Laadunhallintajarjestelman soveltamisalan maarittaminen (ei kasitella)

4.4 Laadunhallintajarjestelma ja sen prosessit (ks. luku 5.1.2)



5.1.1 Organisaation ja sen toimintaympariston ymmartaminen

Standardin kohta 5.1.1. k&sittelee organisaation ja sen toimintaympariston ymmarta-
mista (1). Tama standardin kohta maar&é organisaation maaritteleméén sen toimintaym-
paristoa silla laajuudella, kuin sen katsotaan vaikuttavan yrityksen kykyyn saavuttaa laa-
dunhallintajarjestelman kannalta halutut tulokset. Liséksi tietoa on seurattava ja katsel-

moitava.

Tamén standardin kohdan vaatimusten tayttamiseksi muutimme organisaation johta-
mista niin, ettd kerran vuodessa yrityksen johtoryhma strategiaprosessissaan aloittaa
strategiatyon analysoimalla organisaation toimintaymparistda. Tata varten tehtiin valmiit
pohjat koko organisaation toimintaympariston maarittdmiseksi. Toimintaympéariston
maatrittely lisattiin osaksi yrityksen strategiaprosessia. Standardin vaatimus on, etta yri-
tyksen tulee seurata tietoa ulkoisista ja sisdisista asioista. Edella mainitut toimenpiteet

takaavat, ettd standardin vaatimus tayttyy.

Ensimmainen Kkerta, jolloin toimintaympéaristdéa analysoitiin johtoryhméan kanssa, vaati
myds johtoryhman kouluttamista. T&h&n teimme esityksen toimintaymparistosta ja sen
maarittamiseen tarkoitetuista tyokaluista.

Toimintaymparistd méaaritettiin seuraavilla strategiatytkaluilla:

PESTEL-analyysi

PESTEL-analyysi (kuva 2) on toimintaymparistdn tarkastelemiseen tarkoitettu analyysi-
tydkalu. Silla tarkastellaan organisaation ulkoista toimintaymparistta poliittisesta, ekono-
misesta, sosiaalisesta, teknologisesta, ekologisesta ja lainsdadannollisestd nakokul-
masta. PESTEL-analyysi ja sen erilaiset versiot ovat hyvin suosittuja tydkaluja. Analyysin
tuomaa tietoa voidaan kayttaa hyddyksi myos strategian luomisessa. PESTEL-analyy-
silla etsitdan organisaatioon vaikuttavia muutosvoimia. Tarkoituksena ei ole listata kaik-
kia mahdollisia asioita, vaan etsia juuri ne asiat, jotka vaikuttavat eniten kyseiseen orga-

nisaatioon. (3)

Lisdksi toimintaympariston maarittdmiseen kaytettiin sisdisten asioiden osalta VRIO-
mallia (kuva 3) ja ulkoisten asioiden osalta PESTEL-analyysin (kuva 2) lisaksi viiden Kil-

pailuvoiman mallia (kuva 4).
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Kuva 4. Viiden kilpailuvoiman malli (3)

Taman standardin kohdan vaatimusten kayttdonotto oli positiivinen kokemus konsernin
johtoryhmalle. Tunne oli, etta kaikki pitivat asioiden lapikaymista aidosti eteenpain vie-
vana. Tarkeinta oli pdastd muuttamaan muiden johtoryhmén jasenten ajatusmaailmaa,
saada heitéa ajattelemaan laajemmin ja lennokkaammin. Tamén jalkeen muut johtoryh-
man jasenet olivat entistd kykenevaisempia ajattelemaan laajemmin. Tdma standardin
kohta naytti hyvaa esimerkkia siita, kuinka lahes valittdmasti jo jarjestelmén kayttéonoton

alussa alkaa tapahtumaan positiivisia muutoksia.

Tyontekijat kokivat, ettd tasséa luvussa kdymiemme asioiden valiton merkitys liiketoimin-
nalle oli melko vahainen. Kuitenkin todellinen hyéty saavutettiin siina, etta yrityksen koko
ylin johto saatiin ajattelemaan laajemmin ja isommin johtamisesta. Johdon ymmarrys yri-
tyksesta ja sen asemasta parani huomattavasti. Tama on oletettavasti todella tarke&a
pitkalla aikajanteella.
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5.1.2 Laadunhallintajarjestelma ja sen prosessit

Standardin luku laadunhallintajérjestelmasté ja sen prosesseista on yksi standardin kes-
keisimpid. Kohta vaatii organisaatiota maarittamaan laadunhallintajarjestelmaa varten
tarvittavat prosessit. Kaytdnndssa tama tarkoittaa, ettd organisaatio saa itse maarittaéa
kuvattavat prosessit. Lisaksi prosessikuvausten pitaa olla dokumentoitu. (1)

Laadunhallintajarjestelma ja sen prosessit -standardin kohta oli yksi suurimpia tydomaa-
raltdan. LVI-Trio-konserni koostuu useista eri tulosyksikgista, joita organisaation sisalla
kutsutaan nimilla osastot. Osastoilla on itsendinen osastonvetaja, joka on tulosvastuussa
omasta osastostaan. Jokaisella osastolla on omat prosessinsa. Teimme prosessien ku-
vaukset standardin vaatimusten mukaisesti. Tassa kaytimme tyokaluna Microsoft Visio
—ohjelmaa. Jaoimme organisaation prosessit yritystason yleisiin prosesseihin (paatok-
sentekoprosessit, palkanlaskenta, laskutus, ostoreskontra ja tarjouslaskenta) seké osas-

tojen sisdisiin prosesseihin.

Standardi vaatii my6s maarittdmaan prosessien tarvittavat lahtétiedot ja niiden tuotokset,
keskindisen vuorovaikutuksen ja jarjestyksen seka tarvittavat resurssit. Naita ei tarvitse
dokumentoida, mutta yrityksen on kyettdva todistamaan sertifioinnin yhteydessa, etta
yritys on ne maarittanyt. Kaytannéssa nama asiat huomioitiin prosessikuvauksia teh-
dessé. Prosessikuvaukset tehtiin niin, etta edell& mainitut asiat voidaan ymmartaa. Nain
ollen ndma standardin kohdat on taytetty.

Huolimatta naista toimenpiteista standardin kannalta olennaisempi asia liittyy toimintata-
van muokkaamisen laadunhallintajarjestelmén prosessien kannalta. Standardin pyrki-
myksena on saada yritys analysoimaan omaa tilaansa sekd ymmartamaan omaa tilan-
nettaan paremmin. Ymmarrettydan prosessiensa tilan yritys voi lahtea kehittamaan itse-
aan. Tyontekijat valitsivat keskeiseksi teemaksi taman asian tiimoilta organisaation kult-
tuurin muuttamisen. Ensimmaisena tarkoituksena oli saada organisaation sisalla yksiltt
ymmartamaan tyoskentelyynsa liittyvid prosesseja, joka tapahtui kuvaamalla ne proses-
sikaavioon. Taman jalkeen prosesseja analysoitiin. Analysointi tehtiin uudelleen lyhyen
ajallisen katkoksen jalkeen. TAman jalkeen pidettiin jalleen tarkoituksellinen tauko. Ym-
marryksen lisaéamiseen pyrkiva prosessi kantoi todella tulosta, ja ihmiset organisaation

sisélla olivat alkaneet kehittam&an prosessejaan.
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Edella mainittujen toimenpiteiden jalkeen oli vaivattomampaa aloittaa prosessikaavioi-
den paivittaminen. Prosessikaavioiden paivittdmista helpotti tyontekijéiden oman ym-
marryksen lisaantyminen omista tyoprosesseista. He olivat paljon sitoutuneempia pro-
sessikaavioiden tekoon, koska he olivat nahneet niistd saatavan hyddyn. Prosessikaa-
vioiden teko ja paivittdminen on kuitenkin jatkuva prosessi. Aluksi oli erityisen vaikea
saada organisaation sisaltd henkilditd mukaan tekem&an prosessikaavioita. Insindori-
tydn tekijéiden vahitellen kasvaneet johtajuustaidot ovat lisdanneet kykya innostaa ihmisia
mukaan entistd enemman. Tydssd huomattiin, ettd muutosprosessit vaativat paljon sin-

nikkyytta ja pitkajanteista tytta sekd uskoa omaan toimintaan.

Tybssa onnistuttiin luomaan uudenlaista toimintatapaa organisaation kehittamiseen.
Tama toimintatapa on viela hieman vahvistuvalla pohjalla, mutta kuitenkin rakenteet ke-

hittdamiselle prosessikaavioiden pohjalta ovat jo olemassa.

Paatoksentekoprosessien kuvaus tehtiin niin, ettd kuvattiin konsernin johtamisrakenteet
ja johtamisen foorumit. Tama oli oleellinen kohta johtamisen kannalta, silla n&in p&astiin
analysoimaan, johdetaanko koko yritysta jarjestelmallisesti. Kun kuvaukset oli tehty, ra-
kenteita analysoitiin. Huomattiin, etta rakenteita pitda osittain paivittda. Paivittamista
vaativat konsernitason viestien kulkeminen erityisesti asentajatasolle saakka. Rakenteita
paivitettiin luomalla uusi johtamisen foorumi, osastojen sisaiset palaveri. Niiden tarkoitus
on toimia tiedonjakamisen ja palautteenannon keskustelupaikkana, jolloin tiedonkulku ja
tydpaikkatyytyvaisyys paranevat. Paivityksen jalkeen koko paattksenteon ja johtamisen
rakenteita seurataan ja muutetaan tarvittaessa. Palaute osastojen siséisista palavereista

on ollut yksinomaan positiivista. Asentajat ovat kokeneet, etta heidat huomioidaan.

5.2 Johtajuus

SFS-EN ISO 9001 -standardin 5. luku kasittelee johtajuutta organisaatiossa (1). Viiden-

nesséa luvussa on kolme alakohtaa:

— 5.1 Johtajuus ja sitoutuminen (ks. luku 5.2.1)

— 5.2 Laatupolitikka (ei kasitell&)

— 5.3 Organisaation roolit, vastuut ja valtuudet (ks. luku 5.2.)
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Laatupolitikkaa ei tAssa tydssa kasitelld, koska se sijoitetaan myohemman tydskentelyn
vaiheeseen. Laatupolitiikka ei varsinaisesti muuta rakenteita, vaan keskittyy kaytannoén
toimintaan. Laatupolitikalla ohjataan myohemmassé vaiheessa laadunhallintajarjestel-

maa.

5.2.1 Johtajuus ja sitoutuminen

Standardin kohta johtajuudesta ja sitoutumisesta vaatii, etta ylimman johdon on osoitet-
tava johtajuutta ja sitoutumista laadunhallintajéarjestelméa ja asiakaskeskeisyytta koh-

taan standardin vaatimusten mukaisesti.

Johtajuutta ja sitoutumista on vaikea millaan tavalla mitata tai seurata. Tassa tydssa toi-
mintatavaksi otettiin opettaa yrityksen muuta ylinta johtoa aiheesta. LVI-Trio-konsernin
johtoryhmén puheenjohtajaksi asetettiin Joel Saarnio ennen tdméan tyén aloittamista.
Osallistuessaan myos téahan tydéhoén han on ollut sitoutunut prosessiin, ja hanella on ollut
mahdollisuus saada muita yrityksen johtajia sitoutettua. Johdon sitouttaminen on vaati-
nut paljon pitkdjanteista tyéta. Sitouttaminen on tarkoittanut jonkin verran vastuun jakoa
laadunhallintajarjestelman kayttéonotto projektista, mutta ennen kaikkea se on vaatinut
ymmarryksen kasvattamista eli opettamista. Yrityksen muuta johtoa on taytynyt karsival-
lisesti ja johdonmukaisesti valistaa standardista. Vanhemmat johtajat ovat yrityksessa
olleet hivenen karsimattomia ja kiireisia, joten insindorityon tekijdiden on pitanyt tuntea

oma asiansa lapikotaisin ennen sen esittdmista muulle johdolle.

5.2.2 Organisaation roolit, vastuut ja valtuudet

Standardin luku organisaatioiden rooleista, vastuusta ja valtuuksista vaatii, etta olennai-
siin organisaation rooleihin liittyvat vastuut ja valtuudet on maaritelty ja viestitty organi-

saatiossa (1).

Standardin luvun viestintavaatimusten tayttamiseksi tehty konkreettinen toimenpide oli
organisaatiokaavion tekeminen ja toimittaminen kaikkien tyontekijoiden nahtaville. Li-
saksi organisaatiossa oli jo tehty avainhenkildiden rooleista vastuumatriisi, joka myos

tukee taman kohdan vaatimusten tayttoa.
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Standardi tahtaa toimintatapojen muutokseen. Edella mainitut toimenpiteet oli siis saa-
tava jollakin tavalla jatkuvaksi prosessiksi niin, etté rooleja, vastuita ja valtuuksia paivite-
tédan jatkuvasti. TAssa kohtaa oli taas toimivinta vieda asioita johtoryhmatasolle. Paatet-
tiin, etté vahintaan kerran vuodessa péaivitAmme vastuumatriisit yrityksesta seka organi-
saatiokaaviota aina tarpeen mukaan. Vastuu paivityksistéa annettiin johtoryhméan puheen-
johtajalle.

5.3 Suunnittelu

SFS-EN ISO 9001 -standardin 6. luku kasittelee laadunhallintajarjestelméan suunnittelua

(1). Kuudennessa luvussa on kolme alakohtaa:

— 6.1 Riskien ja mahdollisuuksien kasittely (ks. luku 5.3.1)

— 6.2 Laatutavoitteet ja niiden saavuttamiseen tarvittavin toimien suunnittelu (ei ka-

sitell&)

— 6.3 Muutosten suunnittelu (ks. 5.3.2)

Alakohdista kasitellaan riskien ja mahdollisuuksien kasittely seka muutosten suunnittelu.
Laatutavoitteita ja niiden saavuttamiseen tarvittavien toimien suunnittelua ei kasitellg,

koska se siirtdd painopisteen kaytannon tason tydskentelyyn.

5.3.1 Riskien ja mahdollisuuksien kasittely

Standardin kohta riskien ja mahdollisuuksien kasittelysta vaatii organisaatiolta varautu-
mista riskeihin (1). Tassa standardin kohdassa ei ole dokumentointivaatimusta. Doku-
mentointivaatimuksen puuttuminen ei kuitenkaan vapauta organisaatiota kyseisen koh-
dan velvoittavuudesta. Helpoin tapa todistaa sertifioijalle olisi organisaation mahdollisuu-
det ja riskit ndkyvaksi tekeva dokumentti. On kuitenkin hyva pitda mielessa, etté laatu-

jarjestelman tarkoitus ei ole lisata byrokratiaa vaan organisaation tuottavuutta.

Tyoturvallisuusriskit ovat yksi isoimpia riskejd LVI-Trio-konsernissa, koska organisaa-

tiossa on paljon omia asentajia. Naiden riskien pienentamiseen tehdaan kokoa ajan lisda
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tyota, niin ettd organisaation ty6turvallisuuspéallikkod kehittédd ja valvoo tyoturvallisuutta.

Héanen tydtaan seurataan aika ajoin johtoryhmassa epavirallisissa keskusteluissa.

Yleisesti ottaen kaikkien yrityksen riskien hallintamekanismien muuttamiseen ei nahty
tarvetta. Yrityksen johtaminen perustuu pitkalle vietyyn vastuuttamiseen. Osastojen ve-
tajilla on isot vastuut omien osastojen toiminnasta ja nain ollen myo6s niiden riskeista.
Organisaation ylimman johdon tasolla riskien hallinta perustuu lahinna muiden henkildi-
den valvontaan. Riskeja seurataan samalla tavalla kuin yritysta johdetaan. Talla tarkoi-
tetaan toimintaa johtamisen foorumeilla. Riskien hallinta kuuluu jokaiselle yrityksen tyon-

tekijalle, mutta erityisesti jokaiselle esimies- tai asiantuntijatehtavassa olevalle.

Yrityksen johtoryhmén tydskentelyd muutettiin niin, etta otettiin strategiaprosessin yh-
deksi vaiheeksi organisaation riskianalyysi. Riskianalyysin ohjenuoraksi nostettiin kuvan
1 kaavio, jonka perusteella johtoryhma kay lavitse mahdolliset yrityksen riskit. N&in var-
mistetaan, ettd koko johtoryhmé& on my6s sitoutunut osaltaan ajattelemaan riskien hal-
lintaa tydssaan. Tarkoituksena on pitaa yrityksen koon vuoksi riskianalyysi mahdollisim-
man kevyend, ja siksi ei lahdetty tekemaan laajempia riskianalyyseja. Tassa luvussa
esitetyilla toimenpiteilla uskotaan olevan haluttu vaikutus organisaatiossa. Mikali riskien-
hallintaa ei nailla toimenpiteilld saada halutulle tasolle, arvioidaan toimintatapoja uudel-
leen. Riskienhallintaa l&hdettiin hahmottelemaan kuvan 5 pohjalta.
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ULKOISET

C.’“ategisia risk@jg

Liikestrategia
Yrityskulttuuri
Yrityskaupat, investoinnit
Kilpailu- ja markkinatilanne
Asiakkaat
Yhteistydkumppanit

Tuotteet ja palvelut
Tuotanto Rahoitusriskit
Henkildstd Valuutta- ja korkoriskit
Raportointi ja kirjanpito Hintariskit
Tietotekniikka ja Tuottavuus
tietoturvallisuus Sopimuskumppanit
Toiminnan vastuut ja Luottotappiot
sopimusriskit

Kiinteistturvalllisuus
Koneet ja laitteet

Tydtapaturmat
Kuljetukset ja liikenne
Rikollinen toiminta
Ympdristdvahingot

Vahinkoriskel®

Kuva 5. Riskikaavio (4)

Mahdollisuuksien kasittely on jokaisen menestyvan organisaation pakollinen strategia-
prosessin osa. Tama lapaisee luontaisesti kaiken toiminnan LVI-Trio-konsernissa. Mah-
dollisuuksien kasittely on jo iso ja luonnollinen osa konsernin strategiaprosessia. Siihen

ei katsottu tarpeelliseksi lisdtd mitdan uusia toimintatapoja tdssa vaiheessa.

5.3.2 Muutosten suunnittelu

Standardin kohta muutosten suunnittelusta vaatii organisaatiota toteuttamaan laadun-
hallintajarjestelméan muutokset suunnitelmallisesti. Kyseissa organisaatiossa laadunhal-
lintajarjestelmésta vastaa johtoryhman puheenjohtaja. Hanen vastuullaan on toteuttaa
muutokset kyseisen standardin kohdan mukaisesti. Laadunhallintajarjestelméa muutet-
taessa on tarkedd, ettd henkild joka muuttaa jarjestelma, ymmartaa kokonaisvaltaisesti
organisaation toimintaa ja laadunhallintajarjestelmaa. Tasta syysta on tarkeaa, ettd muu-
toksista vastaa henkild, jolla on tarpeeksi korkea asema yrityksessa. LVI-Trio-konser-

nissa tama asia ratkaistiin niin, ettd laadunhallintajarjestelmén kokonaisvastuun ollessa



16

Joel Saarniolla, hanet nimitettiin myds johtoryhman puheenjohtajaksi. Talla saatiin ai-
kaan jarjestelmallistd kehitystyota. Johtoryhmé&n puheenjohtajalla on myés aidot mah-
dollisuudet vaikuttaa yrityksen toimintatapoihin.

5.4  Tukitoiminnot (resurssit)

SFS-EN ISO 9001 -standardin 7. luku kasittelee laadunhallintajarjestelman vaatimia tu-

kitoimintoja (1). Kasittelemme kyseista luvusta vain yhden kohdan:

— 7.1 Resurssit

Yleista

Standardin kohta resursseista vaatii organisaatiota varaamaan tarvittavat resurssit laa-
dunhallintajarjestelmaa varten. LVI-Trio-konsernissa kyseisen kohdan vaatimusten tayt-
taminen valtuutettiin koko johtoryhmalle. Johtoryhman puheenjohtajan vastuulla on kui-

tenkin valvoa, etta tarvittavat resurssit ovat kaytossa.

lhmiset

Taméa standardin kohta vaatii organisaatiota maarittelemaan ja varaamaan tarvittavat
henkil6t ottamaan kayttdon laadunhallintajarjestelmén ja ohjaamaan prosessien toimin-
taa. Kyseiseen organisaatioon ei tarvinnut palkata uusia tyontekij6ita vaan vastuuta ja-
ettiin tasaisesti. Tyonkuvia tarkennettiin hieman niin, etta jokainen ymmartaa myos roo-

linsa laadunhallintajarjestelmaan liittyen.

Infrastruktuuri

Tama standardin kohta vaatii organisaatiota maéarittelemaan ja varaamaan tarvittavan
infrastruktuurin tukemaan prosessien toimintaa seka vaatimustenmukaisuutta. Maaritte-
lyyn ei tehty kirjallista prosessia, vaan sen sovittiin toimivan tarkkailemalla ympéaristoa.
LVI-Trio-konsernin yksi arvoista on vastuu. Vastuu tassé kohdassa tarkoittaa sita, etta

epakohdan huomannut henkilé myds huolehtii siitéa, etta asia korjataan.
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Prosessien toimintaymparisto

Tama standardin kohta vaatii organisaatiota maarittelemaan prosessiensa toimintaym-
paristdoa. Tassa huomattiin, ettéd mikali jokaisen prosessin toimintaymparistd maaritellaéan
ja dokumentoidaan erikseen johtoryhman toimesta, ei johtoryhméa ehdi muuta tekemaan.
Siita syysta paatimme, ettd emme lahde dokumentoimaan kaikkia organisaatioin proses-
sien toimintaymparistoja. Loimme jarjestelman, jolla jokainen osastonvetaja aina edelli-
sen tilikauden ollessa lopuillaan tekee toimintaymparistdén analyysit osana omaa strate-
giaprosessiaan. Tata jarjestelya ei sovittu pelkastddn sen takia, etta standardin kohta
taytetaan, vaan siksi, etta sen katsottiin tuovan lisdarvoa osastojen strategiaprosessiin

ja téten tehostavan osastojen toimintaa.

Mittauksen ja seurannan resurssit

Tama standardin kohta vaatii, etta mikali mittauksia kaytetaén tuotteiden tai palveluiden
vaatimustenmukaisuuden todentamiseen on organisaation madaritettava ja jarjestettava
resurssit, jolla voidaan varmistaa oikeat ja luotettavat resurssit. LVI-Trio-konsernissa
kaytetaan usein esimerkiksi virtausmittareita tai ilmamaara mittareita todentamiseen. Or-
ganisaatiossa kaikki mittalaitteet on valtuutettu yhden henkilén vastuulle joka on tyoka-
luvastaava. Hanella on tarvittava tietotaito ja resurssit varmistaa, etta kaikki tarvittavat

mittalaiteet on kalibroitu ja tarkastettu kulloistenkin vaatimusten mukaisesti.

Organisaation tietamys

Tama standardin kohta vaatii organisaatiota maarittelemaan, minkalaista tietamysta tar-
vitaan tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen. Jalleen tdma standardin kohta ei vaadi
dokumentoituna tietona maaritysta, joten sen voi tehda suullisilla keskusteluilla ja yhtei-
sesti sovituilla pelisdannailla. Tassa kohdassa LVI-Trio-konserni nojautuu yhteen toimin-
taa ohjaavaan arvoonsa, vastuuseen, ja antaa vastuun jokaisen osaston omalle veta-
jalle. Edelleen organisaation johtohenkil6illa on kokonaisvastuu siitd, etta kaikki yrityksen
henkil6t toimivat yrityksen arvojen mukaisesti, ja arvojen mukaisesti tayttavat omat vas-

tuualueet.

Organisaation tietamystéa lahdetiin nostamaan silla, ettd yrityksen arvoista alettiin puhu-
maan enemman. Pelkkad suullinen tiedonanto ei riittanyt. Tilanne saattoi johtaa siihen,

ettd arvot olivat unohtuneet jo seuraavana paivana. Tahan l6ytyi todella hyva ratkaisu:
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yrityksen arvojen sisaltja lahdettiin avaamaan yhdessa. Tiedonannosta siirryttiin yhtei-
sen ymmarryksen luomiseen. Yhteistd ymmarrysta luotiin pohtimalla, mité arvot todella
tarkoittavat eri ndkokulmista. Organisaation sisélla olevat ihmiset pohtivat, miten yrityk-
sen eri arvot nakyvat esimerkiksi asiakkaille tai muille sidosryhmille tai miten ne nakyvéat

esimiestoiminnassa. Nain saatiin aivan uudenlainen tietamyksen taso.

Yrityksen arvoja pohdittiin "ruohojuuritason” eli asennustyén nakékulmasta. Nain saatiin
eri vastuuhenkildiden ajatusta stimuloitua niin, ettd he pitavat mielessa koko ajan, mihin
tydhdn laittavat minkatasoisen asentajan. Tydtehtavia organisaatiossa on sen monimuo-
toisuuden takia kymmenia erilaisia, tamén johdosta ei ole jarkevaa lahtea maarittele-
maan jokaisen erilaisen tyttehtavan vaatimuksia erikseen. Yrityksen arvojen mukaisesti
vastuu kuuluu kaikille yrityksen tyéntekijoille, muuta erityisesti tyonjohtajille. Tydnjohta-
jien tulee ottaa vastuuta siita, etté he tuntevat omat joukkonsa ja heidan vahvuutensa.

Talldin he pystyvét sijoittamaan ihmiset vahvuutensa mukaan eri tydtehtaviin.

6 Tyo6ssa kohdatut haasteet

Insindoritydn tekijoilla oli projektin alussa tunne, etta tarvittavien muutosten tekeminen
on hyvin haasteellista. Asia teoriassa nayttaytyi selkeana, mutta erityisesti he kokivat,
ettd muut organisaatiossa taistelevat muutosta vastaan. Organisaatiossa oli siis muutos-

vastarintaa.

Kotterin (ks. 2) muutosjohtamisen malliin tutustumisen jalkeen (kuva 6) ja sen mukaan
toimien muutosjohtaminen kaantyi paljon helpommaksi. Tahan malliin tutustumisen jal-
keen ongelmien kohtaaminen oli helpompaa. Kotterin malli antoi varmuutta vieda uudis-
tuksia lavitse. Sen avulla oli my6s helppo valttdd mahdollisia epédonnistumisia. Jalkika-
teen arvoituna muutosvastarinta ei ollut mitenk&an erityisen voimakasta. Asiat vain oli
aluksi johdettu huonosti. Muutenkin moneen kohtaan saatiin ratkaisu Tero Vuorisen te-

oksesta Strategiakirja (2).
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LLuo uusi kulttuuri '

[ Ala luovuta )

Toteuta ja yllapida
muutosta

muutokseen

Kehita muutokselle visio

Luo oikea llmapllrl Kokoa ryhma muutosta vetidmain

Saa aikaan kiireen tuntu

Kuva 6. Kotterin 8-portainen muutosmalli (ks. 2)

7 Yhteenveto ja johtopaatdkset

7.1 Yhteenveto

Taman tyon jalkeen konsernin on vaivattomampi jatkaa laadunhallintajarjestelman kehi-
tystyota. Projekti teki selkedmmaksi, mita pitdd tehda ja milla aikataululla. Konsernita-
solla johtajuus on kunnossa laadunhallinnan nakokulmasta. Taméan tyon tarkein 10yto
lienee se, ettd pelkastddn standardin seuraaminen ei riitd. Pelk&n standardin seuraami-
sen sijaan tulisi koko ajan ajatella, miten muutoksia tehdéan ja milla tavalla ne viestitéaan.
Jokainen pienikin muutos pitaa suunnitella hyvin ja vieda vauhdilla lavitse, ettei ehdi syn-

tya muutosvastarintaa.

Naiden muutosten jalkeen tulisi kuitenkin ymmartaa, etta kehitysty6 ladunhallintajarjes-
telmén osalta on vasta alussa. Yrityksen kehitystyo ei tule koskaan loppumaan, jos yritys
haluaa menestya. Talla tyolla saatiin valmisteltua yrityksen rakenteet paljon kestavam-
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miksi ja vastaanottavaisemmiksi muutoksiin. Voidaan todeta, etta nykytilassaan kysei-
nen organisaatio on paljon vastaanottavaisempi ja joustavampi kuin ennen taméan tyon
aloitusta. Lyhyesti voitaisiin todeta, etta yrityksessa on nyt edellytykset jatkuvaan paran-
tamiseen. Konsernin johtoryhman rooli on koko ajan kasvanut, ja sen rooli on tullut tér-

kedmmaksi. Lisaksi johtoryhman tehtavakentta on taméan tyon tuloksena selkeytynyt.

7.2 Johtopaatokset

Taman tyon perusteella voidaan todeta, etta laadunhallintajarjestelman kayttéénoton
kannalta yritystason ylin johtajuus on todella téarkea. On tarke&a, etta yrityksen ylin johto
on sitoutunut ja motivoitunut viemaéan laadunhallintajarjestelman muutoksen lavitse. Yri-
tyksen johdossa on valttamatonta olla joku sellainen henkild, jolla on valta muuttaa toi-
mintatapoja. Mikali yrityksen pé&atoksentekijat eivat pida tarkeédnd SFS-EN ISO
9001 -standardin kayttdonottoa, on sen tuominen yrityksen toimintaan kaytanndssa
mahdotonta. Hy6dyllistd on toimia Kotterin 8-portaisen muutosmallin mukaan (kuva 6) ja
miettia sen suhdetta yrityksen ylimpiin paatéksentekijoinin. He ovat juuri niitd henkil6ita,
joita pitdd muuttaa ja tdman jalkeen vasta yksittaisia toimintatapoja.

Yrityksen ylimmassa johdossa pitda olla sellainen henkild, jolla on tarvittava tietamys
aihepiirista seka tahtotila ottaa jarjestelma kayttdéon. Mikali sellaista henkiloa ei 16ydy,
tehtavaan kannattaa valita sellainen henkild, jota aihepiiri kilnnostaa ja jolla on kyky in-
nostua ja oppia uusia asioita. Tallaisessa projektissa on tarkeaa, etté johdettava asia on
lapikotaisin tuttua ja projektin vastuuhenkildlla on tarvittava asiantuntemus. Yhté tarkeaa
on, etta projektin vetajalla on kyvyt ihmisten johtamiseen. lhmisten johtamisessa on tar-
kedé seuraavat asiat: osaaminen ja sen kehittaminen, innostaminen, suunnan luominen,
yhteiset tavoitteet, luottamus ja sitoutuminen, muutos ja innovaatiot (6). Voidaan todeta,

etta tallaisen projektin vetdmiseen tarvitaan kokonaisvaltaisia johtamistaitoja.
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