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JOHDANTO

Opinndytety0 kasittelee Amec Foster Wheeler Energia Oy:n Service -yksikon toimintaprosesseja ja
opinnadytetydn tuloksena syntyy prosessikaaviot Service Operations -osaston pientéiden kuin
pienprojektien toiminnasta. Opinndytetydn myd&ta toimintaprosessit on kuvattu selkedsti ja ne ovat

yhtenaiset yhtién muiden toimintaa kuvaavien prosessikaavioiden kanssa.

Tutkimuksen tausta ja tavoite

Tyon toimeksiantaja on Amec Foster Wheeler Energia Oy:n Service Operations -osasto. Aihe liittyy
organisaatiomuutosten myo6ta ilmenneisiin kehityskohteisiin Service Operations -osastolla. Aihe on
koettu tarkeaksi osaston kehityssuunnitelmassa ja lisdksi tyon prosessikaaviot ovat yksi
auditoitavista kohteista. Aihe on tarjottu ykkosprioriteetilla opinndytetyoksi, jotta tulevaan
laatuauditointiin saadaan prosessikuvaukset kuntoon ilman huomauttamisia. Lisdksi kaavioiden

laatimisen kautta toimintaa saadaan selkeytettya ja kehitettya jatkossakin.

Tyo toteutetaan kvalitatiivisena kehitystydna ja tydn tarkoituksena on selkeyttda ja kuvata Service-
liiketoimintayksikdn toteutusprosessit pientdissa ja pienprojekteissa. Lisdksi tarkoituksen on
selkeyttad ja kuvata Service Operations -osastoon liittyvat engineering toimintaprosessit niin
pientdissa kuin pienprojekteissa. Teoriapohjana tyolle tarkastellaan laatua ja prosessijohtamista ja
sitéd kautta pureudutaan prosessien kuvauksen tarkeyteen laatuauditointia silmalla pitden. Tydn
tavoitteena on rakentaa selkeat prosessikaaviot vuokaaviona, sekd sen pohjalta paivittaa
mahdollisesti tydnkuvaukset ja ohjeet tyttehtavien selkeyttamiseksi. Tavoitteena on myds

yhdenmukaistaa prosessikaavioiden esitystapa yhtion uuskattilapuolen kanssa.

Ty6 pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
Kuinka Service-liiketoimintayksikdssa toteutetaan pienty6t?
Kuinka Service-liiketoimintayksikdssa toteutetaan pienprojektit?
Kuinka Service Operations -osastolla toteutetaan Engineering prosessi pientdissa?

Kuinka Service Operations -osastolla toteutetaan Engineering prosessi pienprojekteissa?

Toimeksiantajan esittely

Amec Foster Wheeler Energia Oy on osa globaalia emoyhtiétd, Amec Foster Wheeleria, kuuluen sen
Global Power Group (GPG) divisioonaan. Amec Foster Wheeler on maailmanlaajuinen yritys, jonka
toimialana on 6ljy- ja kaasuala, puhdas teknologia, kaivosala seka ymparist6- ja infrastruktuuriala.
Amec Foster Wheeler tydllistaa yli 36 000 tyontekijaa yli 55 maassa, ja sen liikevaihto oli vuonna
2015 n. 5,5 miljardia puntaa. Yhtio perustaa toimintansa konsulttipalveluihin, suunnittelutoimeen,
projektinhallintaan, seka erityiset energian tuottoon soveltuviin palveluihin. Suurimpiin asiakkaisiin
kuuluu muun muassa BP, Shell, BR Petrobras, KNPC, Ontario Power Generation, GDF Suez, Sempra,
ExxonMobil, U.S. Dept of Homeland Security, Hyundai, Chevron, K+S, Saudi Aramco, ja Petronas.

Amec Foster Wheeler on listautunut Lontoon, etta New Yorkin pérssiin ja sen padamaja sijaitsee



7 (66)

Lontoossa. Yhtidn toiminta on jakautunut usealle eri sektorille; Amerikka, Aasia, Itd-Eurooppa,

Pohjois-Eurooppa ja Global Power Group. (Amec Foster Wheeler Internet-sivut 2016, key facts.)

Global Power Group perustaa toimintansa voimalaitostekniikalle ja on vahva toimija globaalisti
voimalaitostekniikan markkinoilla ja tahdn mennessa se on maailmanlaajuisesti toimittanut
sahkontuottoteholtaan yli 236 GW edesta kattiloita. Global Power Groupin toimipisteet sijaitsevat
Kiinassa, Thaimaassa, Yhdysvalloissa, Suomessa, Ruotsissa, Saksassa, Espanjassa ja Puolassa.
Yhti6lla on nelja omaa valmistuspajaa; Suomessa, Kiinassa, Puolassa ja Thaimaassa. Global Power
Group myds omistaa ja operoi kahdeksaa tehdasta Yhdysvalloissa, Chilessa ja Italiassa.
Maailmanlaajuisesti GPG tydllistaa reilu 2000 tyontekijaa. Sen liikevaihto vuonna 2015 oli yli 365
miljoonaa puntaa, joista yli puolet tulee kattilatoimituksista ja noin neljasosa modernisoinneista seka
huoltotilauksista, loppuosa koostuu lisensseista ja muista tuote- ja palvelumyynneistd. (Amec Foster
Wheeler Internet-sivut 2016, GPG round table.)

Amec Foster Wheeler Energia Oy toimii globaaleilla energiamarkkinoilla ja se on maailmanlaajuisesti
tunnettu toimija voimalaitostekniikassa. Sen tuotteisiin kuuluu muun muassa kierto- ja
kuplapetikattilat, pdlypolttokattilat, 6ljy- ja kaasukattilat, kaasuttimet, metallurgian jatelampokattilat,
Service-toiminnot, kunnossapitosopimukset, voimalaitoskaytdn tuki seka
ymparistdteknologiatuotteet. Yhtiolld on toimipisteet Espoossa ja Varkaudessa seka tytaryhtidissaan
Ruotsissa ja Saksassa. Amec Foster Wheeler Energia Oy Group ty6llistda noin 500 henkiléa ja suurin
osa tydskentelee Varkaudessa suunnittelun, huollon ja projektitoiminnan parissa. Yhtiéon kuuluu
my®6s oma Servicen valmistuspaja Varkaudessa. (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet
2017, yrityskuvaus.)

Service Operations -osasto toimii projektien ja tarjousprojektien niin sanottuna toteuttavana
osastona, joka kasittaa projektipaallikot ja suunnitteluhenkiléstén. Service Operations -osasto on
yksi kolmesta Service-yksikdn osastosta, jotka toimivat sulavasti yhteen keskena&n. Muut osastot
ovat myynti ja tuotanto/asennus. Muut tukitoiminnot kuten esimerkiksi hankinta-, laatu-, talous- ja
tietohallinto-osastot tukevat Servicea yhtion uuskattilatoimintojen osalta. (Amec Foster Wheeler

Energia sisdinen intranet 2017, yrityskuvaus.)

Koska Service on toiminnaltaan seka henkildstomaaraltaan itsendinen yksikko, on silla oma sisdinen
projektisalkkunsa, joka jakautuu viiteen eri osa-alueeseen kuten kuvasta 1 ndkyy. Osa-alueet ovat
isot projektit, pienprojektit, pienty6t, kunnossapitosopimukset ja varaosat, ja lisaksi jokaista aluetta
sdatelee strategiset tuotelinjat. Suurimmat osuudet projektisalkussa ovat isot projektit, pienprojektit,
pienty6t ja varaosat. Kunnossapitosopimuksia on hyvin marginaalinen maara. (Amec Foster Wheeler

Energia sisdinen intranet 2017, yrityskuvaus.)



8 (66)

| SERVICEN PROJEKTISALKKU ]

I I | I

Pientyd Kunnossapitosopimukset Varaosat

KUVA 1. Servicen projektisalkku (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet 2017,

yrityskuvaus).

Isot projektit ovat toimitushinnaltaan merkittavia kokonaistoimituksia, ja ne kestavat tyypillisesti n.
1-2 vuotta. Tyypillisesti isot projektit sisaltavat sisaltdvat suunnittelua, valmistusta, hankintoja,
asennusta ja asennusvalvontaa, koekayttda, ja takuupalveluja. (Amec Foster Wheeler Energia

sisdinen intranet 2017, yrityskuvaus.)

Pienprojektit voivat sisaltda osia (esim. valmistus, suunnittelu tai asennus) ison projektin
toimitussisallosta tai olla asiakkaan laitoksella suoritettavia huolto ja/tai korjaustoita. Pienprojektit
sijoittuvat toimitushinnaltaan projektien ja pientdiden valiin, ja niiden kesto on tyypillisesti
muutamasta kuukaudesta puoleen vuoteen. (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet 2017,

yrityskuvaus.)

Pientydt ovat sisalldltaan usein suppeampia kuin pienprojektit ja niiden toimitushinta on véhaisempi.
Pienttiden kesto voi olla yhdesta paivastad kuukauteen. (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen

intranet 2017, yrityskuvaus.)

Varaosakaupat ovat toimituksia, joiden tuotteet voivat sisdltda ainoastaan suunnittelua, hankintaa
ja/tai valmistusta. Varaosat ovat tuotteita tai tuoteosia, joita asiakkaat kayttavat korvaamaan
vaurioituneita ja/tai kuluneita komponentteja laitteissaan. Varaosakauppojen toimitushinta on usein
vahainen, ja niiden kesto vaihtelee muutamasta paivasta viikkoihin. (Amec Foster Wheeler Energia

sisdinen intranet 2017, yrityskuvaus.)

Kunnossapitosopimukset ovat toimittajan ja asiakkaan valisen yhteisty®dn kirjallisia kuvauksia, ja
niiden tyyppi neuvotellaan aina asiakaskohtaisesti niin sisélloltdan kuin kestoltaan.
Kunnossapitosopimus voi koostua yksittdisen palvelun toimittamisesta aina laitoksen
kokonaisvaltaiseen kunnossapitoon. Kunnossapitosopimuksella pyritdan parantamaan asiakkaan
laitosten kaytettavyytta ja kokonaistaloutta tarjoamalla ammattitaitoista kunnossapitopalvelua ja

prosessiparannuksia. (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet 2017, yrityskuvaus.)

Strategiset Servicen tuotelinjat lisdksi jakavat toimintaa kullakin osa-alueella. Tuotelinja 1 tekee
ainoastaan isoja projekteja. Tuotelinja 2 toimii kaikilla muilla osa-alueilla paitsi
kunnossapitosopimuksien saralla. Tuotelinja 3 taas ei tee isoja projekteja, mutta toimii muilla osa-

alueilla. (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet 2017, yrityskuvaus.)
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Servicen toiminnot on purettu prosessikaavioon (kuva 2). Toiminnot jakautuvat myynnin ja
tarjoustydn, suunnittelun, hankinnan, valmistuksen ja asennuksen osuuksiin. Kaaviossa on myds
esitetty Servicen paatuotelinjat; varaosat, pienty&t, pienprojektit ja projektit. (Amec Foster Wheeler

Energia sisdinen intranet 2017, Management system, after sales process chart.)

Service Sales & Sales Planning  Budgetary Project Proposal Negotiating Proposal Turn

Proposals > and Managing Proposal Evaluation Preparation and Signing Over and » output
Preparation Contract Project Set Up

i Spare Parts Small Jobs Small Projects .~ Projects

Semeo_ WE Pa ) ) b

Deliveries Oupat

Service Proposal Engi ing Engi ring C p Discipli Engineering

Engineering > Engineering Initiation and Management Engineering Engineering and Closing » output

P ing E i Execution Design Execution
Service Procurement Procurement Project Purchasing and Expeditingand  Project
Procurement B Strategy Planning during Setting Up for Subcontracting Shipping Closing in > output
Planning Sales Phase Procurement Procurement

Service Production Material Pre- Manufacturing Release and

Production = Planni Receiving f ing Shipping » output

Service Erection and Commissioning

Construction ps Installation |~ output

KUVA 2. Service toimintojen prosessikaavio (Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet 2017,

yrityskuvaus).

1.3 Lyhenteet ja maaritelmat

Prosessi
Prosessi on dynaaminen sarja toimintoja eli toimintoketju, jolle on maaritelty
tuotokset ja niiden vastaanottajat eli asiakkaat.

ISO
International Organisation for Standardization on kansainvalinen
standardisoimisjarjestd, joka on kehittanyt muun muassa ISO 9001:2000 -standardin.
Standardiin perustuen voidaan organisaatiossa rakentaa laadunhallintajarjestelma,
jolle on mahdollista hakea ulkopuoliselta taholta sertifiointia.

Asiakirja

Asiakirja on ohjaava dokumentti, joka on tarkastettu, hyvaksytty ja versioidaan.

Asiakirja on esimerkiksi laatukasikirja, tayttamatdn lomake tai toimintaohje.
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Auditointi
Arviointi. Auditoinnissa tutkitaan, ovatko laatutoiminnot ja niiden tulokset
suunnitelmien mukaiset, toteutetaanko suunnitelmia tehokkaasti ja ovatko ne
tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisia. Sisdinen auditointi on organisaation
sisaista arviointia ja ulkoinen auditointi on ulkopuolisen tahon suorittamaa arviointia.

Sertifiointiauditointi on aina ulkoista auditointia.

Dokumentaatio

Toiminnan kuvaus (laatukasikirja), asiakirjat ja tallenteet

Johtamisjarjestelma
Rakenne, jonka avulla johdon tahtotila viedaan systemaattisesti lapi koko

organisaation. Johtamisjérjestelma on toimintajérjestelma.

Laadunhallintajarjestelma
Tyokalu laadun hallitsemiseksi. Johtamisjarjestelma, jonka avulla suunnataan ja

ohjataan organisaatiota laatuun liittyvissa asioissa.

Laatu

Tuotteen tai palvelun kyky téyttaa asiakkaan tai kayttdjan toiveet ja tarpeet.

Laatujarjestelma
Termi, joka on peradisin ISO-standardiversiosta vuodelta 1994, kuvaa suppeammin

teknistd, laatuasioihin liittyvda menetelmaa.

Laatukasikirja
Laatukasikirja on toimintakasikirja. Asiakirja, joka maarittelee organisaation

laadunhallintajarjestelman.

Pienprojektit
Amec FW:n maaritelma pienille Service-osaston projekteille, jotka voivat siséltda osia
ison projektin toimitussisallostd (esim. suunnittelu, asennus) tai olla asiakkaan
laitoksella suoritettavia huolto ja/tai korjaustéita. Hintaluokaltaan nama ovat isojen
projektien ja pientdiden valissd, kesto muutamasta kuukaudesta puoleen vuoteen.
Pientyot

Amec FW:n maaritelma toille, jotka ovat seka toimitussisalloltdan suppeampia kuin
pienprojektit, ettd toimitushinnaltaan vahdisempia. Pientbiden kesto voi olla yhdesta

paivasta kuukauteen.
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Prosessikaavio
Prosessin toiminnot eli vaiheet esitetdan prosessikaaviossa. Siind esitetdan tietyn

prosessin toiminnot, tietovirrat, roolit ja henkil6t.

Prosessikartta

Graafinen kuvaus toiminta-alueen avainprosesseista ja niiden valisista yhteyksista.

Resurssi
Esimerkiksi aika, raha, ihmiset ja heidan taitonsa, koneet, laitteet, ymparisto ja
olosuhteet. Pysyvaisluonteinen valmius, jota hyddynnetaan prosessin toteutuksessa.
Sertifikaatti
Ulkoisen auditoinnin perusteella organisaatio voi saada sertifikaatin todistuksena
standardin vaatimusten tayttymisesta.
Sertifiointi

Menettely, jolla ulkopuolinen taho antaa kirjallisen varmistuksen siita, etta tuote,

menetelma tai palvelu on maéariteltyjen vaatimusten mukainen.

Syéte (input)
Tietoja tai materiaalia, jota tarvitaan prosessin toteutukseen.

Toimintaohje

Kirjallinen ohje jonkin ty6n tai prosessivaiheen suorittamiseksi.

Tuote (output)
Prosessin aikaansaannos. Tuote voi olla tavara tai palvelu tai yhdistelma niista.

Tukiprosessi
Tukiprosessit tukevat ydinprosesseja niiden toiminnassa. Ne ovat organisaation
sisdisia prosesseja, joilla ei valttdmatta ole kontaktia ulkoiseen asiakkaaseen, vaan

prosessin asiakas on organisaation sisalta.

Ydinprosessi
Suoraan ulkoiselle asiakkaalle arvoa tuottava prosessi. Liiketoimintaprosessi.

Esimerkiksi myynti- ja asiakasprosessit ovat ydinprosesseja.
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2 YRITYKSEN LIIKETOIMINNAN LAATU JA AUDITOINTI

Tassa kappaleessa tullaan kasittelemaan teoriapohjaisesti laatua seka johtamisjarjestelman
auditointia. Yrityksen saamat laatusertifioinnit edellyttédvat maaraaikaisia auditointeja kolmannen

osapuolen toimesta. Auditointi osiossa syvennytaan johtamisjarjestelman auditointiin.

2.1 Laatu kasitteena

Laatu on vaikea asia madritella ja sille ei ole yksiselitteistd selvennysta edes laatufilosofian tai
laatujohtamisen nakékulmasta. Laatu voidaan maaritella niin monella tapaa, ettd maaritelmat voivat
jopa olla ristiriidassa keskendan. Toiselle laatu merkitsee asiakkaan odotusten tayttamista ja toiselle
taas virheetonta tuotetta. Laatu voidaan myds maaritella joko asiakaskeskeisesti tai
toimintakeskeisesti. Kyseiset maarittelyt eivat ole teoriassa ristiriidassa, mutta kdaytannon
tydeldmassa ne voivat aiheuttaa eri nakdkantoja keskindisessa kommunikaatiossa ja ndin aiheuttaa

erindisia kompastuskivid yhteisen pdamaaran loytamisessa. (Hannukainen ym. 2006, 26-27.)

Yleisesti laatu ymmarretdan asiakkaan tarpeiden tayttamiseksi mahdollisimman
kustannustehokkaalla tavalla, kun mietitdén tuottavan yrityksen laatukasitteistoa.
Asiakastyytyvaisyys on tarkeda, mutta siihen ei tule pyrkia kuitenkaan keinoilla milla hyvansa.
Esimerkiksi hotellin asiakas on varmasti tyytyvadinen, jos saa huoneensa halpaan hintaan. Kuitenkin
liian alhainen hinta ei tuo yritykselle voittoa ja ndin ollen toiminta ei yrityksen ndkokulmasta ole
laadukasta. Yrityksen ei kannata sortua ylilaatuun imagon parannuksilla. Jos palvelu ylittaa
asiakkaan odotukset, mutta ei varsinaisesti tuota lisdarvoa asiakkaalle, on tama ylilaatua. Ali-, tai
ylilaadun tuottaminen ja toteaminen on yrityksissa haastavaa ja laadukkaan toiminnan ldhtékohtana
tulisi olla tietoisuus mika on turhaa tekemisté ja mika ei. Toiminnasta tulisi karsia turhat tekemiset,

jotka tuhlaavat resursseja ja aikaa. (Lecklin 2006, 18.)

David Garvinin toteamus, etta laatu on “epatavallisen liukas kdsite, helppo visualisoida ja kuitenkin
arsyttavan vaikea maaritellda”. Laadun maaritelmia on runsaasti, mutta kuitenkin niista useimmiten
korostuu kaksi asiaa: asiakkaan tarpeiden tayttyminen ja asetettuihin tai asiaan olettamiin
vaatimuksiin vertaaminen. Pohjimmiltaan jokaisella yrityksen organisaatioon kuuluvalla henkil6lla
pitdisi olla yhtenainen mielikuva laadusta ja laadukkaasta tuotteesta ja toiminnasta. Henkiliden
yhtendinen laatundkemys ja sitoutuminen laadukkaaseen toimintaan edesauttavat yritysta
tuottamaan ja toimimaan laadukkaasti sekéd saavuttamaan ulkoisien asiakkaiden keskuudessa

vaikutelman laadukkaasta yrityksestd. (Kankainen & Junnonen 2001, 5.)

Yrityksen sisdlla laatua tulee johtaa tietoisesti, silld henkildston mielikuva laadusta vaihtelee usein
ihmisten valilld. Kasitteena laatu on laaja, joten se on pilkottava pienempiin osiin, jotta yritys pystyisi
maarittelemaan, milld laadun osa-alueella se kilpailee. Asiakas ajattelee laadun kasitteena ja
yrityksen on maariteltdva se samankaltaisena selkeana kasitteena, jotta yrityksen ja asiakkaan

nakemys kohtaavat. Vaarin maaritelty tai esitetty laatu saattaa johtaa sen kehittdmista vaaraan
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suuntaan, siitd voi seurata resurssien tuhlausta seka asiakkuuksien heikentyminen. (Kankainen &
Junnonen 2001, 6.)

Parhaiten laatua hallinneet yritykset ovat jakaneet laatu kasitteen eri nakdkulmiin ja panostaneet
resursseja heidan nakemyksensa mukaan heikoimpiin osa-alueisiin. Talla he ovat pyrkineet siihen,
ettd milladn osa-alueella ei esiintyisi oleellisia puutteita. Kansainvalisesti tunnetun teknillisen
korkeakoulun laatuprofessori Paul Lilrank hahmottaa laadun eri ndkékulmista (Pesonen 2007, 38-
39), joita ovat:

o valmistuskeskeinen ndkdkulma

o tuotekeskeinen ndkdkulma

e arvokeskeinen nakdkulma

e kilpailukeskeinen nakdkulma

e asiakaskeskeinen ndkdkulma

e ymparistdokeskeinen nakdkulma

Valmistuskeskeisessa nakokulmassa keskitytadn valmistusprosessiin ja varmistetaan tuotteiden
valmistus madritysten mukaan. Valmistusprosessia kehittdmalla tarkoituksena on virheiden
minimoiminen, niiden ennakointi seka laatupoikkeamien valttaminen. Tuotekeskeinen nakdkulma
korostaa hyvan suunnittelun onnistumista tuotteen lopullisessa laadussa ja sen maarityksessa.
Arvokeskeisessa nakokulmassa korkein laatu kasitetadn tuotteella, joka antaa suurimman
kustannus-hydtysuhteen eli parhaan arvon sijoitetulle padomalle. Kilpailukeskeisessa nékdkulmassa
puolestaan laatu on tarpeeksi hyva, kun se on samalla tasolla kuin kilpailijoilla. Kilpailijoita parempi
laatu on jo ylilaatua ja nahdaan resurssien tuhlauksena. Asiakaskeskeisessa nakdkulmassa laatu on
riittava, kun silla tyydytetdan asiakkaiden tarpeet ja luodut odotukset. Ymparistdkeskeisessa
nakokulmassa laatua voidaan mitata myds ympariston ja yhteiskunnan kannalta.
Ymparistokeskeisesti ajateltuna tuotteen suunnittelussa otetaan huomioon tuotteen elinkaari,

resurssien kdytto aina suunnittelusta tuotteen haviamiseen asti. (Lecklin 2006, 25.)

Laadun tarkastelussa yksi tarkeimmista termeista on “kokonaisvaltainen laadunhallinta”.
Kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa yhdistyvat markkinoiden ja asiakkaiden seuraaminen niiden
ymmartaminen, korkea-tasoinen tyonteko ja sitd kautta tyytyvaiset asiakkaat. Naiden kolmen
kohdan hallitseminen (kuva 3) ja kultaisen keskitien I6ytaminen antaa laadulle hyvat lIahtokohdat.
Yrityksen nakdkulmasta laadulla voidaan kasittad, ettd ymmarretaan ja taytetdan asiakkaiden

tarpeet mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. (Lecklin 2006, 18-19.)
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Tyytyvaiset
asiakkaat

Kokonaisvaltainen
Laadunhallinta

. Markkinoiden ja
Korkealaatuinen asiakkaiden

toiminta ymmartaminen

KUVA 3. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006, 19).

Blafield (1996, 9) on koonnut myos ajatukset erilaisista laadun kasitteista eri kirjoittajien mukaan.
Laatu tarkoittaa

e kayttokelpoisuuden astetta (Deming)

e sopivuutta kaytt6on (Juran)

e sitd mika toteuttaa ostajan tarpeet (Akiyama)

e sitd mita asiakas haluaa (Lillrank).

Laatua voidaan pitaa yhtena yrityksen keskeisista menestystekijoista. Yrityksen on selvennettava
arvoihinsa laadukas toiminta, silla laatukésite on niin monitahoinen ja se tarkoittaa eri yhteyksissa
puhuttaessa joskus tuotteen laatua ja tai toiminnan laatua. Tuotelaatu tarkoittaa sitd, miten hyvin
tuote tyydyttaa asiakkaan tarpeen ja se ndkyy suoraan asiakkaalle. Toiminnanlaatu kasittaa sen
toiminnan, miten tuote saadaan aikaiseksi. Toiminnan laatu nakyy asiakkaalle valillisesti tuotelaadun
vaihtelun vahaisyytena sekd sen toiminnan joustavuutena. Nama eri laatunakdkulmat eivat
valttdmatta ole toisistaan riippuvaisia lyhyella aikavalilld. Esimerkiksi huonolla toiminnan laadulla
voidaan tuottaa laadukkaitakin tuotteita. Toiminnassa huonoa voi olla esimerkiksi ylisuuri resurssien
kaytto. (Blafield 1996, 11.) Kuten Crosby (1986, 1) toteaa, “Laatu on ilmaista. Laaduttomuus
maksaa — se, ettei asioita tehda heti ensimmaiselld kerralla oikein”. Téma sanonta pitdaa hyvin
paikkansa. Ajatusta voisi tdsmentaa viela niin, ettd mita pidemmalle asian selvitys tuotantoketjussa

jatetaan, sita kallimmaksi se yritykselle kay.

Voidaa todeta, etta kokonaislaadun kannalta térkeaa on oikeiden asioiden tekeminen ja se, etta
asiat tehdaan oikein jo ensimmaiselld kerralla ja sita kautta joka kerta. Nain laadulle on ollut

ominaista jo alusta lahtien, ettei virheita tehda. (Lecklin 2006, 20.)
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2.2  Toiminnan laadun kuvaus

Toiminnan laatua voidaan kuvata toiminnan virheettdmyytena ja tehokkuutena. Toiminnan laatua
voi my0s tarkastella sisdisien asiakkaiden kautta. Sisdisien asiakkaiden kautta tarkasteltuna sen alla
on kaikki prosessit ja niiden osatekijat. Salminen (1990, 13) kuvaa kirjassaan, ettd toiminnan laadun
virheena yleensa pidetadn turhaa ty6ta eli hukkaa, jota laaduton toiminta tuottaa. Yleisesti ndama
virheet aiheuttavat ihmisille ylimaaraista valvontatyota seka uudelleen tehtdvaa tyoéta kuten myos
vdlillista ja valitdnta haittaa olemassa oleville asiakassuhteille. Kyseisista virheistd voi myds seurata
ty6ilmapiirin heikkenemista ja sita kautta lopputuotteen laadun heikkenemista. Virheellisen

toiminnan seurauksiin saattaa kulua henkiléston tydajasta jopa 20-40 %. (Salminen 1990, 13.)

Toiminnan laadun kulmakivid ovat 100% toimitusvarmuus, lyhyet toimitusajat seka dokumentoitu ja
toimiva laatujarjestelma. Toiminnan laatukasitetta kaytetaan, kun kohdistetaan huomio tuotteiden
laadun aikaansaamisen taloudellisuuteen ja valmistuksessa syntyviin virheisiin. Tdssa huomio
kiinnittyy ldhinna suunnittelussa ja valmistuksessa syntyviin virheisiin. Toisaalta toiminnan laadusta
puhutaan mygs, kun tarkastelu laajennetaan koskemaan koko yrityksen toimintaa. Tall6in huomio
kiinnitetaan yrityksen prosesseihin, tapoihin toimia, seka yksittaisiin tyétehtaviin ilman tuotelaadun
vaikutusta. Tassa tapauksessa tavoitteena on virheiden vahentédminen. Virheina talléin ndhdaan
kaikki se ylimaardinen tyd mika tehdaan tydtehtaville asetettujen suositusvaatimusten ulkopuolella.
(Salminen 1990, 13.)

Yksi suurimmista laadunparantamiskeinoista yrityksessé on juuri toiminnan kehittdminen. Yleisesti
ottaen tuotteissa tapahtuvat laatupoikkeamat johtuvat jostakin toiminnan laatuvirheesta. Voidaan
todeta, ettd pysyvid laatuparannuksia voi saada aikaan vain toimintaa kehittamalla. Jotta laatua
voidaan parantaa jarjestelmallisesti, on sen mukana tuomat haasteet tunnistettava.
Jarjestelmalliseen laadunhallintaan liittyy monia esteitd. Yksi monista haasteista on, ettd jokaisen
tulisi organisaatiossa pyrkia laatuajatteluun eiké vain ajatella, etté se on johdon asia. Laadun
tuottaminen kuuluu organisaatiossa jokaiselle, asemasta riippumatta. Halvin ja yksinkertaisin tapa
on korjaamisen sijasta pyrkia ehkaisemaan virheitd, ja pyrkia selvittdmaan misté ongelmat ovat
syntyneet. Niista voidaan oppia ja ennakoida kuinka ne jatkossa ehkaistaan (Crosby 1986, 109).
Kyseinen asia vaatii sen, etta asioita tulisi katsoa kokonaisuutena ja tosiasiat pitdisi tunnistaa

peittelematta tai henkildimattd mitdan tai ketdan. Asiat tulisi hoitaa asioina.

2.3 Yrityksen laatujarjestelma

Laatujarjestelma eli johtamisjarjestelma on yrityksen ohjausjarjestelma ja sita voidaan pitaa yhtena
prosessien kehittamisen tyokaluna. Jarjestelmalla pyritdan ohjaamaan maaratietoisesti yrityksen
tuotteiden ja palveluiden laatua tasolla, minka yritys on itselleen asettanut. Oaklandin (2014, 245)
mukaan hyva laatujarjestelmé varmistaa, etté organisaatio kykenee tuottamaan halutun tuotteen tai
palvelun asiakkaan vaatimusten mukaisesti, ja etta se toimi organisaation vaatimusten mukaisesti;
kustannustehokkaasti, lainmukaisesti, olemassa olevia resursseja hyddyntden. Jotta jarjestelmaa

voidaan tehokkaasti kdyttaa edesauttamaan laadunhallinnassa, on yrityksen maaritettdva prosessit
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ja dokumentoitava toimintaansa prosessien kautta. Laatujarjestelmaan suurena osana kuuluvat
prosessikuvaukset seka mittaus- ja ohjausjarjestelmdt, jotka keradvat palautetta prosessien eri
vaiheista (Lecklin 2006, 147, 152). Johtamisjarjestelmasta tulisi 16ytya kirjattuna ohjeet ja tiedot.
Hyvin laaditusta ja kuvatusta johtamisjdrjestelmasta syntyy yrityksen laatukasikirja. Laatukasikirja
toimii ohjeena yrityksessa suoritettaviin tyotehtaviin tydntekijoille seka asiakkaille ja sidosryhmille
ulkoisena dokumenttina, joka kertoo kuinka yrityksessa asiat hoidetaan laadukkaasti siihen
sitoudutulla tavalla. Laatujarjestelmastandardit, kuten ISO 9000 -standardit edellyttavat

laatujarjestelman kirjallista dokumentointia.

Laatujarjestelman sertifiointi antaa yritykselle lisdarvoa sen asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden
silmissa. Kirjallinen laatujdrjestelma voi myds olla edellytyksena yritysten valisissa liikesuhteissa ja se
yleensa parantaa yrityksen markkina-arvoa. Yrityksen sertifioitu laatujarjestelma auttaa asiakasta
my®0s siind, etta hadnen ei tarvitse joka kerta tutkia toimittajansa laaduntuottokykya. Sertifikaatin
myontanyt taho ei kuitenkaan vastaa siitd, noudattaako sertifioitu yritys sille annettuja ehtoja, vaan
vastuu niiden noudattamisella on yritykselld itselldan. Yritykselle on mydnnetty sertifikaatti, jos se on
dokumentoinut toimiaan vaadituilla toiminta-alueilla ja toiminut ainakin myontamishetkella
dokumenttiensa mukaan. Sertifikaatti kattaa vain ne osa-alueet yrityksen toiminnasta, joilla taataan
asiakkaalle vaatimusten mukainen tuote. Se ei siis yritd kattaa koko yrityksen toimintaa. (Kankainen
& Junnonen 2001, 16.)

Standardi ISO 9001 maarittad vaatimukset laadunhallintajérjestelmalle. Standardissa puhutaan
laadunhallintajérjestelmastd, joka on kasitteend samaa tarkoittava kuin laatujarjestelma.
Laatujarjestelma soveltuu niin isojen kuin pienempienkin yritysten kayttéon. Laatujdrjestelmissa on
kyse kdytdnndssa lilketoiminnan johtamisesta, joten naité voidaan hyddyntaa soveltaen
organisaatioiden sisdisissa toiminnoissa, sertifioinneissa seka sopimuksissa. (Organisaation

johtaminen jatkuvaan menestykseen, Laadunhallintaan perustuva toimintamalli, 2009, 14-16.)

Laatujarjestelman rakenne vaihtelee yrityksittain, mutta tavallisesti se koostuu laatukasikirjasta,
menettely- ja toimintaohjeista seka viiteaineistosta. Myds tydkohtaiset laatusuunnitelmat ovat osa
laatujarjestelmaa. Ulkoisia vaikutteita yrityksen laatujarjestelmdn rakenteeseen antaa standardit,
yrityksen arvot ja pdamaarat seka asiakkaiden odotukset. Yrityksen laatujarjestelman ja hankkeiden
laatusuunnitelmien tuottamat dokumentit tulisi arkistoidaan niin sanottuun laatutiedostoon, jotta
niitd voidaan myéhemmin tarkastella ja auditoida. Kuvassa 4 on esitelty yksi kaytetyimmista

laatujarjestelman rakenteista ja sen ymparistostd. (Kankainen & Junnonen 2001, 17.)
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KUVA 4. Laatujarjestelman rakenne ja ymparisté (Kankainen & Junnonen 2001, 17).

2.4 Johtamisjarjestelman auditointi

EN ISO 19011 on kansainvalinen standardi, joka maarittelee auditointiperiaatteita,
auditointiohjelmien hallintaa johtamisjarjestelmien auditointeihin seka niiden auditoijien patevyytta.
Kyseinen standardi on sovellettavissa kaikissa organisaatioissa, joissa on sisdisia tai ulkoisia
johtamisjarjestelmien auditointitarpeita. Standardin soveltaminen muihin auditointeihin on
mahdollista, mikali auditointiryhman maarittelemiseen kaytetaan erityistd harkintaa.
(Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 12.)

Auditoinnit jaetaan kdytanndssa kolmeen eri kategoriaan kuvan 5 mukaisesti: ensimmaisen, toisen
ja kolmannen osapuolen auditointeihin. Ensimmaisen osapuolen auditoinnilla tarkoitetaan yrityksen
tai organisaation sisdista auditointia, jonka voi suorittaa yrityksen palveluksessa oleva henkild.
Henkild on sisdisien koulutuksien kautta saanut tiedot ja taidot auditoida sisdisesti omaa
organisaatiota. Sisdistd auditointia suoritetaan etenkin valmistautuessa toisen tai kolmannen
osapuolen laatu- tai muuhun sertifiointiauditointiin. Toisen osapuolen auditoinnissa joko oma
organisaatio auditoi yhteistydkumppania tai asiakas auditoi organisaatiota. Toisen osapuolen
auditoinnin tarkoituksena on selventda ja todeta yhteistybkumppanin toiminnan laadun olevan
riittavalla tasolla, jotta yrityksen oma tuote tai toiminnan laatu ei siitd heikkene. Kolmannen
osapuolen auditoinnissa rijppumaton osapuoli suorittaa auditoinnin, esimerkiksi laatujarjestelman
sertifioinneissa. Esimerkiksi yritys aikoo hakea EN 9001 —laatusertifikaattia on kolmannen osapuolen
auditoiva yritys siltd osin kuin EN 9001 -sertifikaatti sitd edellyttdd. Kolmannen osapuolen
auditoinnin tuloksena on mahdollisuus saada virallinen sertifikaatti haetusta kohteesta. (Russell
2013, 5; Johtamisjdrjestelman auditointiohjeet 2011, 8.)
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KUVA 5. Auditointityyppeja (Russell 2013, overview).

2.4.1 Auditoinnin periaatteet

Auditoinnin periaatteita ovat muun muassa eettinen toiminta, oikeudenmukainen esittaminen,
asianmukainen ammatillinen toiminta, luottamuksellisuus, riippumattomuus seka nayttéon perustuva
toimintamalli. Kyseiset periaatteet tekevat auditoinneista tehokkaan ja luotettavan tyokalun.
Auditointi tydkaluna tukee johdon politiikkaa seka toiminnanohjausta tuottamalla tietoa, jonka
pohjalta organisaatio ja johto pystyy parantamaan suorituksiaan. (Johtamisjarjestelman
auditointiohjeet 2011, 18.)

Eettinen toiminta heijastelee auditoijien seka auditointiohjelmasta vastaavan suhtautumista
tydhonsa. Auditoijan tulee suorittaa tydnsa rehellisesti, huolellisesti ja vastuullisesti huomioiden
kaikki lakisaateiset vaatimukset. Heidén on oltava tydssaan puolueettomia ja tasapuolisia seka
kykeneviad havaitsemaan mahdolliset yritykset ja tavat vaikuttaa heihin. (Johtamisjérjestelman
auditointiohjeet 2011, 18.)

Auditointihavaintojen, -johtopdatosten seka -raporttien tulee olla oikeudenmukaisia ja selkeasti
luettavia. Tama tarkoittaa sita, ettd raportointi on rehellistd, tarkkaa, kattavaa, puolueetonta seka
ajantasaista. Auditoijien ammatillisen toiminnan tulee olla asianmukaista ja auditointity® tulee
suorittaa ammattimaisesti, huolellisesti ja auditointitilanteen vaatiessa tulee auditointipadtosten olla

perusteltuja ja selvitettavissa. Auditoinnin luottamuksellisuus velvoittaa auditoijat hienovaraisuuteen
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seka auditoinnissa saamiensa tietojen asianmukaiseen kasittelyyn. Auditoijat eivat saa kayttaa vaarin
auditoinnissa saamiaan tietoja tai vastoin auditoinnin asiakkaan etuja. (Johtamisjarjestelman
auditointiohjeet 2011, 18.)

Auditoijien tulee olla, aina kuin vain mahdollista, riippumattomia auditoitavasta toiminnasta.
Riippumattomuus on auditoinnin puolueettomuuden perusta. Auditoijien tulee menetelld
tasapuolisesti ja valtelld eturistiriitoja. Sisdisten auditointien kohdalla téta auditoinnin periaatetta
pyritdan noudattamaan siten, etta auditoijat ovat riippumattomia auditoitavan toiminnon
operatiivisesta johdosta. Esimerkiksi sisdista auditointia voi toteuttaa organisaatiossa hankinnassa
toimiva henkild suunnittelutoimelle valttden ristiriitaisuuden. Auditointi on toimintamalli, joka
perustuu nayttoon. Tama tarkoittaa sitd, etta auditoinnin naytté on pystyttava todentamaan
hyddyntden asianmukaisia ndytteenottomenetelmia, mikd myds mahdollistaa sen, ettd auditoinnille
on saavutettavissa sama lopputulos eri auditointiryhmad kayttaen. Auditoinnin tarkoitus on todentaa
naytdn avulla se mita yritys on kuvannut esimerkiksi laatukasikirjassa tai johtamisjarjestelmassa.

(Johtamisjarjestelméan auditointiohjeet 2011, 18.)

2.4.2 Auditointiohjelma

Yrityksissd, joissa tietyn ajan vdlein suoritetaan auditointeja, tulisi olla laadittuna auditointiohjelma.
Organisaation johto asettaa tai valvoo, ettd auditoinneille asetetaan tavoitteet sekd yksi tai useampi
pateva henkild vastaamaan auditointiohjelman hallinnasta. Auditoinnin tavoitteiden tulisi tukea

johtamisjarjestelman politiikkaa ja tavoitteita. (Johtamisjarjestelmén auditointiohjeet 2011, 20-22.)

Auditointiohjelman tulisi sisaltda auditointien organisointiin ja maaratyssa ajassa suorittamiseen
tarvittavat tiedot ja resurssit, ndiden lisaksi ohjelma voi sisdltdd muun muassa auditoinnin tavoitteet,
-kriteerit ja auditointiryhmien valitsemisen. Auditointiohjelman toteuttamista tulee seurata ja mitata,
nain voidaan varmistaa, ettd asetetut tavoitteet on saavutettu. Kuvassa 6 on esitetty yksi

auditointiohjelman hallinta. (Johtamisjarjestelméan auditointiohjeet 2011, 20.)
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— [5.2 Auditointiohjelman tavoitteiden asettaminen ]

5.3 Auditointiohjelman laatiminen

5.3.1 Auditointiohjelmasta vastaavan henkilén roolit ja vastuut
5.3.2 Auditointiohjelmasta vastaavan henkildn patevyys SUUNNITTELE
5.3.3 Auditointiohjelman laajuuden madarittely
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KUVA 6. Auditointiohjelman hallinnan vuokaavio (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 22).

2.4.3 Auditointiohjelman laatiminen

Auditointiohjelmasta vastaava henkild maarittelee ohjelman laajuuden, tunnistaa ohjelmaan liittyvat
riskit ja arvioi niiden merkityksen. Vastaava henkild luo ohjelman menettelyt, maarittelee
auditointivastuut ja tarvittavat resurssit. Auditointiohjelmasta vastaava henkild vastaa, kuinka
ohjelmaa koskevia tallenteita hallitaan ja ylldpidetadn seka katselmoi ja tarvittaessa parantaa
auditointiohjelmaa. Auditointiohjelmasta vastaava henkild viestii ohjelman sisallésté johdolle seka
tarvittaessa hankkii johdolta hyvaksynndn ohjelmalle. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011,
24.)

Auditoinnista vastaavalla henkil6lla tulisi olla pétevyys ohjelman seka siihen liittyvien riskien
hallintaan. Lisdksi hénen tulisi omata auditoinnin periaatteet, hallintajarjestelmastandardi seka
viiteasiakirjat, auditoitavan kohteen toiminnot, tuotteet sekd prosessit, niihin liittyvat lait seka muut

vaatimukset. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 26.)

Auditointiohjelman laajuuteen vaikuttavat muun muassa auditoitava kohteen koko ja kdytdssé oleva
johtamisjdrjestelma. Auditointiohjelman laajuuteen vaikuttavat myés auditoinnille asetetut
tavoitteet, kesto seka sen soveltamisala, auditointien esiintymistiheys, auditoitavien toimintojen
maara ja sijainti. Myds edeltavat auditointien johtopaatelmat seka katselmointi kdytdssa aiemmin
olleeseen ohjelmaan vaikuttaa auditoinnin laajuuteen. Auditointiohjelman laajuuden maarittelee

auditointiohjelmasta vastaava henkild. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 26.)
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Auditointiohjelmaa koskevat riskit voivat liittya ohjelman laajuuden maarittelyn epaonnistumiseen,
tavoitteiden saavuttamatta jaamiseen, resursointiin tai siihen, ettei auditointiryhmalla ole riittavaa
kokonaispdtevyytta auditoinnin suorittamiseen. Auditointiohjelmaa koskevat riskit voivat liittyd myos
ohjelman seurantaan, katselmointiin tai parantamiseen. Auditoinnista vastaavan henkilon tulisi
huomioida ndma riskit ohjelman kehittdmisessa. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 26-
28.)

2.4.4 Auditointiohjelman toteuttaminen

Jokaisen yksittdisen auditoinnin tulisi pohjautua sille asetettuihin tavoitteisiin. Auditointiohjelmasta
vastaava henkilé maarittelee yksittdisen auditoinnin tavoitteet. Niiden tulee seurata yleisia
auditoinnin tavoitteita. Yksittdisen auditoinnin tavoitteet maarittelevat, mitad kyseisella auditoinnilla

tulisi saada aikaiseksi. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 30.)

Auditoinnin tavoitteita tukien auditoinnista vastaava henkil valitsee auditoinnille menetelman.
Menetelma tai menetelmat valitaan siten, etté ne tukevat auditoinnin tavoitteita ja kriteeristoja.
Auditointi voidaan suorittaa paikan paalla auditoitavassa kohteessa tai etdauditointina.
Auditointimenetelmat voivat vaatia ihmisten valisté vuorovaikutusta. On my6s auditointimenetelmia,
jotka eivat vaadi ihmisten valista vuorovaikutusta. Talléin auditointi suoritetaan esimerkiksi

asiakirjoihin tutustumalla tai tyon tarkkailulla. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 30, 78.)

Auditointiryhmén ja paaauditoijan sekd mahdolliset tekniset asiantuntijat valitsee auditoinnista
vastaava henkild. Auditointiryhméan kokoonpanon tulisi maaraytya tarvittavan patevyyden
mukaiseksi. Mikali auditointiryhman kokonaispatevyys ei ole riittava, voidaan patevyytta lisata
teknisen asiantuntijan avulla. Tekniset asiantuntijat toimivat auditoijan ohjauksessa.
Auditointiryhmadn voi myos kuulua koulutuksessa olevia auditoijia. Nimetylla paaauditoijalla on
kokonaisvastuu kyseisen auditoinnin suorittamisesta. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011,
32.)

Auditoinnista vastaava henkilé varmistaa, ettd auditoinnin raportit katselmoidaan sekd hyvaksytdan,
juurisyyt analysoidaan seka korjaavat, etta ehkaisevat toimenpiteet katselmoidaan. Auditoinnista
vastaava henkild esittelee tai jakaa auditoinnista syntyneet tulokset johdon tietoon. Seuranta-
auditointien tarpeen maadrittelee auditoinnista vastaava. Jotta auditointiohjelman toteutuminen
voidaan osoittaa, auditoinnin tallenteiden eli ohjelman dokumentoitujen tavoitteiden,
auditointisuunnitelmien, poikkeamaraporttien, auditointiryhman patevyyden maarityksien ja

arviointien tulee olla organisoituja ja yllapidettyja. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 34.)

2.4.5 Auditointiohjelman seuranta, katselmointi ja parantaminen

Auditoinnista vastaava henkild seuraa auditointiohjelman toteutusta ja tarvittaessa arvioi sen
tavoitteisiin padsya seka auditointiryhman toimintaa ja kykya toteuttaa suunnitelmaa.

Auditointiohjelman katselmuksessa tarkastellaan auditointiohjelman yleista toteutusta seka pyritaan
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tunnistamaan ohjelman parannustapoja. Ohjelman katselmoinnin ja parantamisen lisaksi vastaava
henkil6 katselmoi auditointiryhman ammatillista kehittymista. (Johtamisjarjestelmén auditointiohjeet
2011, 36.)

2.4.6 Auditoijien patevyys ja arviointi

Auditointiprosessin luotettavuus ja sen kyky saavuttaa asetetut tavoitteet riippuvat pitkalti
paadauditoijan seka auditoijien patevyydesta. Patevyyden arviointiprosessin tulisi huomioida
auditoijien kykya soveltaa niin koulutuksessa, tydkokemuksessa, auditointikoulutuksessa seka
auditointikokemuksen myota oppimiaan tietoja ja taitoa. Patevyyden arviointiprosessin tulisi ottaa
huomioon myos itse auditointiohjelma, sen tarpeet ja tavoitteet. Kaikilla auditointiryhman jasenilla ei
tarvitse olla samantasoista patevyytta. Kuitenkin ryhman patevyyden tulisi olla riittévalla tasolla,
jotta auditoinnille asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Johtamisjarjestelmén auditointiohjeet
2011, 56.)

Auditointiohjelmaan tulisi maaritelld auditoijien patevyyden arviointi. Tdma tukee auditoinnin
periaatteiden sailymistd. Auditoijien arviointiprosessin tulisi maarittda auditointihenkildston
patevyyden vaateet, arviointikriteerit, arviointimenetelmén valinnan seka arvioinnin suorittamisen.

(Johtamisjarjestelmén auditointiohjeet 2011, 56.)

Auditoijien toiminnan tulee olla sellaista, ettd auditoinnin periaatteet tayttyvat. Periaatteita tukevan
toiminnan liséksi tulee auditoijilla olla yleistietoja seka toimiala- ja aihealuekohtaisia tietoja ja taitoja.
Johtamisjarjestelman auditoijien tulee omata seuraavat osa-alueet:

e Auditoinnin periaatteet, menettelyt ja menetelmat

e Johtamisjarjestelma ja viiteasiakirjat

e Organisaation toimintaymparistd

e Auditoitavaa koskevat lait ja sopimukset sekd niiden vaatimukset

Taman lisaksi tulisi auditoijan hallita osa-alueeseen liittyvat tiedot ja taidot, kuten esimerkiksi
tydturvallisuudesta. Tulee kuitenkin huomioida, ettei jokaisella auditoijalla tarvitse olla yhta laajat
tiedot ja taidot, vaan auditointiryhman tietojen ja taitojen kokonaisuuden tulee olla riittava.

(Johtamisjarjestelmén auditointiohjeet 2011, 58-62.)

Auditoijan patevyyden voi saada kouluttautumalla tai tydssa kerrytetylld kokemuksella
johtamisjdrjestelman osa-alueesta seka toimialasta, jolla aikoo toimia auditoijana. Myds auditoinnin
tietoja ja taitoja on saatavissa erillisistd koulutuksista. Toisen auditoijan valvonnassa saatu
auditointikokemus tai ndiden yhdistelma on riittava auditoijan patevyyteen. (Johtamisjérjestelman
auditointiohjeet 2011, 64.)

Auditoijan tietojen ja taitojen lisaksi padauditoijalla tulee olla tiedot ja taidot auditointiryhman
johtamiseen, auditointiprosessin hallintaan, johtopaatdsten tekemiseen seka auditointiraportin

valmisteluun. Padauditoija edustaa auditointiryhmaa auditoinnin asiakkaan seka auditoitavan tahon
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valilld. Valmiudet padauditoijaksi tulee hankkia useamman eri padauditoijan ohjauksessa.

(Johtamisjarjestelmdn auditointiohjeet 2011, 62-64.)

Auditoijien arviointi tulisi olla laadullista, kuten koulutus, seka maarallista, kuten esimerkiksi

suoritettujen auditointien lukumaara. Auditoijien arviointia tulisi suorittaa vahintaan kahta kuvassa 7

esitettya arviointimenetelmaa kayttaen. (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 62-64.)

Arvicintimenetelm3 Tavoitteet Esimerkkeja
Tallenteiden katselmus | Auditoijan taustan todentaminen Koulutusta, hanjoittelua, tytkokemusta, suosituk-
sia ja auditointikokemusta koskevien tallenteiden
analysointi
Palaute Tiedon hankkiminen siitd, minkalaisena auditoijan | Tutkimukset, kyselyt, henkilokohtaiset suosituk-
suoritusta pidetaan set, ty6todistukset, valitukset, suoritusta koskevat
arvioinnit, vertaisarvioinnit
Haastattelu Auditoijan toiminnan ja viestintitaitojen arvioiminen, | Henkilbhaastattelut
tiedon todentaminen, osaamisen testaaminen seka
lisdtiedon saaminen
Havainnointi Auditoijan toiminnan ja tietojen ja taitojen sovellus- | Roolipelit, oikeaksi todistetut auditoinnit, tyd-
kyvyn arvioiminen suoritukset
Testaus Auditoijan toiminnan seka tietojen ja taitojen ja Suulliset ja kirjalliset kokeet, psykometrinen
niiden soveltamisen arvioiminen testaus
Auditoinnin jalkeinen Tiedon hankkiminen auditoijan suorituskyvysta Auditointiraportin katselmus, paaauditoijan ja
katselmus auditointitoimintojen aikana sekd vahvuuksien ja auditointiyhman haastattelut ja tarvittaessa
heikkouksien tunnistaminen palaute auditoitavalta

KUVA 7. Auditoijien arviointimenetelmat (Johtamisjarjestelman auditointiohjeet 2011, 62-64).

Vaikka auditoijalla on riittava patevyys auditointien suorittamiseen, tulee suoritusta

uudelleenarvioida. Auditoijien seka paaauditoijien tulisi yllapitdd osaamistaan osallistumalla

saanndllisesti auditointeihin seka jatkuvasti kehittaa patevyyttdan. Auditointiohjelmasta vastaava

henkild laatii soveltuvat menetelmat auditoijien suorituskyvyn jatkuvaan arviointiin.

(Johtamisjarjestelmén auditointiohjeet 2011, 66.)
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YRITYKSEN TOIMINTAPROSESSIT

Yrityksissa toiminta perustuu joko yksittdin tai yhtaaikaisesti suoritettaviin ty6tehtaviin. Ty6tehtavista
muodostuu yrityksen toimintaprosesseja. Niita voidaan ryhmitelld monella eri tavalla ja Idhtékohtana
voi olla esimerkiksi prosessien laajuus ja kattavuus. Toimintaprosessit voidaan luokitella ja
tunnistaa, kun seurataan jotakin prosessia yrityksen toiminnosta toiseen. Léhtékohtana voi olla
esimerkiksi jokin tavara, tiedote, paperi tai tuote, mutta se voi olla myds tieto, joka muuttuu tai
jalostuu prosessien valilla. Voidaan myds puhua prosessien standardisoimisesta, jolla tarkoitetaan
asioiden tekemista samalla tavalla ottamalla kdyttoon yhteinen sekvenssi toiminnoille, metodeille ja
kaytettaville tyokaluille. Prosessien standardisoinnilla pyritaan tehokkuuteen ja selkeyteen
toimintatavoissa. (Bl&field 1996, 31-32; Slack ym 2013, ,100.)

Prosessien mallintaminen

Prosessit esitetadn yleisesti graafisesti kuvan muodossa. Kuvan lisaksi myds sanallinen yleiskuvaus
tdydentaa prosessikuvauksia. Prosessikuvaukset ovat osa yrityksen laatujarjestelmaa.
Prosessikuvaukset oikein ymmarrettyna ja kaytettyna edesauttavat tavoitteiden saavuttamisessa.
Yrityksessa selkedsti kuvatut prosessit auttavat ymmartamaan systeemia ja samalla ne auttavat
prosessijohtamisen nakdkulmassa selkedan ja suoraviivaiseen toimintaan. Prosessien kuvaukset

auttavat myos |6ytamdan oikeat ja luonnolliset mittarit toimintojen seuraamiseksi. (Kokkonen 2007.)

Liiketoimintaprosessi on toisiinsa liittyvien toimintojen ja tehtdvien muodostama kokonaisuus.
Liiketoimintaprosessi kuvataan asiakkaan tarpeesta alkavaksi, paattyen asiakkaan tarpeen
tyydyttamiseen. Liiketoimintaprosessille olennaista on, etta prosessilla on aina asiakas. Asiakas
kuitenkin voi olla sisdinen tai ulkoinen ja se saa aina sille maaritellyn lopputuloksen. Yrityksessa
kuvatut prosessit ovat yleisesti organisaatiorakenteesta riippumattomia ja ne ylittdvéat organisatoriset
rajat. Lisdksi liiketoimintaprosessien toimivuutta ja suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan

(sisdinen tai ulkoinen) nakékulmasta. (Hannus 1993, 41.)

Esitysmalleja eri prosessien kuvaamiseen on monia erilaisia. Jokaisen yrityksen tarpeisiin ja
tilanteisiin vastaava prosessien kuvantamismalli on ldydettavissa kunhan aluksi kartoitetaan
prosessin kuvantamisen toimivuus ja vaatimustaso. Kuvausten perimmainen tarkoitus on kuitenkin
palvella yrityksen toimintaa mahdollisimman hyvin ja kaiken kattavasti huomioiden niin ulkoiset kuin
sisdiset asiakkaat ja toiminnot. Prosessien oikeanlaisen kuvauksen etsimiseen ja kehittelyyn

kannattaa panostaa jo alkuvaiheessa. (Hannus 1993, 41.)

Alla on kuvattu muutamia yleisesti kaytdssa olevia esimerkkeja yrityksen prosessien
kuvaamistavoista. Kuvassa 8 nakyy havainnollisesti prosessikuvausten eri tasot riippuen tarkastelu
tarkkuudesta. Kahdessa viimeisessa kuvausmallissa on kdytetty samantyylisté vuokaaviomallia.
Kuitenkin erona on tarkasteltava tarkkuus, joka on vuokaavioissa eri. Alempi vuokaaviomalli on viety
tekemisen tasolle, jossa seuranta on tarkempaa ja tydvaiheet kuvattu selkedsti. On olemassa myos

paljon erilaisia analyysitekniikoita informaatiovirtojen seka tapahtuma- ja tehtavaketjujen
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analysoimiseen. Yleisesti ottaen kuitenkin kaikkien esitettyjen prosessimallien tavoitteena on
tehokkaampi tydskentely, pullonkaulojen havaitseminen ja sitéd kautta mahdolliset
kehittdmistoimenpiteet. Kuvauksen tarkkuus maarittda paljolti sen kuinka yksityiskohtaiseen tietoon
paastadn kasiksi. Sen takia kuvaustarkkuus pitaa aina miettid tapauskohtaisesti, jottei
prosessikuvauksista tule lilan massiivisia ja ndin ollen prosessikuvauksien tarkoituspera haviaa.
(Hannus 1993, 41.)

Prossessikartta

i —
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KUVA 8. Prosessien kuvaaminen. (Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta 2012).

3.1.1 Prosessikartan kuvaus

Yrityksen ydinprosessien kuvaukseen kdytetdan yleensa prosessikarttaa, joka kuvaa organisaation ja
sidosryhmien perustoiminnot. Prosessikartassa niita lapileikkaavat yrityksen ydinprosessit
yksinkertaisesti ja havainnollisesti. Prosessikuvaus yleensa tehdaan graafisesti ja sitd tukemaan
erilliset tydohjeet. (Hannus 1993, 43.) Prosessikartan tarkein tehtava on havainnollistaa selkedt
kuvaukset toimintojen valisista suhteista eri rajapinnat huomioon ottaen. Monet prosessien ongelmat
liittyvat juuri naihin rajapintoihin ja niiden vastuukysymyksiin. (Bldfield 1996, 34; Slack ym. 2013,
110.)

Léhtdkohtana luodulle prosessikartalle on olennaisten sidosryhmien toimintojen tunnistaminen
yrityksessa. Teollisuuden alalla toimivalle yritykselle tallaisia olennaisia ydintoimintoja ovat muun
muassa esimerkiksi myynti, markkinointi, suunnittelu, hankinta, logistiikka, valmistus, asennus ja
hallinto. Kyseiset yrityksen ydintoiminnot on pystyttéva tunnistamaan riippumatta olemassa olevasta

organisaatiorakenteesta. (Hannus 1993, 44.)
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TOIMITTAJA PERUSTOIMINNOT ASIAKAS

YDINPROSESSIT

KUVA 9. Prosessikartan periaate (Hannus 1993, 44).

Prosessikarttaan yleisesti ottaen kuvataan yrityksen ydinprosessit keskeisten toimintojen seka tieto-
ja materiaalivirtojen muodossa. Ydinprosessien tehtavat paasaantoisesti kerrotaan erillisessa
tydohjeessa tai manuaalissa. Auki kirjoitettuihin prosesseihin voidaan liittéa niihin kuuluvat vastuut

ja suoritusmittarit. (Hannus 1993, 44.)

Kuvassa 9 Hannus (1993, 44) esittaa prosessikartan paaperiaatteen. Kuvaus on varsin selked, jos
seurataan materiaalivirtoja. Kyseinen prosessikartta ei taysin sovellu esittémaan koko yrityksen
prosessia, koska asiakas nakdkanta on vaikea sisallyttéda kyseiseen kuvaus muotoon. Yrityksen
kokonaisprosessia kuvatessa asiakas on yksi rajapinta jota ei tulisi jattda kuvauksien ulkopuolelle.
Padsaantdisesti yrityksen toimintaprosessit alkavat asiakkaan sydtteestd, eli inputista ja paattyvat

asiakkaalle myytavaan tuotteeseen, eli output:iin.

3.1.2 Prosessikaavion kuvaus

Prosessikaavio on perinteisin tapa kuvata yrityksen prosesseja. Prosessikaaviossa pyritaan
kuvaamaan yhden ydin- tai aliprosessin vaiheet aikajarjestyksessa (Hannus 1993, 46.)
Prosessikaavion periaatteena on, ettd jokaisesta ydinprosessista tehdaan yhden sivun kokoinen
kaaviomalli. Tall6in ydinprosessille voidaan osoittaa vastuuhenkild. Prosessikaaviota tehdessa tulee
sen ulkoasuun kiinnittaa erityistd huomiota, jotta se pysyisi mahdollisimman selkeana luettavuuden
ja ymmarrettévyyden vuoksi. Tehtavien lukumaaraa kaaviossa suositellaan olevan 10-20.
Lukumaaran ollessa kyseinen tallin kaaviossa pyritdan kirjaamaan vain paalinjat. Prosessikaavioon
liittyvat ohjeistukset ja proseduurit kuvataan yleensa erillisissa tyéohjeissa. Erillisien tydohjeiden ja
prosessikaavion erillddn pitédmisella valtytdan taulukon sekavuudelta ja massiivisuudelta.
Prosessikaavio-mallilla esitetyt prosessit ovat tarpeeksi informatiiviset kuvaamaan useimpien
yrityksien liiketoimintaprosessit. (Lecklin 2006, 157-158; Slack ym. 2013, 110-111.)

Jaljempana olevassa kuvassa 10 on kuvattu esimerkin omaisesti yksi tarjousprosessin kulku

pelkistetylld piirtotekniikalla. Kyseisessa prosessikaaviossa tyohon osallistujat on merkattu



27 (66)

vasemmalle pystytasoon kukin siing jarjestyksessa, kun ne prosessiin vaikuttavat. Esimerkin
tarjousprosessi etenee vasemmalta oikealle tarjouspyynnosta tarjouksen jattédn. Jos samaan
tyovaiheeseen osallistuisi useita henkilditd, merkataan ne kaaviossa samaan pystysarakkeeseen.
Kyseisessd mallissa nuoli tulee jokaiseen laatikkoon, mutta lahtee vain vastuuhenkilon kohdalta.
(Lecklin 2006, 156-157.)

: Tarjous- Tarkistus- Tari
N Jouksen)
Asiakas pyyntd  ["] "] neuvattetu jans
Myyja | Ratkaisun | | Tarkistus- | | Tarjous-
suunnittelu neuveottelu tekst
—_— Ratkaisun

Suunnitlelija W suunnittelu] o Falvelut
Tucte- A Hinnat ja
markkinointi ehdot
Tekninen | Toteutus-
palvelu suunnitelma
Tekstin- N Tar;o_us-
kasittely teksti

KUVA 10. Tarjousprosessin toimintokaaviomalli (Lecklin 2006, 157).

3.1.3 Vuokaavion kuvaus

Vuokaaviossa kuvataan tyypillisesti prosessikaaviota yksityiskohtaisemmin kuhunkin prosessiin
liittyvat tapahtumat eri vaiheittain. Sen avulla voidaan tarkastella eri prosessin vaihtoehtoisia kulkuja
ja haaraumia prosessista toiseen. Kyseista tekniikkaa kaytetaan prosessien kuvaamiseen

detaljimmalla tasolla esimerkiksi taydentamaan tydohjeita. (Lecklin 2006, 204.)

Ty6- tai liiketoimintaprosessin kehitystydssa esitetty vuokaaviomalli on erinomainen tydkalu ja
apuvaline tarkkoine tyénkulkuineen ja riippuvuuksineen. Vuokaavion suurimpana erona
toimintokaaviomalliin on, ettd siind kuvataan erindisien prosessien sisdiset ja ulkoiset riippuvuudet
tietotyyppeind. Oaklandin (2014,216) mukaan tama tietokoneohjelmoinnissa kdytetty ohjelmoinnin
sekvenssia kuvaava kaaviotyyppi on erinomainen myds lilketoimintaprosessien kuvaamisessa.
Vuokaaviosta voidaan nahdaan kuinka ja missé muodossa mikakin tieto liikkuu eri toimintojen valilla.
Vuokaavion kuvauksista ilmenee toiminnon, tehtavan, osatehtdvan ja toimenpiteiden saamat
informaatiot (input) ja tiedot seka ndiden tuottamat tuotokset ja lopputulokset (output).
Vuokaaviossa on myds nahtavilla eri informatiiviset viestit sidosryhmille, muille prosesseille ja
taustajarjestelmille. Kuvassa 11 on esitetty vuokaavion perussymbolit seka yksinkertainen esimerkki
vuokaaviosta. (Lecklin 2006, 204; Oakland 2014, 216-217.)
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KUVA 11. Vuokaavion perussymbolit ja yksinkertainen esimerkki vuokaaviosta (Oakland 2014, 2107;
Study.com, 2017).

3.2 Prosessijohtaminen organisaatiossa

Hannus (1993, 3) toteaa, etta prosessijohtaminen tarkoittaa toimintaprosessien hallintaa ja niiden
toteuttamista yrityksen organisaatiossa. Prosessijohtaminen voidaan tulkita myds uudistamisena ja
toimintojen parantamisena, joka edesauttaa suorituskyvyn kasvuun jokapdivdisesséa toiminnassa.
Prosessien parantamisen yhtena tarkistuksena on tuotantojérjestelman tekemisté paremmaksi

laadun, kustannusten ja suorituskyvyn nakokulmassa. (Blafield 1996, 38.)

Prosessijohtaminen on yksi monesta toimintatavasta, jolla organisaatio toimii, ja jossa johtaminen
tapahtuu prosessien avulla. Prosessien suorituskyvystd, toiminnasta ja niiden kehittdmisesta
vastaavat prosessien omistajat, jotka on madratty jokaiselle osastorajan ylittavalle prosessille.
Monesti yrityksessa kyseiset omistajat ovat osasto- tai tuotelinjajohtajia. Kuitenkin paasaantoisesti
yrityksen johto muodostuu térkeimpien prosessien omistajista. Prosessijohtamisen suurena etuna on
toiminnan yhtenevyys niin kdytannon kuin koko yrityksen organisaation tasolla. Prosessijohtaminen
luo edellytykset johtaa ja kehittda toimintaa kokonaisuutena parempaan suuntaa. Yrityksen sisdinen
kommunikointi eri prosesseihin liittyvien henkildiden valilld koetaan saatavan paremmaksi ja yhteiset

tavoitteet saadaan sulautettua paremmin jokapdivaiseen tekemiseen. (Lecklin 2006, 140-142.)

Yleensa yrityksissa ei toteuteta vain ja ainoastaan yhta johtamisen mallia, vaan kaytédnndssa
toteutetaan mallia, joka muodostuu useammasta johtamisen mallista. Prosessijohtamisen mallia
kaytetadn paasaantoisesti sellaisiin toimintoihin, missé on maaratty alkutapahtuma, tietty jarjestys
toimintoketjussa ja selked lopputulos. Lecklinin (2006, 143) mukaan prosessijohtamista kayttavat
yritykset, jotka ainakin osittain ovat sailyttédneet funktionaalisen saamiskeskittymisen. Kyseisissa

yrityksissa kuitenkin prosessien omistajat koordinoivat prosesseja matriisiorganisaatiotyyppisesti.
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Prosessijohtamisessa toimintaa kasitelldan lapileikkaavina ydinprosesseina, kun vastaavasti

esimerkiksi laatujohtamisessa prosessien tarkastelu jaa melko suppeaksi (Hannus 1993, 41).

3.3 Prosessikuvaukset osaksi tekemista

3.3.1 Jatkuva

Prosessien kuvauksissa paatavoite on lisata ihmisten ymmartamysta kokonaisuudesta, eika niinkdan
kiinnittaa huomiota yksityiskohtiin. Toisin sanoen prosessikuvaus ei saa olla lilan tarkka ja
yksityiskohtainen. Laamasen (1993, 27) mukaan toimintaprosessin kuvauksen sopiva pituus on nelja
sivua, joista yksi sivu kuvaa prosessia vuokaaviolla. Tosin tassdkin ollaan kompromissien darella, silla
liikaa lyhennettyna toimintaprosessien kuvauksesta saattaa tulla liian pintapuolinen. Tama saattaa
aiheuttaa ilmion, etta tulkitseminen hankaloituu ja toimintaprosessien kuvaus ei hoydytakaan siina

maarin kuin sen toivottiin.

Kuten Lecklin ja Laine (2009, 211) toteaa, prosessien ja prosessikuvausten yllapitamiseksi on
tehtdva jatkuvaa kehitystyota. Kehitystyd voidaan jakaa kahteen toimintamalliin. Lyhyen aikavalin
muutoksiin eli jatkuvaan kehittdmiseen, jota tehdaan jatkumona pienissa osissa koko ajan ty6n
ohessa. Toisena toimintamallina voidaan pitaa pidemman aikavalin muutokset, joissa tehdaan
suurempia muutoksia prosessiin ja toimintamalleihin. Pitkan aikavalin muutoksia varten yleensa
perustetaan erillinen projekti, jonka lopputulemana syntyy radikaalimpia muutoksia prosesseissa,

jotka puolestaan vaikuttavat tyén suorittamiseen.

Prosessien kehittdmiskohteet tai alku sysayksen prosessien muutokselle tulee yleensa johdon
katselmusten, itsearviointien, auditointien ja ongelmien analysointien kautta. Prosessikuvausten
toimivuuden ja uskottavuuden vuoksi on tarkeaa yllapitaa jatkuvan kehittdmisen ideologiaa. Tama
saattaa tyypillisesti unohtua Iahes tulkoon heti, kun ollaan saatu prosessit kuvattua seka
kayttdonotettua. (Lecklin ja Laine 2009, 211.)

parantaminen ja kehittamismallit

Vaatimuksia tuotteiden laadunvarmistukselle ja asiakastyytyvaisyyden lisdédmiselle kerrotaan ISO
9001 standardissa. Asiakastyytyvdisyytta pyritdan lisdamaan soveltamalla johtamisjdrjestelmaa joka
sisaltéda jatkuvan parantamisen mallin prosessit. ISO 9001 standardin lisaksi my6s ISO 9004 ottaa
kantaa laadunhallintaan ja suorituskyvyn parantamiseen sekd ISO 9001 vaatimusten tayttamiseen,
siksi nditd kahta olisi suositeltavaa kayttda yhdessa. Jatkuvan parantamisen prosessimallissa
johtamisjarjestelma on aina kaiken toiminnan keskitssa (Kuva 12). Johtamisjarjestelméassa
maaritelldan yrityksen politiikan mukaiset hallintajarjestelmat joiden avulla saavutetaan yhtion
tavoitteet. Johtamisjarjestelmaan kuuluu olennaisena osana johdon osallistuminen ja vastuu
jarjestelman luomisesta seka kehittdmisesta. Lisaksi johtamisjarjestelmaan kuuluu prosessien
mittareiden luonti, niiden saanndéllinen analysointi ja sité kautta tapahtuva prosessien kehitysty®o.
(Organisaation johtaminen jatkuvaan menestykseen, Laadunhallintaan perustuva toimintamalli,
2009.)
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KUVA 12. Jatkuvan parantamisen prosessimalli laadunhallintaan (Organisaation johtaminen
jatkuvaan menestykseen, Laadunhallintaan perustuva toimintamalli, 2009).

Vuonna 2015 uudistetun ISO 9001 standardi kiinnittda aiempaa painosta enemman huomioita
organisaation toimintaympariston kokonaisvaltaiseen huomioimiseen. Sen mukaan laadunhallinta on
0sa organisaation strategiaa, ja johdon tulee sitoutua ja osallistua laatujohtamiseen ottaen siita

nakyvan vastuun. Kaiken perustana on edelleen yrityksen prosessit. (Laadunhallintajarjestelmat —
vaatimukset, 2015.)

ISO 9001 standardin lisaksi johtamisjarjestelman kehitystydbhdn on olemassa monenlaisia muitakin
viitekehyksellisia malleja. Naitd ovat muun muassa laatupalkintomallit EFQM-malli (European
Foundation for Quality Management), MB-malli (Malcolm Baldrige-malli) ja CAF-malli (Common
Assessment Framework). (Lecklin ja Laine 2009, 262-263.)

EFQM on Eurooppalainen organisaatio jonka kehittdma malli auttaa organisaatiota mittaamaan sen
asemaa ja kehitystd matkalla huipulle. Mallin avulla ymmarretdan paremmin kehittdmiskohteita seka
parantamistoimenpiteita. Malli jakautuu yhdeksaén arvioitavaan osa-alueeseen, joista viisi liittyy

organisaation toimintaan ja nelja tuloksiin (kuva 13). (Lecklin ja Laine 2009, 262-263.)
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KUVA 13. EFQM-mallin osa-alueet (Lecklin ja Laine 2009, 262-263).

MB-malli on yhdysvaltalainen laatupalkintomalli. Sita pidetaan kaikkien lansimaisten laatupalkintojen
lahtokohtana. MB-mallin arviointikohteet on jaettu seitsemaan eri osa-alueeseen, jotka ovat
johtajuus, strateginen suunnittelu, asiakaskeskeisyys- ja markkinatuntemus, mittaaminen ja

analysointi, henkilostd, prosessien hallinta seka toiminnan tulokset. (Lecklin ja Laine 2009, 265.)

CAF-malli taas on EFQM mallin pohjalta laadittu yleinen malli joka on tarkoitettu Iahinna julkisen
sektorin organisaatioille. Siind on nelja paatavoitetta:
e helpottaa laatujohtamisen menetelmien kayttédnottoa julkisella
e auttaa paikantamaan julkisen sektorin organisaatioiden vahvuuksia ja parantamisalueita
e yhdistaa erilaisia kdytéssa olevia laadunhallintamenetelmia
e edesauttaa eri organisaatioiden vertailukehittédmista
CAF-malli jakautuu samoihin osa-alueisiin kuin EFQM-mallikin. (Lecklin ja Laine 2009, 267.)

Suurempien viitekehysten lisdksi on vield olemassa erilaisia niitd tukevia malleja, kuten Lean, Six
Sigma, IIP ja Laadun Portaat. Laadun portaat on Suomen Yrittdjat Ry:n luoma, pienille ja
keskisuurille yrityksille tehty neliportainen toiminnan kehittamismalli. Sen tarkoitus on palvella
kotimaisia pk-yrityksia, joissa laatupalkintomallit ja ISO 9001 -standardi on havaittu lilan raskaaksi
resursseihin nahden. Laadun portaat kuitenkin ottaa huomioon ISO 9001 -standardin keskeiset
vaatimukset, mutta se tarjoaa kevyemman ja helpomman tavan kehittdmisen kdyntiin saamiseksi,
vaihe kertanaan. (Lecklin ja Laine 2009, 275-276).

Laadun portaat jakautuvat kahdeksaan eri laadun arvioinnin osa-alueeseen:
e prosessit
e yrityksen johtaminen
e henkildsto

e resurssit
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e liiketoiminnan suunnittelu

e asiakkaisiin liittyvat tulokset

e henkildstoon liittyvat tulokset

e yhteiskunnalliset tulokset
(Suomen Yrittajat 2001, 1-3.)

Laadun portaat — ajattelumallin etenee siis asteittain kuten kuvasta 14 ilmenee. Alkuvaiheiden
jalkeen kolmannella tasolla tayttyvatkin jo ISO 9001 —standardin vaatimukset. Neljannella tasolla
suoritetaan jo toiminnan mittaamista ja arviointia seka vertailua muihin yrityksiin.

(Suomen Yrittajat 2001, 1-3.)

Sertifiointivaatimukset
sisalla (I + II + III)

]
]

]

111 v
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KUVA 14. Laadun portaat kehitysmalli (Suomen Yrittdjat 2001, 3-4).

Japanissa kehitetty Lean-malli tdhtda tuottavuuden ja laadun kehittdmiseen. Prosesseja pyritadn
tehostamaan karsimalla turhaa ty6té ja etsimalla pullonkauloja seka rajoitteita, jotka estavat
tasaisen virtauksen etenemisen. Lean-mallissa paikannetaan seitseman pullonkaulaa, jotka eivat
tuota arvoa tai ovat muuten turhia. Naita pullonkauloja ovat (Lecklin ja Laine 2009, 282-283.)

e ylituotanto

e odotusaika

e materiaalien siirrot

yliprosessointi

varastointi
turhat liikkeet

virheiden tekeminen / virheelliset tuotteet.
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Loydettyja pullonkauloja voidaan poistaa jatkuvalla kehittamiselld, ohjauksella ja prosessista
poistamisella. Poistamisen tytkaluina on mm. (Lecklin ja Laine 2009, 281-282.)
e Tuotearvon maaritys asiakkaan nakékulmasta
e Arvoketjun tunnistaminen ja lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden poistaminen
e Virtauksen mallintaminen. Luodaan edellytykset tuotteiden ja palveluiden tasaiselle
virtaukselle.
e Ohjauksen hyddyntdminen

e Prosessien jatkuva parantaminen.

Six Sigma —malli tahtda prosessien tilastomatemaattisin apuvalinein suoritettavaan suorituskyvyn
parantamiseen uudistamalla prosessivaiheita seka jarjestelemalla uudelleen toimintoja.
Lahtokohtana tassa mallissa on prosessin virheiden mittaaminen ennen kehittédmista. Kun
virhemaaran hajonta tai vaihtelu on saatu riittdvan pieneksi, prosessi on hallittavissa. (Lecklin ja
Laine 2009, 284-286; Slack ym 2013, 593.)

IIP eli Investors in People on kansainvalinen standardi ja samalla johtamisen kehittéamismalli. IIPn
tarkoituksena on edesauttaa organisaatioita saavuttamaan sille maaritellyt tavoitteensa ja sita kautta
menestymaan. IIP-standardi antaa lahtokohdan suorituskyvyn parantamiselle, mutta ei kuitenkaan
sisalla tarkkoja ohjeita. IIP-standardia pohjana kayttava organisaatio voi vapaasti valita menetelmat
ja tyokalut kuinka suorituskykya parannetaan tai kehitetdan. IIP antaa toimintamallin johdon ja
henkilostdn valiseen yhteistydhon ja se on toimiva tydkalu henkiléstdn osaamisen ja tyéhyvinvoinnin
jatkuvaan parantamiseen ja kehittdmiseen. Investor for People standardia voidaan kayttaa
soveltavalla tavalla niin julkisella kuin yksityisella sektorilla. Kyseisen standardin hyvig puoli on myds,
ettd se toimii niin pienissa kuin isoissa organisaatioissa sekd toimialasta tai toimintamallista
riippumatta. Laatukeskus on Suomessa toimija joka koordinoi IIP-ohjelmaa seka vetaa
kehityshankkeita joiden lopputulemana yritykselle voidaan mydntaa IIP-sertifikaatti. Suomessa
vuoden 2009 alussa oli 12 IIP-sertifioitua organisaatiota. IIP-sertifikaatti osoittaa, etta yrityksessa
panostetaan henkildstddn ja kuunnellaan heitd seka se on tietynlainen osoitus myds yrityksen
hyvastd johtamisesta. IIP-standardin mukainen toimintamallin kdyttéonoton etuina voidaan pitaa
osaavaa ja motivoitunutta henkil6stdd, joka kuitenkin luo edellytykset yrityksen menestykseen.
(Laatukeskus 2010).

Ylla mainituista kehitystytkaluista moni on luotu tiettya yritystoimintaa ajatellen, eivdtka ne
valttdmatta taysin ja muokkaamatta sovellu yrityksen kaytettavéaksi sellaisenaan. Kehittdmisessa on
hyva tutustua eri menetelmiin ja poimia yritykselle paras toimintamalli tai sen yhdistelma. Myos
valmiita toimintamalleja joissa on yhdistelty eri tytkaluja on olemassa. Naista esimerkkina vaikkapa
Lean Six Sigma, joka hyddyntéa prosessin kestoon, kustannuksiin ja vikojen maaraan liittyvia
tydkaluja. Tavoitteena on toimitusten nopeus ja varmuus, kilpailukykyinen hinta seka luotettava

laatu, seka loppujen lopuksi asiakastyytyvaisyys. (Lecklin ja Laine 2009, 287.)
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Lecklinin ja Laineen (2009, 149-150) mukaan prosessien jatkuvaan kehittdmiseen voidaan kayttaa
kolmivaiheista kehittamismallia (kuva 15). Ensimmaisessé vaiheessa suoritetaan prosessin nykytilan
kartoitus, jotta ymmarretddn missa ollaan. Seuraavaksi voidaan pohtia suuntaa minne ollaan
menossa. Toisessa vaiheessa tehdadn prosessista analyysi, jonka tarkoituksena on selvittda ja
ratkaista prosessissa ilmenneita ongelmia. Kolmas vaihe on sitten itse prosessin parantaminen.

Siina laaditaan kehityssuunnitelma, hyvaksytadn uusi prosessi ja otetaan se kayttoon.

Jatkuva kehittaminen

Nykytilan

e . Prosessianalyysi |

w4l Parantaminen Q

KUVA 15. Jatkuva kehittdminen (Lecklin ja Laine 2009, 150).

Kehittamisen lopputuloksena on aina muutos. Materialistisesti se on helppo ja nopea toteuttaa,
mutta henkiléston kannalta muutos voi nostattaa vastarintaa. Ilmiéna vastarinta on kuitenkin varsin
normaali ja siksi prosessin kehittdjan tulee ottaa huomioon henkilésto jo alkuvaiheessa. Heilla on
yleensa paras tieto tydnkulusta ja niihin liittyvistéd ongelmakohdista. Tallainen osallistaminen motivoi
ja samalla voidaan kayttda heidén tietojaan kuvaamisessa ja ratkaisumallien hakemisessa. Kun
tallainen toimintamalli saadaan kayttéon, niin jatkuvan parantamisen edellytykset on luotu. (Lecklin
ja Laine 2009, 43-44.)

3.3.2 Johtamisjarjestelma

Johtamisjarjestelman viitekehyksen muodostaa edellisessa kappaleessa mainitut standardit,
laatupalkinnot ja kehittdmismallit. Kuitenkin jatkuva kehittdminen ja pyrkiminen eteenpain tarvitsee
jonkin teoreettisen mallin kehittamisen tueksi. Yleisimmin kdytetty ja laajalti hyvaksytty malli on
Edwards Demingin kehittdma neliportainen johtamisen malli, Demingin py6ra. Se sisdltaa
suunnitteluvaiheen, toteutusvaiheen, tulosten arvioinnin ja arvioinnin kehittdmisen. Lecklin ja Laine
(2009, 34) ovat lisaksi muokanneet ja kehittdneet Deming pyorasta johtamisjarjestelman

rakentamiseen soveltuvan mallin (kuva 16).
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KUVA 16. Johtamisjarjestelman toteutusmalli (Lecklin ja Laine 2009, 34).

Toteutusmallissa on kuvannettu kaikki laadunhallintaan ja siihen liittyvien toimintojen tehtavat, seka
kuinka asiat etenevat. Ympyra sulkeutuu ajan kuluessa, mutta alkaa taas alusta suunnittelulla. On
myos syyta huomata, etta vaikka johtamisjarjestelman valmistuminen on puolessavalin matkaa, on

silti koko matka kuljettava, jotta sitd voidaan kehittda. (Lecklin ja Laine 2009, 34.)

3.4 Prosessien suorituskyky ja sen mittaus

Suorituskyky on esimerkiksi prosesseihin, tuotteisiin, palveluihin, asiakkaisiin, henkildstéon,
yhteistybkumppaneihin ja markkina-asemaan liittyvé kyky toimia tarkoituksenmukaisella ja haluttuja
tuloksia tuottavalla tavalla. Suorituskykya ilmaistaan tunnusluvuilla, jotka voivat olla seka
taloudellisia, etta ei-taloudellisia. Esimerkkeja tunnusluvuista ovat mm. tehokkuus, [apimenoaika,
virtaus ja havikki. (Laamanen ja Tinnild 2009, 117.)

Prosessien mittaamisella tarkoitetaan prosessin ldpaisyn seka suorituskyvyn mittaamista. Mittaamalla
saadaan usein numeerista tietoa asioista kuten aika, raha ja tyytyvaisyys. Prosessin l&dpimenoa ja
sen suorituskykya mitataan yleensa kannattavuuden ja tehokkuuden lisdamiseksi. Suorituskyvyn
mittaamisen hy&tyja on muun muassa toimintaympariston muutosten aikainen havaitseminen,
toiminnan tehokkuuden tunnuslukujen tunnistaminen, toiminnan suunnitteleminen parhaan hyddyn
saamiseksi, helpompi tavoitteiden asettaminen, ja sujuvampi muutosten aikaansaaminen. Lisaksi
niiden avulla organisaatio oppii ja voi myds palkita oikeudenmukaisesti tekijéitdan. (Laamanen 2005,
23 -51.)
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Mittarit ovat tarkkoja menetelmia joiden avulla voidaan kuvata suorituskykya. Mittaria valitessa on
kuitenkin huomioitava, ettd se on valittu oikein tehtavaa varten. Mittarista saadaan hyddyksi juuri se
tieto mika halutaan johdonmukaisesti ja kustannustehokkaasti. Tama on tarkeaa silla miksi kayttaa
mittaria, jonka hdyty ei kompensoi mittaamisen aiheuttamaa vaivaa. Mittaaminen voidaan jakaa
kolmeen eri ryhmaan: Tasapainotettuun, strategiseen ja kokonaisvaltaiseen mittaamiseen.
Mittaamine valitaan sen mukaan mita osa-aluetta halutaan painottaa. Mittareita on monenlaisia, ja
yleisin tapa on jakaa ne ei-taloudellisiin ja taloudellisiin mittareihin. Mittarit voidaan luokitella my&s
koviin (liketapahtumat, suoritusmaarat) ja pehmeisiin (ihmiset, asenteet, ndkemykset) arvoihin.
Yleisimpia yrityksen toimintaan ja resurssien kayttdon liittyvia mittareita ovat, tehokkuus, virtaus ja
kapasiteetti, Iapimenoaika, kustannukset, palvelukyky, joustavuus, poikkeamat ja tekijéiden palaute.
(Laamanen 2005, 178; Lénnqvist ja Mettanen 2003, 31 — 39.)
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4 SERVICE PROSESSIEN KUVAUS

4.1 Johdanto tydn lahtokohtiin

Toimeksiantajalle toteutettava ty® koostui neljasta prosessikaavioiden kuvauksesta. Kaksi kuvausta
kasitteli erityyppisten projektien toteutusta Service-toiminnoissa, ja kaksi kuvausta taas Service
Operations -osaston suunnitteluprosesseja. Ty0 toteutettiin kevaan ja kesan 2016 aikana, silla tydn
tuloksella oli nopea aikataulu tulevien laatuauditointien vuoksi. Toteutettavat kuvaukset olivat osa
suurempaa kuvausten laadintaprosessia Service-toiminnoissa, pientdiden ja pienprojektien
prosessikuvauksia tehtiin samalla aikavalilld muissakin toiminnoissa. Kehitystyo tullaan myos

mydhemmin laajentamaan yrityksen muihin ulkomaisiin Service-yksikéihin.

Ty6 on tutkimustyypiltdan teoreettinen laadullinen, eli kvalitatiivinen, kehitystyd. Tyon metodeina on
kaytetty teoreettista kirjallisuustutkimusta, jonka kautta on muodostettu tydssa kaytettavat
kasitteet. Tyon kehitysosion, eli toimintakuvausten, laatimisessa on hyddynnetty teoriaohjaavaa
sisalléonanalyysia. (Tuomi ja Sarajarvi 2010, 20-23, 117.)

Tyon valmistelussa hyddynnettiin yrityksen kaytéssa olevaa prosessikuvauspohjaa ja —mallia. Yksi
tydn kriteereista oli kaavioiden yhdenmukaisuus sekd ulkoasun yhdenmukaisuus yrityksen muiden
kaavioiden kanssa. Talla varmistetaan kaavioiden luettavuus ja selkeys kautta linjan. Tyon
valmisteluvaiheeseen kuului osaston johdon kanssa pidetty brainstorming- palaveri, jossa pohdittiin
yhdessa tarvittavia kasitteitd ja toimintoja prosesseihin. Muita olemassa olevia toisten osastojen
toimintaprosessikuvauksia ja niiden rakennetta myds benchmarkattiin tydn suunnitteluvaiheessa, ja
niistd otettiin ideoita tyon kehitykseen. Naiden pohjalta saatujen tietojen avulla voitiin tarkastella
tarkemmin osaston prosesseja seka parantaa ja optimoida osaston prosessitoimintoja. Nama

optimoidut prosessit vietiin tydn tuloksina rakennettuihin vuokaavioihin.

Kehitysty6 maadraytyi koskemaan erityisesti pientyd- ja projektiymparistdja, silld naihin ei ollut vield
laadittuna prosessikuvauksia koko Servicen ja Service Operations osaston suunnittelutoimintojen
osalta. Muiden toimintojen, kuten valmistuksen, laadun ja myynnin kuvaukset olivat myos
samanaikaisesti tydn alla. Isojen projektien prosessikuvaukset taas oli laadittu jo aikaisemmin.
Kehitysty6 tullaan tallentamaan yhtién sahkoiseen hallintajarjestelmaan, josta I6ytyy kootusti kaikki
yhtién toimintaprosessit ja tydohjeet. Tehtaviin vuokaavioihin ei siséllytetty interaktiivisia toimintoja,
kuten linkityksid olemassa oleviin tydohjeisiin ja asiakirjoihin. Nama voidaan lisétd myéhemmin

julkaistuihin vuokaavioihin, mikali yhtiétasolla sellainen toiminto halutaan ottaa kayttéon.

Prosessikuvasten laatimisen tarve liittyy ensisijaisesti toiminnan selkeyttdmiseen seka toimintojen
yhtendistamiseen. Toiminta halutaan saada tasa-laatuiseksi, ja prossikuvausten avulla toimintoja on
mahdollista tarkastella seka kehittaé tehokkaasti. Lisaksi tarve kuvausten laatimiseen on myds
noussut laatuauditoinnin maaritelmista, ja yrityksessa suoritetun aiemman laatuauditoinnin
huomautuksesta kuvausten vaillinaisesta ja puutteellisesta esitystavasta. Amec Foster Wheeler

Energia on saanut laatusertifikaatin ISO 9001 (suomenkielinen versio ISO 3834-2) liiketoiminnalleen,
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ja standardin yksi vaatimuksista on, etta yrityksen toimintaprosessit on kuvattu ja dokumentoitu.
(Amec Foster Wheeler Energia sisdinen intranet, BSPMSYW5E: Amec Foster Wheeler Energia Oy
Group Quality Management System Certifications, 2016; Laadunhallintajarjestelmavaatimukset,
2015.)

4.2  Toimintaprosessien kuvausten laatiminen

Tyo6ssa laadittiin nelja toimintaprosessikuvausta:
e Servicen pientdiden toteutus -vuokaavio
e Servicen pienprojektien toteutus -vuokaavio
e Servicen pientdiden suunnittelu -vuokaavio

e Servicen pienprojektien suunnittelu -vuokaavio

Toteutuksen vuokaavioissa pientdiden kaavio on viisisivuinen ja pienprojektien kaavio kuusisivuinen
(Liite 3 ja 4). Ensimmaisella sivulla on prosessin yleiskuvaus, joka rakentuu projektin elinkaaren eri
vaiheista; projektin aloitusvaihe, projektin suunnitteluvaihe, projektin toteutusvaihe ja projektin
paatosvaihe. Lisaksi projektin toteutusvaiheesta on eroteltu kaavion oikealle puolelle projektin
valvonta ja seuranta, silla se tapahtuu erillisen toiminnon kautta. Yleiskuvausta seuraavilla lehdilla
on tarkemmat kuvaukset projektin aloitusvaiheen, projektin suunnitteluvaiheen ja projektin
toteutusvaiheen toiminnoista. Pienprojektien kaaviossa on lisaksi erikseen kuvattu projektin
paatosvaiheen toiminnot. Kaavioiden vasemmalla puolella on kuvattu tydhon tarvittava input
dokumentit ja tehtavat. Kaavion oikealla puolella taas on kuvattu toiminnoista tulevat output
dokumentit. Kaaviossa turkoosilla nakyvat laatikot kuvaavat yrityksen toimintaohjeita, ja
vaaleanvihreat laatikot joissa on numero kuvastavat Management system ohjeiden
tehtavénkuvauksiin. Toteutus ja paatdsvaiheissa oikealle on eroteltu erikseen projektin
kontrollitoimi, joka on erillinen osasto eikd kuulu Servicen toimintoihin. Se kuitenkin on mukana
kaikissa Servicen pientdissa ja pienprojekteissa, siksi se on ndkyvissa myds kaavioissa. Viimeiselld

sivulla on kuvattu ja selitetty kaavioiden symbolit.

Suunnittelun vuokaaviot jakautuvat kumpikin viidelle sivulle (Liite 1 ja 2). Ensimmadinen sivu koostuu
prosessin yleiskuvauksesta, tarjousvaiheen alusta toteutusvaiheen kautta tyon paatdkseen.
Yleiskuvaukseen on myds kuvattu asiakkaalta tuleva tieto, joka mahdollistaa seuraavaan vaiheeseen
siirtymisen. Yleiskuvausten jdlkeen seuraaville sivuille on koottu suunnitteluprosessin tarkempi
kuvaus tarjousvaiheessa, toteutusvaiheessa seka valmistuksen ja asennuksen jalkeen. Kaavioiden
vasemmalla puolella on kuvattu tydhon tarvittava input dokumentit ja prosessin tehtaviin viittaavat
management system ohjeet (numerolla varustetut laatikot). Turkoosilla nékyvat laatikot kuvaavat
yrityksen toimintaohjeita. Kaavion oikealla puolella taas on kuvattu suunnittelusta tuleva output
dokumentit. Naista suurin osa on samalla suunnittelutoimen tehtavadeliverableja, joita kaytetdan
suunnittelutoimen edistymanmittauksessa kontrollitoimen ohjeiden mukaisesti. Viimeisellé sivulla on

kuvattu ja selitetty kaavioiden symbolit.
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Kaavioiden esitysmalli vuokaaviona englanninkielelld vastaa yrityksessa kaytdssa olevaa

prosessikaavioiden kuvaustyylia.

4.3 Toimintaprosessien ja niiden kuvausten arviointi

Toimintaprosessien ensisijainen arviointi tapahtui sisdisesti hieman ennen julkaisua yhtion
laatuosaston seka Service Operations -osaston johdon toimesta. Laatuosasto keskittyi
tarkastelemaan vuokaavioiden ulkoasun yhtenevaisyytta yhtion muihin vuokaavioihin néhden. Lisaksi
he tarkastelivat karkeammalla tasolle, ettd vuokaavioissa on esitetty ydintoiminnot niihin liittyvat
rajapinnat. Service Operations -osaston johto taas keskittyi arvioimaan tarkemmalla tasolla loogista
prosessikulkua seka yhtenevdisyyttd olemassa oleviin tydohjeisiin. Tasta ensisijaisesta arvioinnista
saadut korjausehdotukset paivitettiin julkaistaviin vuokaavioihin. Lisdksi olemassa olevia tydohjeita
paivitettiin vastaamaan prosessinkulkua. Taman jdlkeen vuokaaviot julkaistiin yhtién sahkoisessa

hallintajarjestelmassa.

Toissijainen arviointi kehitetyille vuokaavioille tapahtui pian julkaisun jalkeen yrityksen
laatuauditoinnin yhteydessa. Laatuauditointiraportissa aiemmin ollut huomautus vaillinaisista ja
puutteellisista prosessikuvauksista saatiin poistettua. Nain ollen kehitysty6 on ollut onnistunut,

oikeanlainen ja laatujarjestelman sertifioinnin asettamat vaatimukset tayttava.

Kun prosessikuvausten arviointia ajatellaan jatkuvan parantamisen mallin kautta, on tarkeaa, etta
nyt laaditut prosessikuvaukset otetaan uudelleen analysoitavaksi ja tarkasteltavaksi saénnéllisesti,
jotta voidaan taata prosessien optimaalisuus ja ajantasaisuus. Saanndllisella tarkastelulla prosessit
saadaan pidettya kustannustehokkaina ja tarkoituksenmukaisina yrityksen lilketoimintaa ja sen
laatua ajatellen. Saanndllisen arvioinnin lisdksi prosessikuvauksia tulee arvioida kriittisesti
normaalintydn ja sieltd nousevien kehitystarpeiden, positiivisten tai negatiivisten kautta. Naitd voivat
olla esimerkiksi hyvaksi havaitut uudet toimintatavat tai toistuvat ongelmakohdat. Myés alan jatkuva
kehittyminen vaatii yrityksen toimintaprosessien mukautumista mikali yhtié haluaa pysya

kilpailukykyisena.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Prosessien kehittamistydn tuloksena saatiin Amec Foster Wheeler Energia Oyn Service -osastolle
kuvattua pientdiden ja pienprojektien toteutusprosessit vuokaavioina seka Service Operations -
osastolle suunnittelun pienty6- ja pienprojektiprosessit vuokaavioina. Tavoitteen mukaisesti kuvattiin
kyseisien osa-alueiden ydinprosessit ja niihin saatiin viitattua yhtion intranetista I6ytyvat ty6- etta
toimintaohjeet. Vuokaavioiden tydstovaiheessa huomasi selkedsti, etta osaston toiminta on
prosessinomaista. Valmiit vuokaaviot prosesseista selkeyttavat nakemystd kokonaistoiminnasta ja eri
toimintojen rajapinnoista. Valmiiden vuokaavioiden antamana hydtyna voidaan myds pitaa
selkeampid rajapintoja ja sitd kautta selkedmpia tyénjakoja seka vastuualueita.
Vuokaaviokuvauksien my6ta myos osaston tydntekijoilla on selkeampi nakemys tydstéan ja kuinka
heidan tyoénsa vaikuttaa muihin rajapintoihin. Tama mahdollista tasalaatuisen suorituksen ja tyon
laadun henkil6ésta riippumatta. Laaditut prosessien vuokaaviot ovat vain yksi osa koko Service-

yksikdn prosessikaaviokirjastoa, mutta ne ovat tarked ja tdydentdva osa kokonaisuutta.

Toimintaprosessien kuvaaminen vuokaavioina oli onnistunut projekti, silla niista saatiin valitontd
palautetta yhtion ISO 9001 laatuauditoinnissa talvella 2016. Opinnaytetydn tuloksena laaditut
vuokaaviot prosesseista olivat auditoijien arvioitavana ja niihin ei kohdistunut korjausehdotuksia.
Samalla aiemmassa laatuauditoinnissa esiin noussut huomautus Service -yksikon prosessikaavioiden

vaillinaiseen ja puutteelliseen esitystapaan saatiin kuitattua pois.

Jatkuvan parantamisen ideologian mukaisesti tuotetut vuokaaviot tulisi katselmoida saannéllisin
vdliajoin. Mahdolliset muutokset toimintoihin ja prosesseihin tulisi paivittda ja niiden tulisi ndkya
jatkossakin paivittyneina kaavioina. Yhti6lla ei ole talla hetkella kaytossa systemaattista
paivitysprosessia yhtion vuokaavioihin, vaan niiden paivitys tapahtuu tarpeen mukaan, kun
huomataan prosesseissa selkeita kehityskohteita kuten toistuvat kustannuspiikit. Kaavioiden kehitys
nykyisellddn tapahtuu siis padosin tehtavien ja toimintaprosessien uudelleenarviointitarpeen kautta.
Systemaattinen paivitysprosessi, esimerkiksi kerran vuodessa, voisi olla hyva ottaa kayttdéon
yhtiéssa. Talla voitaisiin madaltaa kynnystd muutoksien suuruudelle ja kehitysty®, joka osa-alueella

olisi proaktiivista.

Yhti6lla on kadytdssa useita toimintaprosessien suorituskyvyn mittareita, kuten NCR (toistuvien
poikkeamien raportointi tyokalu) seka projektien palautemuistio (feedback memorandum). NCR
koetaan paasaantoisesti negatiivisena mittarina, kun taas projektin palautemuistioon pyritdan
kerdamaan positiivisia onnistumisia. Mittarit lapikdydaan vuosittain ylimman johdon toimesta ja
niiden tuloksia hyddynnetéan liiketoiminnan arvioinnissa. Johto myds arvioi vuosittain painotettavat
mittarit, jotka jalkautetaan henkildstélle. Silti niita tulisi aika ajoin tarkastella kriittisesti, mikali ne

viela soveltuvat nykytilanteeseen ja palvelevat tarkoitustaan.
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5.1 Kehitysideat

Tekemisen selkeyttamisen ja yhtendistamisen seka laatusertifioinnin vuoksi laaditut vuokaaviot
palvelevat talla hetkelld niin johtoa kuin tydntekijoita. Ne on helposti [0ydettavissa yhtion
intranetissa, kun esimerkiksi prosesseja tai tydnkulkua tarvitsee tarkastella. Nykyaikana tietotekniset
valmiudet kuitenkin edesauttaisivat interaktiivisien vuokaavioiden luomista. Vuokaavioihin voisi
linkittad jatkossa esimerkiksi ty6- sekd toimintaohjeita, tai jopa liilkkuvaa kuvaa ja materiaalia, jotka
havainnollistaisi tyén tekemista eri vaiheissa prosessia. Nain vuokaavioista tulisi jokapaivainen
tyokalu myds esimerkiksi myyntihenkil6lle, suunnittelijalle tai jopa tuotannon esimiehelle. Kaaviosta
voisi prosessin edetessa tarkastella kyseiseen kohtaan linkittyvia ohjeita ja maarayksia. Tama myds
edesauttaisi jarjestelmallista tekemistd ja toimisi tukena erivaiheissa tietynlaisena muistilistana. Toki
on otettava huomioon ettd vastaavanlainen kehitystyd pitdisi tapahtua koko yhtidssa,

yhdenmukaisesti ja samalla toteutusajanjaksolla.

Suuremmassa kuvassa yhtiéssa voisi olla kehityskohteita myds johtamisjarjestelmassa. Tydn
tekemisen ajattelutapoja voisi tarkastella kriittisesti, jottei tekeminen ajautuisi liilan byrokraattiseksi
ja joustamattomaksi. Nykymaailmassa johtamisjarjestelmdssa on kuitenkin oltava tietyntasoinen
byrokratia, jotta saadokset, lait ja asetukset tulee taytettya. Henkildston nakdkannasta katsottuna
olennaista olisi keskittyd merkityksellisiin ja tarpeellisiin ohjeistuksiin ja tapaan tehda tyo6ta, jotta

tyon tekeminen olisi tehokasta, innostavaa ja arvostettua.

Yhtid on kooltaan suuri, eikd sen toimintaan voi soveltaa yhta ja ainutta kehittdmismallia, vaan tulisi
kriittisesti kdyda Iapi niin tuote- kuin henkiléndakdkulmasta eri mallien antamat tyokalut ja
lahtokohdat. Esimerkiksi tuotantopuolelle sovellettuna Lean ja IIP —ajattelumalli yhdistelmana antaisi
lisad tuottavuutta. Lean antaisi jarjestelmallisen, kustannustehokkaan ja luotettavan johtamismallin
itse tuotteelle ja tuotantotiloihin, kun IIP antaisi evaat johtajille tehda henkilostosta sitoutuneemman
ja tyytyvdisemman omaan tyéhonsa. Toimistotydntekijoiden, kuten esimerkiksi suunnittelijoiden,
ostajien ja myyntihenkildiden kehitykseen tulisi soveltaa IIP —ajattelumallia silld nykypaivana
viihtyisa tydpaikka ja motivoitunut henkiléstdé on se, jolla yritys tulee tulevaisuudessa parjaamaan.

Nykypaivana henkildstén sitoutuminen yhteen tyénantajaan ei ole itsestdanselvyys.

Toimintaprosesseja kuvatessa nousi pohdittavaksi myds yhtion kdyttdma toiminnanohjausjarjestelma
(ERP) ja sen yhteensopivuus yhtion toimintaprosessien kanssa. Yhti6lla voisi olla sen suhteen
kokonaisuudessaan suuri kehitysaskel otettavana; nykyinen toiminnanohjausjérjestelma voisi olla
tarpeen vaihtaa uuteen tai padivittaa uusilla toiminnoilla. Nykyiselladn kaytettdva
toiminnanohjausjarjestelma (JDE1) ei ehka tue tdysin toteutusprosessien kuvattua kulkua tai itse
Service-liketoimintaa silld se on lahtdkohtaisesti projekti-, kustannus- ja taloushallinnollinen
ohjelma. Esimerkiksi varastojen hallinnointi, varasto-ottojen hallintointi sekd muu tuotannollinen
toiminta tapahtuu nykyisellaan taysin eri ohjelmien kautta, jotka eivat tehokkaasti "keskustele”
varsinaisen toiminnanohjausjdrjestelman kanssa. Voisikin olla paikallaan tutkia mikali
toiminnanohjaukseen l6ytyisi sopiva ohjelma jolla voitaisiin laajemmin huomioida kaikki tekemisen

osa-alueet ja saada ne hallittua kautta linjan yhdestd paikasta. Yhtendinen
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toiminnanohjausjarjestelma prosessikuvauksien siivittdmana voisi antaa selkeamman kuvan
tekemisestd, sekd auttaa tydn tehokkuuden lisdamisessa kun tietojen siirtoa eri toiminnoille voidaan
yksinkertaistaa. Tosin tdmanlaisen kehitystydn olisi tapahduttava koko yhtiétasolla, silla tyékalut on
oltava yhdenmukaiset ja ty6tavat samankaltaiset koko yhtion laajuudella. Service-toiminto on
kuitenkin vain yksi, pienen volyymin omaava osa isompaa kokonaisuutta, ja suurempaa emoyhtiota.

Suurien kehityslinjojen laatiminen tapahtuu aina yrityksen ylimmassa johdossa.

On myds muistettava, etta kehitystdille on asetettava tavoitteet ja aikataulut. Naiden tulee olla
sellaisia, joita voidaan todellisuudessa toteuttaa ja joilla on aina yritysjohdon tuki. Aikataulutuksessa
tulee ottaa huomioon kehitystydntekijan todellinen tydkuorma ja sopia etukateen mahdollisista
tyoajallisista poikkeamista. Kehitystyd kun monesti tehdaan oman tyon ohella, vaikkakin tybaikana.

Talléin on ehdottoman tarkeda sopia tydjarjestelyista etukateen ristiriitojen valttamiseksi.

Yhteenvetona kaikelle kehitystoiminnalle kuten my6s vuokaavioille voitaisiin todeta, etta kyseinen
toiminta tarvitsee kaikkien tekijaosapuolien hyvaksynnan, tukemisen ja tekemisen. Ei riitd, etta vain
osa toteuttaa sovittuja asioita, vaan kaikkien on osallistuttava omalla tekemisella. Aluksi kaikki ei ole
kaikille selvéa, mutta hyvalla yhteisymmarrykselld, karsivéllisyydella ja neuvoilla asioissa paastaan
eteenpdin. Kyseiset asiat antavat osaltaan kehitystydskentelylle raamit. Raamit edesauttavat tiedon

jakamista, uusien ideoiden syntymista ja tekevat toiminnasta lapindkyvampaa.
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