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Pro gradu -tutkielma

Tutkielma késittelee organisaation laadunhallintaa, jolla tarkoitetaan niitd toi-
menpiteitd, joilla mm. prosessien ja projektien laadullisuutta voidaan parantaa
ja kontrolloida. Tarkoituksena on selvittdd, ovatko kirjallisuudessa esitetyt laa-
dunhallintamenetelmit, -tyokalut tai -standardit sovellettavissa sellaisenaan
matriisiorganisaation laadunhallinnan parantamiseen. Aihetta tarkastellaan ca-
se-yrityksen osastojen vilisten verkkopankkiprojektien ja sisdisten prosessien
nakokulmasta. Yrityksen muuhun laadunhallintaan ei tdssad tutkielmassa puu-

tuta.

Organisaatioiden laadunhallinta ndhdddn usein aikaa ja kustannuksia vaativa-
yhden yrityksen avainhenkiléiden mielipiteitd laadunhallinnasta ja esittelee ai-
kaisempia tutkimuksia aiheesta. Aihetta ldhestytddn kirjallisuuskatsauksen ja
teemahaastattelun avulla. Ndiden pohjalta kerdtystd aineistosta muodostetaan
kokonaiskuva erilaisista laadunhallintatavoista ja niiden kadyttomahdollisuuk-

sista case-yrityksen laadunhallinnan parantamiseksi

Tutkielman tuloksina on yhteenveto ja vertailu valittujen laadunhallintatapojen
yhtenevdisyyksistd ja eroavaisuuksista sekd case-yrityksen nykytilan kuvaus ja
kehitysehdotukset. Nama yhdessd osoittavat mm. sen, ettd laadunhallinnan

kompleksisuus luo tarpeen organisaation yhteiselle laadunhallintapolitiikalle.
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ABSTRACT

Laru, Jukka Pekka

Improving quality management of matrix organization’s inner projects and
processes - Case Nordea / Jukka Laru

Jyvéskyld: University of Jyvaskyld, 2007

73 p.

Master’s thesis in Computer Science and Information Systems

This research studies organization’s quality management, which means all
those actions which try to improve or control quality of processes or projects.
The purpose is to clear up are the quality management methods - presented in
literature - suitable as such for improving matrix organisation’s quality man-
agement. Topic will be examined from the case-organization’s point of view,
concentrating especially sections’” mutual projects and inner processes. Com-

pany’s other quality management will not be handled in this research.

Organization’s quality management is often seen as time and resources con-
suming action. That’s why it’s frequently left without attention. Research points
out opinions of one company’s key persons about quality management and
presents previous studies from the field. The topic will be examined through
the literature review and theme interviews. Based on these materials, the sum-
mary of different kind of quality management methods will be constructed and

examined how those methods could be used improving case-company’s qual-
ity.

The results are the summary and comparison of the quality management meth-
ods and the description of case-company’s situation and improvement sugges-
tions to that. These results show, that complexity of quality management create

the need for organization’s mutual quality management policy.

KEYWORDS: Quality, Quality Management, Net Bank
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1 JOHDANTO

Laadunhallinta ja siihen suhtautuminen nykypédivan organisaatioissa on hyvin
monimuotoista. Jotkut organisaatiot mittaavat laadullisuutta hyvinkin tarkasti
ja kdyttavat esimerkiksi sen ympdrille rakennettuja erilaisia palkitsemismene-
telmid. Toiset organisaatiot taas pitdvit laadunhallintaa turhana ja ainoastaan
tehokasta tytcaikaa hukkaavana toimenpiteend. Totuus kuitenkin on, ettd orga-
nisaatiot, jotka selkedsti panostavat tehokkaaseen laadunhallintaan ja mittaami-
seen, tulevat pitkilld aikavalilld sadstaméddn tehokasta tyoaikaa vahentyneiden
virhetilanteiden myo6td (Crosby 1985). Tamd, osittain maalaisjdrkeen perustuva

ajattelumalli, on yksi merkittava tekija taméan tutkielman taustalla.

Aikaisemmin tehdyissd tutkimuksissa laatua on hyvin usein tutkittu tuotteen,
palvelun, prosessin tai jonkin laadunhallinta menetelmén tai laatutyokalun na-
kokulmasta (mm. Crosby 1985; Turunen 1991; Dale 1999; Temponi, Yen & Tiao
1999; Silén 2001; Tari & Sabater 2004). My0s tama tutkimus sisdltdad lapileikka-
uksen edelld mainittuihin ndkokulmiin. Lisdnd on pyritty ottamaan huomioon
erilaisten ihmisten ja osastojen vaikutus laadunhallintaan. Ongelmana hyvin
usein on, ettd varsinkin suuremmissa organisaatioissa, joissa on useita tulosvas-
tuullisia osastoja, jokainen osasto tarkastelee laadullisuutta ja tehokkuutta
omasta ndkokulmastaan. Taméa voi aiheuttaa ongelmia osastojen viliselle yh-
teistyolle ja koko organisaation kattavalla laadunhallinnalle. Tédssd tyossd on
tarkoitus tutkia yhden organisaation osastojen nikemyseroja laadusta ja laa-
dunhallinnasta, sekéd selvittda olisiko kirjallisuudessa esitellyillda laadunhallin-
tamenetelmilld ja tyokaluilla mahdollista saada tuotua osastojen vilistd laadun-

hallintaa toimivammaksi.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen toteutus

Edelld mainitut ajatusmallien erot ovat olleet pohjana laadittaessa tutkimuson-

gelmaa, joka on muotoa: Ovatko kirjallisuudessa yleisimmin esitetyt laadunhal-



lintamenetelmit, -tyokalut tai -standardit sovellettavissa case-yrityksen tyyppi-
sen organisaation osastojen vilisen laadunhallinnan parantamiseen? Selkeyden

vuoksi tutkimusongelma on jaettu vield seuraaviin alaongelmiin:

- Millaisia laadunhallintamenetelmid ja -tyokaluja olisi teoriassa mahdol-

lista soveltaa osastojen vilisessd laadunhallinnassa?
- Millaisia laadullisia ndkemyseroja organisaation eri osastojen valilld on?

- Miten osastojen vélistd laadunhallintaa projektien aikana voitaisiin kehit-

taa?

Tutkimusongelman ja tutkimuksessa kaytettdvan case-yrityksen laajuuden
vuoksi, tutkielmassa keskitytddan kolmen hyvin ldheisesti toisiinsa sidoksissa
olevan osaston keskindiseen yhteistyohon. Tutkimus on rajattu tarkastelemaan
osastojen yhteisty6td ja ndkemyseroja keskindisten projektien aikana. Ulkoisten
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kokemaa laatua ei tdssd tutkimuksessa
oteta huomioon. Tutkimuksen toteutuksessa on my0s jdtetty tarkemmin tarkas-
telematta matriisiorganisaation erityispiirteet. Tarkeintd on ainoastaan huomi-
oida kyseisen organisaatiorakenteen kompleksisuus keskitetyn laadunhallinnan

kannalta.

Tutkimus on toteutettu kédyttden kahta eri tutkimusmenetelmas, kirjallisuuskat-
sausta ja tapaustutkimusta. Kirjallisuuskatsauksen tarkoitus on nostaa esille ai-
kaisempia tutkimuksia aiheesta sekd johtavien laatugurujen maaritelmia laadul-
le. Lisdksi tarkastellaan prosessien laadunhallintaa, laadullisuutta yleensd seka

pohditaan miksi laatua on ylipddnsé hallittava.

Lopuksi kirjallisuuskatsauksessa kdydddan ldpi laadunhallintamenetelmid, -
standardeja ja -tyokaluja, joiden teoriassa pitdisi olla soveltuvia organisaatioi-

den laadunhallintaongelmien ratkaisuksi.



Tapaustutkimus keskittyy yhden organisaation kolmen eri osaston nakemyk-
siin laadusta ja laadunhallinnasta verkkopankkiprojektien aikana. Paallimmai-
send tarkoituksena on nostaa esille osastojen vélisid ndkemyseroja ja yhtenevdi-
syyksid sekd tutkia, olisiko yhteiselld laadunhallinnalla mahdollista saada ai-
kaan parannuksia toiminnassa. Toisena tarkoituksena on selvittdd olisivatko
kirjallisuudessa esitetyt laadunhallintamenetelmat, -tyokalut tai -standardit so-
vellettavissa sellaisenaan osastojen keskindiseen laadunhallintaan, ja mikali oli-
sivat, niin millaisia etuja niiden kaytolld voisi olla saavutettavissa. Jotta vasta-
ukset ndihin kysymyksiin olisivat saavutettavissa, niin tutkimuksessa tehddan
yhteenveto esitellyistd menetelmistd, tyokaluista ja standardeista, mitd kayte-
tddn pohjana tapaustutkimuksen toteutuksessa ja peilataan saatuihin vastauk-

siin.

Tapaustutkimuksen tiedonkeruu tapahtuu teemahaastattelua kayttden. Teema-
haastattelun pohjaksi laaditaan haastattelurunko, jonka avulla haastattelut vie-
d&én lapi ja joka myos helpottaa haastateltavien mielipiteiden ristiin analysoin-
tia. Haastateltavina on avainhenkil6itd jokaiselta kolmelta osastolta. Tavoitteena
on selvittdd haastateltavien kautta osastojen mielipiteitd laadusta ja laadunhal-
linnasta, eikd niinkddn tuoda esille yksittdisten henkiloiden mielipiteitd. Tulok-
sena odotettaan konkreettisia parannusehdotuksia laadunhallintaan ja osastojen
viliseen yhteistyohon projektien aikana, jonka avulla osastojen yhteistyon vilis-
td tehokkuutta saataisiin parannettua ja toimintatapoja tehostettua. Tadtd kautta
myds tuotteiden ja palveluiden sekd ulkoisten asiakkaiden kokemaa laatua saa-

taisiin parannettua.
1.2 Tutkimuksen kulku
Tutkimus jaottuu karkeasti kolmeen vaiheeseen. Ensin kdydaan lapi tarvittava

teoria tapaustutkimuksen pohjaksi, jonka jdlkeen esitellddn tapaustutkimuksen

toteutus ja lopuksi tuodaan esille tutkimuksessa saadut tulokset ja yhteenveto.



Kappaletasolla tutkimus etenee siten, ettd kappaleessa kaksi késitellddan laatua
ja laadunhallintaa yleiselld tasolla pitden kuitenkin mielessa tutkimusongelma.
Lisdksi kappale esittelee muutaman yleisen menetelmédn prosessin laadunhal-
lintaan ja lopuksi tuodaan esille miksi laatua on ylipddnsa hallittava. Kappa-
leessa kolme kdydadn lapi erilaisia laadunhallintamenetelmid, -tyokaluja ja -
standardeja sekd lopuksi esitellddn vertaileva yhteenveto kappaleen laadunhal-
lintatavoista. Kappaleen menetelmat on valittu tutkielman tapaustutkimusta
silméalldpitden. Kappaleessa neljd esitellddn ensin tutkittava kohde ja ongelma
sekd kdydadan lapi tapaustutkimuksen teoria ja kdytetty tutkimusmenetelma.
Lopuksi kappaleessa on kerrottu aineiston keruusta ja tutkimuksen toteuttami-
sesta. Kappale viisi on omistettu tapaustutkimuksen ja tarkemmin tutkimus-
menetelmdnd kdytetyn teemahaastattelun tuloksille. Tulokset kdyd&an lapi koh-
ta kohdalta haastattelujen tukena ollutta kyselylomaketta seuraten. Kappaleen
lopussa on vield lyhyt yhteenveto tutkimuksen tuloksista. Lopuksi kappaleessa
kuusi on yhteenveto koko tutkielmasta. Ensin kerrataan tutkimusongelma, jon-
ka jdlkeen ongelmaan vastataan tdrkeimpien tulosten ja etenemisehdotusten
muodossa. Sen jdlkeen tuodaan vield esille muutamia rajoitteita tutkielmaa kos-

kien ja jatkotutkimusaiheita.

1.3 Keskeiset kisitteet

Suurin osa tutkielmassa kdytetyistd kasitteistd tullaan selventamadn tutkielman
kuluessa, jotta niiden yhteys sen hetkiseen asiasisdltoon tulisi selville. Seuraa-
vaksi on kuitenkin nostettu esille muutamia koko tutkielman alueella esiintyvia

kasitteitd ja selvennetty mitd niilld tarkoitetaan tédssd tutkielmassa.

Laadunhallinnalla tarkoitetaan tdssd tutkielmassa ensinndkin kaikkia niitd toi-
menpiteitd, jotka tehdddn joko toiminnan laadullisuuden parantamiseksi, ylla-
pitdmiseksi tai seurannaksi. Valttamattd laadunhallintaan ei aina tarvita erityi-
sid, sithen kehitettyjd menetelmid, tyokaluja tai standardeja, vaan laadunhallin-

naksi voi riittdd esimerkiksi organisaatioiden omat ohjeistukset koskien tyota-



poja ja -tehtdvid. Sama koskee tutkielman osalta myos prosessien ja projektien

laadunhallintaa.

Verkkopankkiprojektilla tarkoitetaan tdssd tutkielmassa sellaisia projekteja, jotka
keskittyvét case-yrityksen verkkopankkiympariston kehitykseen tai ylldpitoon.
Projekteja tarkastellaan tutkielmassa muutaman siihen oleellisesti liittyvan
osaston kautta, mitkd ovat liiketoiminta-, IT- ja ohjelmointiosasto. Projektin
elinkaaren osalta huomioon otetaan periaatteessa kaikki vaiheet aina impulssis-
ta kdynnistdd projekti sen loppuseurantaan. Verkkopankkiprojekti sisdltdd
muun muassa useita toisiinsa ldheisesti yhteydessd olevia toimintoja, eri tyo-
vaiheita ja tukitoimintoja, joista tutkielmassa kadytetddan yleensé yleiselld tasolla

nimitysté prosessi.
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2 LAADUN MAARITTELY

Tama kappaleen tarkoituksena on nostaa esille muutamia laatugurujen maééri-
telmid ja selventdd laadun késitettd yleiselld tasolla. Kappale selventdd myos
mitd tdytyy ottaa huomioon kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa ja antaa na-
kokulman prosessien laadunhallintaan. Lopuksi kappale tuo esille muutamia

yleisimpid syitd siihen miksi laatua on ylipadansa hallittava.

2.1 Laatu yleisesti

Laatuun on aina pyritty vaikuttamaan ja tdmé&n vuoksi sille on myos pyritty
muotoilemaan sellainen madritelmd, joka olisi yksiselitteinen, ja joka mahdollis-
taisi laadullisuuden arvioinnin. On kuitenkin huomattu, ettid tdllaisen maari-
telmdn luominen on ldhestulkoon mahdotonta. Esimerkiksi Kankkusen (1993,
61) mielestd yleisesti hyvaksyttya kasitettda laadusta ei ole olemassa. Hanen mie-
lestddn tutkijat ovat yhtd mieltd ainoastaan siitd, ettd keskustelu laadusta johtaa
aina tuotteiden tai palveluiden hyvyyden arviointiin tai sithen, miten hyvyys

on saavutettu.

Joskus my0s laadun ja luotettavuuden késitteet sekoitetaan keskenddn. Erona
ndiden kahden késitteen vililld on, ettd laadulla tarkoitetaan kykyé tayttad asi-
akkaiden tarpeet, kun taas luotettavuus on se ominaisuus, jolla nama vaatimuk-

set on mahdollista tayttdd jatkuvasti. (Silén 2001, 14)

Aristoteles oli yksi ensimmadisistd tutkijoista, jotka yrittivdt kuvailla ja selvittaa
mitd laadulla tarkoitetaan. Aikojen saatossa monet ovat seuranneet hianen jalan-
jalkidgan ja yrittaneet 10ytdd yleispdatevdd kuvausta laadulle, kuitenkaan onnis-
tumatta siind. Tdaman vuoksi laadulle termind ei ole olemassa selitystd, joka olisi
toimiva tilanteesta ja kontekstista riippumatta. Tam& on johtanut siihen, ettd
laatua on tarkasteltu eri ndkokulmista. Yleisimmait ndkokulmat ja ldhestymista-

vat ovat olleet filosofinen, tuotepohjainen, arvopohjainen ja asiakas- tai kulutta-
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japohjainen (Sajasalo 1999, 94). Nykyadn vallalla oleva ldhestymistapa laadun-
tarkkailuun on monesti prosessipohjainen, koska useimmissa tapauksissa siind
pystytddan ottamaan huomioon tietylld tasolla kaikki edelld mainitut ndkokul-

mat (Lecklin 2002).

Laadun tutkimisen historia on siis melkoisen pitka ja vaikka jokainen tutkimus
heijastaa tekijansd ajatusmaailmaa, silti useat tutkimukset ovat sidoksissa toi-
siinsa. Tama johtuu siitd, ettd monet teoriat ja menetelmat pohjautuvat laatugu-
rujen kuten Deming, Crosby, Fiegenbaum ja Juran (ks. esim. Tari & Sabater
2004) toihin muutamia mainitakseni. Tamd tutkimus ei valitettavasti poikkea

linjasta, mutta tuo taas yhden uuden henkilén tulkinnan aiheesta.

2.2 Laadunhallinta

Useat eri alojen tutkijat ovat pyrkineet selventdimédan laadun merkitysta liike-
toiminnalle ja eri sidosryhmille. Ehkd parhaiten heiddn pyrkimyksidan kuvaa
Pirsigin (1974) useasti lainattu mielipide laadun maarittelyn ongelmallisuudes-
ta, jonka my0s Dickens (1994, 7, kirj. suomennos) on tuonut kirjassaan esille:
Laatu - tiedidt mitd se on, silti et tiedd mitd se on. Se on ristiriitaista. Jotkin asiat ovat pa-

rempia kuin toiset, joten ne ovat laadukkaampia. Mutta kun yritdt sanoa mitd laatu
on...niin puff! Mitd helvettid on laatu? Mitd se on?

Laatua ei siis todellakaan ole helppo madaritelld, silld sen tdydelliseen ymmar-
tamiseen vaadittaisiin myds kokonaisvaltaista ihmisten ymmartamistd. Jokai-
nen ihminen nimittdin kokee laadullisuuden eri tavoin ja, esimerkiksi tuottei-

den ollessa kyseessd, antaa erilaisen painoarvon tuotteiden eri ominaisuuksille.

Laadunhallinta on saanut alkunsa valmistavan teollisuuden puolelta (Orwig &
Brennan 2000). Alkuperdinen laadun médritelmé on siis hyvin tuotekeskeinen
ja sen keskeinen idea on, ettd hyvalld laadulla tarkoitetaan tuotteen oikeellisuut-
ta kaikin tavoin. Nykyisin laatu kisitetddn yhd useammin yrityksen laaja-

alaiseksi kehittamiseksi ja johtamiseksi, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyyty-
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vdisyys, kannattava liiketoiminta ja pitkallad aikavalilld myos kilpailukyvyn séi-
lyttdminen ja kasvattaminen. Samalla laatu on kisitteellisesti muuttunut tar-
koittamaan kaikkea yrityksen toimintaa tuotteen laadusta aina toimintaproses-
sien ja asiakasyhteyksien kehittdmiseen asti. Yleisesti laatu maéritelldaan kyvyk-

si tayttdd asiakkaan tarpeet ja vaatimukset. (Silén 2001)

Viimeisen sadan vuoden aikana laadunhallinnan teoria on muuttunut radikaa-
listi sellaisten laatugurujen, kuin Crosby, Deming, Ishikawa, Juran ja Fiegen-
baum ansiosta (Tari & Sabater 2004, 268). Mutta kuten Dale (1999) tuo esille,
niin kyseiset henkil6t ovat kylld tuoneet esille yritysten laadunhallinnan vah-
vuuksia ja heikkouksia, mutta kukaan heisté ei pysty tarjoamaan kaikkia ratkai-
suja ongelmiin, joita yritykset kohtaavat. Toisaalta yhteiskunnan teollistuminen
on osaltaan muokannut laadun késitettd. Asiakkaiden odotukset ovat muuttu-
neet heiddn tullessaan enemman tietoiseksi omista oikeuksistaan ja he ovat op-
pineet vaatimaan enemmadn tuotteilta ja palveluilta. (Dickens 1994; Tervonen
2001) Taman myotd myos yritykset ovat joutuneet pohtimaan laadun merkitys-

td liikketoiminnan ohjaajana (Lakhe & Mohanty 1995, 139).

Voidaan sanoa, ettd laadusta on tullut yksi yritysten tarkeimmistd kilpailuval-
teista. Tdmd ndkyy myos laatugurujen laadun marittelyssd, silld useimpien
maédritelmien taustalla on asiakasldhtoinen ajattelutapa. Silén (2001, 15) on kir-

jassaan listannut viiden eri asiantuntijan méaéaritelméat laadulle:

sopivuutta kdyttoon ja tarkoitukseen (Joseph Juran)

- asiakkaiden nykyisten ja tulevien tarpeiden tdyttamistd laadun avulla (Ed-
wards Deming)

- tuotteen tai palvelun markkinoinnin, insind6riosaamisen, tuotannon ja huol-
lon kautta médrittyvid piirteitd, joiden avulla pystytddn tayttaméaan asiak-
kaan tarpeet (Armand Fiegenbaum)

- vastaavuutta vaatimuksiin (Philip Crosby)

- toiminnan avulla jatkuvasti kilpailukykyisend pysymistd muuttuvissa olo-

suhteissa (Timo Silén).
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Kuten ndistd mddritelmistd voidaan havaita, jokaisen taustalla on enemmaén tai
vdahemmain asiakkaan huomioonottaminen. Voidaan siis ajatella, ettd laatutaso
madrdytyy asiakkaiden kokemusten mukaan. Kuinka paljon sitten laatuun voi-
daan vaikuttaa yritysten sisdlld? Mikd on merkitys muiden asiakkaiden mielipi-
teilld, markkinoinnilla tai ylipddnsd muulla kuin asiakastyytyvéisyyden yllapi-
tamiselld? Eiko olisi helpompaa keskittyd ainoastaan asiakassuhteisiin, kuin

yrittdd implementoida monimutkaisia laadunhallintatekniikoita osaksi yritysta?

Olli Lecklin (2002, 18) on tullut siihen johtopddtokseen, ettd sisdisen toiminnan
tehokkuus ja virheettomat lopputuotteet eivét takaa korkeata laatua, vaan edel-
lytyksend on ulkopuolisen arvioijan, asiakkaan niakemys. On siis erittdin tdrke-
a4, ettd yrityksen toiminta ei keskity pelkéstdan lopputuotteiden valmistukseen
parhain mahdollisin keinoin, vaan laatuajattelusta taytyy tulla osa koko organi-
saation toimintakulttuuria. Laatu ei synny pelkdstddn hyvéastd johtamisesta,
hienoista tekniikoista ja toimivista prosesseista, vaan sen takana ovat aina in-
himilliset tekijdt (Lecklin 2002, 235). N&diden ajatuksien pohjalta Lecklin (2002,
19) on luonut kokonaisvaltaisen laadunhallinnan mallin (KUVIO 1), joka ottaa

huomioon edelld mainitut osatekijt.

Tyytyviiset asiak-
kaat

Asiakas on lopulli-
nen arviomies

Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen

Korkealaatuinen
toiminta

Markkinoiden ja
asiakkaiden ym-
maértdminen

A

Toimitusten vastaavuus, Proses- Toiminnan / laadun ldhtokohdat
sit, Laatujdrjestelmat

KUVIO 1. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2002, 19)
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Kuten kuviostakin voidaan huomata, laatu on otettava huomioon yrityksen
toiminnan joka osa-alueella. Laatu ja sen hallinta nédyttelee elintdrkedd osaa, kun
joudutaan kohtaamaan kiristyneen kilpailutilanteen mukanaan tuomat haasteet
(Knights & McCabe 1996, 18). Laadun merkityksen huomaaminen on my®os li-
sannyt erilaisten laadunhallinta- ja mittausmenetelmien kysyntédad. Ehka tunne-
tuin ndistd on kokonaisvaltainen laadunhallinta, TQM (Total Quality Manage-
ment). TQM on vuosien saatossa herdttanyt useiden tutkijoiden mielenkiinnon,
ja tdmdn vuoksi sen sisdltd vaihtelee hieman kirjoittajasta riippuen, mutta
yleensd TQM siséltdd késitteitd kuten jatkuva parantaminen, tyontekijoiden si-
touttaminen, benchmarking, JIT (just-in-time), asiakasldhtoisyys sekd useita
tyokaluja (Orwig & Brennan 2000, 352). Tarkemmin TQM on médritelty kappa-

leessa kolme.

TQM:n myota laatuajattelu on siirtynyt uudelle tasolle. Vaikka meiddn on edel-
leen kiinnitettdvd huomiota lopputuotteiden laatuun, niin ldhestymistapa on
erilainen. Nyky&ddn se on enemmén asiakaskeskeinen ja prosessiorientoitunut.
” Asiakas maddrittelee laadun ja hdnen tyytyvdisyytensd on perustana mitattaes-
sa laadullisuutta.” (Adam Jr, Corbett, Flores ym. 1996, 843) Syytd on my®0s tun-
nistaa, ettd asiakkaalla ei aina tarkoiteta loppukayttdjad. Asiakkaana voi olla

my0ds esimerkiksi organisaation toinen osasto. (Lecklin 2002)

2.3 Prosessin laatu ja prosessin laadun parantaminen

Prosessin késite tulee alun alkaen kemianteollisuudesta. Sielld sarja erilaisia re-
aktioita muodostavat jotain uutta. Liiketoimintaprosessi puolestaan on sarja toi-
siinsa ldheisesti yhteydessd olevia toimintoja, jotka yhdessd muodostavat liike-
toiminnan kannalta oleellisen lopputuloksen. Yksinkertaisuudessaan prosessin
tarkoitus on tuottaa lisdarvoa sen sisdisille ja ulkoisille asiakkaille. Prosessi voi-
daan my0s kuvata tapahtumasarjana, joka helpottaa yritystd muuttaa erilaiset
syotteet asiakkaille tarjottaviksi tulosteiksi. Toisin kuin projekti, prosessi on sar-

ja toistuvia toimintoja, jotka pystytddn mddritteleméddn ja mittaamaan. Prosessia



16

voidaan myos ohjata siten, ettd sen lopputulokset kohtaavat niille asetetut laa-
tuvaatimukset. Joten yksinkertaisin tapa parantaa organisaation kokonaislaatua

on parantaa organisaation prosesseja. (Lecklin 2002, 149)

Mikali prosessin laatua halutaan parantaa, ensin on tiedettdvd mikd on proses-
sin nykytila ja milld tavoin laatua on aiemmin hallittu. Yksi, ja ehka ainoa tapa,
on ldhted selvittdimadn prosessin tilaa jollain yleisesti hyvaksytylld tyokalulla tai
menetelmdlld. Kuten Briand, Differding ja Rombach (1997, 36) asian ilmaisevat,
niin toimivan prosessin mittaus- ja parannusohjelman kdynnistiminen on valt-
tamatontd mutta erittdin haastavaa. Prosessin parantaminen kisittdd yleensd
prosessin arvioinnin, mittaamisen ja usein myos itse prosessin uudelleenorga-
nisoinnin. Dyba ja Skogstad (1997, 79-80) esittelevit artikkelissaan laadun pa-
rantamisen paradigman, jonka alun perin on kehittdnyt Basil ym. (1992). Se
pohjautuu osittain tohtori Walter Shewhartin PDCA-ympyrddn (engl. plan-do-
check-act - suunnittelu-tekeminen-arviointi-vakiinnuttaminen) (KUVIO 2), joka
on alun perin kehitetty 1920 ja jonka muiden muassa Deming toi uudelleen esil-
le vuonna 1986. Ympyrd esittelee prosessin parantamisen ja laadunhallinnan

periaatteen yksinkertaisuudessaan.
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« Plan — Suunnittelu: @(\G“:,__\ S,
— Suunnittele parannuksen N \ N/ ’7/;-‘
¥ %
tavoitteet $ - .
. S c
« Do — Tekeminen: F A
— Toteuta suunnitelma :}l, i a_t _leE_m
. Check — Arviointi o keh';t:t:g'se” |
— Arvioi lopputulos
« Act — Vakiinnuttaminen: '?};%' - ‘5{\5"
-

— Vakiinnuta parannukset

osaksi toimintaa N

KUVIO 2. Shewhartin jatkuvan kehittamisen keha (Deming 1986; suomennos
Laatuakatemia 2006)

Samansuuntaisen, mutta pidemmadlle viedyn, ldhestymistavan ohjelmistopro-
jektien laadunhallintaan tarjoaa SEL:'n (Software Engineering Institute) kehitta-
mé& IDEAL-malli (KUVIO 3). Malli on nimetty viiden vaiheensa mukaan, jotka
ovat ldhteestd riippuen aloittaminen (engl. initiating), diagnosointi (engl. dia-
gnosing), suunnittelu (engl. establishing/evaluating), toteutus (engl. acting) ja
oppiminen/tulosten arviointi (engl. learning/leveraging). (McFeeley 1996;

Kautz, Hansen & Thaysen 2000; tSoft 2004)

Aloittamisvaiheen tarkoituksena on tunnistaa ja ymmartda tarve ohjelmistopro-
sessin parantamiselle. Toisaalta on ymmarrettivd my0s mitd prosessi tulee
maksamaan ja millaisia hyotyjd odotetaan. Tarvittavat resurssit on kerdttava ja
saatava jokainen hankkeeseen liittyva henkilo sitoutumaan prosessiin. (McFee-
ley 1996, 11-12) Toisin sanoen aloittamisvaiheessa maéaéritelldan liiketoimintata-
voitteista perdisin olevat syyt prosessin parantamisen toteuttamiseen, varmiste-
taan tarvittavien resurssien olemassaolo ja luodaan perusta hankkeen onnistu-

miselle. Prosessinparantamisen liittiminen liiketoiminnan tavoitteisiin on tar-
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peen, jotta saadaan varmistettu ylimméan johdon tuki prosessinparannushank-

keelle jo alkuvaiheessa. (tSoft 2004)

Diagnosointivaiheessa selvitetddn yrityksessa tdlld hetkelld olevien prosessien
nykytila, kiinnittden huomio erityisesti prosessien vahvuuksiin ja heikkouksiin
(tSoft 2004). Kun prosessien nykytilasta on saatu keréttyd tarvittava maara tie-
toa, niin tdiman jdlkeen prosessinparannushankkeet voidaan priorisoida ja maa-
rittdd parannettavien prosessien ldhtotaso, jotta prosessien kehittymistd voi-
daan mitata ja seurata. Vield ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd, tulee
varmistua ettd jokainen prosessiin osallistuva henkil6, johdosta tydntekijoihin,

on sitoutunut parannushankkeeseen. (McFeeley 1996, 53-55)

Suunnitteluvaiheessa madritellddn lopullinen toimintastrategia prosessinparan-
nushankkeen toteuttamiseksi vuosiksi eteenpdin. On erittdin tiarkedd, ettd stra-
tegia tarjoaa tarpeeksi yksityiskohtaiset ohjeet ja suuntaviivat hankkeen etene-
miselle tulevina vuosina. Strategian tdaytyy myos selkedsti perustua liiketoi-
minnan tarpeisiin ja siind tulee ottaa huomioon tulevat liiketoimintasuunnitel-

mat. (McFeeley 1996, 69)

Toteutusvaiheen tarkoituksena on kehittdd prosessien parannussuunnitelmat ja
kdaytannon ratkaisut (McFeeley 1996, 94). Toteutusvaiheessa parannustoimenpi-
teet toteutetaan kadytdnnossa siten, ettd tehdyt muutokset ovat tulevaisuudessa
helposti ylldpidettdvid. Vaihe sisdltdd prosessien mddrittelyd ja mittaamista, pi-

lottitestejd ja uusien prosessien kdyttoonottoa koko organisaatiossa. (tSoft 2004)

Viimeisessd vaiheessa katsotaan taaksepdin aikaisempia vaiheita, arvioidaan
saavutetut tulokset ja analysoidaan opittuja asioita (McFeeley 1996, 127). Pilot-
tiprojekteista ja parannusyrityksistd saadut kokemukset dokumentoidaan ja
analysoidaan jolloin saatuja kokemuksia voidaan hyddyntdd seuraavissa pa-
rannusohjelmissa. Alkuvaiheessa asetettujen liiketoiminnallisten tavoitteiden
toteutuminen tarkastetaan ja esitelldadn saavutetut tulokset ylimmalle johdolle.

(tSoft 2004) Vaiheen pddtavoitteena on verrata saavutettuja tuloksia asetettuihin
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tavoitteisiin, ottaa opiksi lapikdydystd prosessista, luoda suunnitelma jatkuvalle
prosessienparantamiselle sekd asettaa tavoitteet ja luoda suunnitelma seuraa-

valle kierrokselle. (McFeeley 1996, 127-128)

Tulosten arviointi

Dokumentoi ja
analysoi
kokemukset

Tarkastele tuloksia
arganizaation kannalta

hAdarittele
pragessit ja
arvinintimenetelmsa

Suunnitele ja

otelta
pilottihankkeet | Toteutus

Parantamishalur haarittele M AArittele
herdaminen konteksti #_a arannuksen
Brusrakenne

FRONSOA

Suunnittele ja
toteuta
prosessit g

Aloittaminen Arviol ja
maarittele _rjtl,-'kyis
kaytannd

Muodosta
toimintaryhmat

ja suunritele
toiminnot

kehitd suositukset b Arittele, /
ja dokumentai strategial ja
vaiheiden RIOHE

lopputulokset Suunnitelu

Diagnosainti

KUVIO 3. IDEAL-malli (McFeeley 1996; suomennos tSoft 2004)

Jos ajatellaan nykyajan projektiorganisaatioita, niin tietylld tavalla prosessin
hallinta on ristiriidassa jatkuvan kehittamisen ajatuksen kanssa, koska projektit
ovat useimmiten viliaikaisia (Orwig & Brennan 2000, 359-360). Tama valiaikai-
suus ja lyhytkestoisuus aiheuttaa sen, ettd projektien mittaus ja palkitsemispe-
rusteet perustuvat lyhytkestoisiin mittauksiin, lyhyen aikavalin kustannusseu-
rantaan ja ldhes pelkdstddn teknisiin ominaisuuksiin (Tippett & Waits 1994).
Téallainen lyhytkestoinen toiminta voi heikentdd pitkdn aikavéalin laadunhallin-
tamahdollisuuksia. Projektien lopputulokset voivat olla my6s yksilollisid ja ai-
nutlaatuisia, mikd omalta osaltaan luo vaikeuksia jatkuvalle laadun seurannal-
le. Koska projektit itsessddn voivat siis olla hyvinkin ainutkertaisia tapahtumia,

niin niiden ldpivientiin ja hallintaa vaikuttaviin prosesseihin tulisi kiinnittdd en-
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tistd enemman huomiota ja tdtd kautta mahdollistaa laadullisuuden jatkuva ke-

hittdminen organisaatiossa. (Orwig & Brennan 2000)

2.4 Miksi laatua on hallittava

Periaatteessa syyt laadunhallintaan ovat melko yksinkertaiset. Crosby (1985, 71)
on omien tutkimuksiensa pohjalta tullut siihen johtopdatokseen, ettd estamalla
virheiden syntyminen on mahdollista kasvattaa liiketoiminnan tuottoa. Todelli-
suudessa asiat eivit kuitenkaan ole aivan niin mustavalkoisia ja esimerkiksi kir-
jallisuudesta 1oytyviin tutkimustuloksiin kannattaa suhtautua varauksella, silld
yritysten laadunparannustoimenpiteistd saadut hyodyt ovat melko subjektiivi-
sia nakemyksid, koska raportit ovat yleisimmin organisaatioiden ylimman joh-
don tekemid. Mutta vaikka téllaisia raportteja tulee tarkastella skeptisesti, niin
yleisesti ne antavat melko positiivisen kuvan laadunparannustoimenpiteiden
hyodyllisyydestd. Esimerkiksi Knightsin ja McGaben (1996) toteuttaman tutki-
muksen mukaan ainoastaan kaksi prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd hei-
dédn laadunparannustoimenpiteistd ei ollut aiheutunut merkittavaa hyotya yri-
tykselle. Toisaalta taas yritykset, joilla oli positiivisia kokemuksia laadun pa-
rannuksesta, olivat sitd mieltd, ettd laadun parantaminen kasvatti tietoisuutta
muun muassa omasta liiketoiminnasta, sisdisistd ja ulkoisista asiakkaista seka
tarpeesta muuttaa organisaation toimintaa. Monet vastaajista sanoivat my®os,
ettd laadunparannustoimenpiteet paransivat asiakastyytyvdisyyttd, ryhmétyos-

kentelyd ja kommunikointia. (Knights and McCabe 1996, 20)

Vaikka hyvin hoidetusta laadunhallinnasta ja sen tuomista tuloksista on kirjoi-
tettu monia menestystarinoita, niin usein siihen edelleen suhtaudutaan turhan
kevyesti. Crosby (1985, 17, kirj. suomennos) tuo teoksessaan hyvin kuvailevasti
esille timdn ongelman taustalla vaikuttavan ajatusmallin:
Laadunhallinnan ongelma ei ole siind, ettd ihmiset eivét tietdisi tarpeeksi alasta. Ongelma
on enemmankin siind mitd he luulevat tietdvansd. Tdssd suhteessa laatu on kuten seksi.

Kaikki haluavat sitd - etenkin tietyissd tilanteissa. Jokainen luulee olevansa ammattilai-
nen, vaikka eivit haluakkaan antaa tarkempaa selitystd. Jokainen on sitd mieltd, ettd pel-
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kdstddn omien vaistojen seuraaminen riittdd ("No osaanhan mind sen jotenkin hoitaa”).
Liséksi useimmat ovat sitd mieltd, ettd alueella ilmenevit ongelmat johtuvat muista ihmi-
sistd ("Kunpa muut tekisivit asiat oikein”).

Useimmissa yrityksissd on myos tilanne, ettd laadunparannustoimenpiteitd ei
edes tunnisteta. Ihmiset kehittdvit ratkaisuja helpottamaan jokapdivdista tyotd
ja tdméd voidaan myos ndhda osittaisena laadun parannuksena. Toisaalta se voi
olla tdysin pdinvastainen toimenpide, silld mikali laadun parannusta ei hoideta
kerralla kunnolla ja jdrjestelmaillisesti, niin organisaation tuottavuus laskee ja
kustannukset ldhtevdt kohoamaan. Téllaisessa tilanteessa johdon on otettava
vastuu laadunparannustoimenpiteistd ja ndin varmistettava kestdva kehitys ko-
ko organisaatiossa. Paras ratkaisu tdllaisessa tilanteessa on pyrkid tekemadn
laatuajattelusta osa organisaatiokulttuuria ja yksittdisten tyontekijoiden arki-

pdivad. (Silén 2001)

Kukaan ei tiedd nykyddn mitd huominen tuo tullessaan. Tulevaisuuden ennus-
taminen on hyvin vaikeaa ja timd tekee tuottojen kasvattamisesta todella haas-
teellista. Téallaisessa tilanteessa laatuun keskittyminen on yksi selked vaihtoehto
menestymiselle, silld laatuun keskittymiselld voit nostaa voittojesi madrda vii-
destd kymmeneen prosenttia kokonaismyynnistd. Se on melkoinen summa il-
maista rahaa. (Crosby 1985, 1) Vaikka téllaiset tuotto-odotukset ovat hyvin ta-
pauskohtaisia, niin tuskin yhdelldk&an yritykselld on varaa jdttdd laadunhallin-
taa huomiotta. Valitettavasti usein kdy kuitenkin niin, ettd laadunhallintaan ei
panosteta tarpeeksi resursseja, silld kustannus-hyoty -suhde on vaikeasti nih-
tavissd ja erilaiset laatuohjelmat tulevat ylldttavan kalliiksi organisaatioille. Ta-
mén vuoksi ylimmaén johdon on vaikea oikeuttaa laadun parannustoimenpiteita
(Knights & McCabe 1996, 18). Tassdkin tapauksessa ympyra siis sulkeutuu, silld
laadunparannukseen suunnattujen voimavarojen hyoty on vaikeasti mitattavis-
sa, mutta toisaalta mittaaminen on mahdotonta ilman laadunhallintamenetel-

mid ja -tyokaluja.
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3 MENETELMIA LAADUNHALLINTAAN

Laadunhallinnassa kyse on organisaation prosessien laadullisuudesta ja niiden
parantamisesta (Dickens 1994; Lecklin 2002). Organisaation prosessit ja ylipddn-
sd organisaation toiminta tdytyy suunnitella siten, ettd se tukee parhaalla mah-
dollisella tavalla liiketoimintaa ja tdtd kautta myos tdyttdd asiakkaan vaatimuk-
set (Silén 2001, 16-17). Tassd kappaleessa tullaan kasittelemddn muutamia laa-
dunhallintamenetelmid, joiden avulla voidaan vaikuttaa joko koko organisaati-
on tai esimerkiksi yhden prosessin laatuun. Menetelmét on valittu silld perus-
teella, mitkd tutkielman toimeksiantajan ja kirjoittajan mielestd voisivat etuka-
teisselvityksen perusteella olla parhaiten soveltuvia case-yrityksen osastojen
viliseen laadunhallintaan. Menetelmistd rajattiin pois muun muassa ITIL:n (In-
formation Technology Infrastructure Library) ja Cobit:n kaltaiset ohjeet ja par-
haat kdaytannot, koska ne liittyvat enemmaén organisaation tietohallintoprosessi-
en parantamiseen. Samoin pois rajattiin puhtaasti palvelunlaadunparantami-

seen suunnitellut, esimerkiksi SERVQUAL-mallin kaltaiset tyokalut.

3.1 Total Quality Management (TQM)

TQM:lle 16ytyy kirjallisuudesta monia, hieman toisistaan poikkeavia, mééritel-
mid. Useimpien perusajatuksena on kuitenkin se, ettd johdon on otettava laa-
dullisuus selkedksi osaksi yrityksen toimintastrategiaa, ja heiddn on pysyttava
luomaan laatuajattelusta koko organisaation yhteinen, toimintaa ohjaava filoso-
fia. Yksi ensimmadisistd ja kuvaavimmista méérityksistd on Dickensinkin (1994,
75, kirj. suomennos) kirjassaan lainaama Oaklandin (1989) aikoinaan luoma
maédrittely:
TQOM on ldhestymistapa, jolla voidaan parantaa liiketoiminnan tehokkuutta ja jousta-
vuutta kokonaisuutena. Se on keskeinen tapa organisoida ja sitouttaa koko organisaa-
tio; joka osasto, jokainen toiminto, joka ikinen ihminen jokaisella organisaation tasolla.
Toimiakseen todella tehokkaasti, organisaation jokaisen osan tdytyy toimia kunnolla
keskenddn, tunnistaa ettd jokaisella henkilolld ja toiminnalla on merkitys ja ettd nailld

on myos vaikutus toisiinsa. TQM on metodi, jonka avulla saadaan kaikki ihmiset si-
toutettua parantamaan prosessia ja samalla vihennettyd heidédn turhaa ty6tddn, paran-
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tamalla tyon tehokkuutta tuloksien saavuttamiseksi nopeammassa ajassa. Metodit ja
tekniikat voidaan soveltaa koko organisaation alueella. TQM tédytyy saada jalansijaa
nopeasti ja tulla eldméntavaksi useissa organisaatioissa.

Viimeisen vuosikymmenen aikana TQM maddrittelyissd on vield enemmaén pai-
notettu toiminnan suunnittelun asiakasldhtoisyyttd. Muiden muassa Dale (1999,
3) ja Lecklin (2002, 89) ovat sitd mieltd, ettd prosessien kehittdmisen yksi tar-
keimmistd ldhtokohdista on asiakas. Ensisijainen tarve onkin pyrkid tunnista-
maan asiakkaiden, yhteiskunnan sekd myos organisaation sisdiset tarpeet ja
odotukset. Tamaén jalkeen mietitddn, kuinka ndma tarpeet saadaan tyydytettya
mahdollisimman kustannustehokkaasti ja parannettua organisaation suoritus-
kykyd. Dale (1999, 10-13) on listannut TQM:n tdrkeimpid elementtejd, jotka yri-
tyksessd tdytyy ottaa huomioon, jotta laadulle asetetut tavoitteet saavutetaan.
Namad elementit ovat ylimmén johdon sitoutuminen ja johtajuus (engl. com-
mitment and leadership of the chief executive offiser), suunnittelu ja organi-
sointi (engl. planning and organization), tyokalujen ja tekniikoiden kaytto (engl.
using tools and techniques), koulutus ja harjoittelu (engl. education and trai-
ning), osallistuminen (engl. involvement), tiimitytskentely (engl. teamwork),
mittaaminen ja palaute (engl. measurement and feedback) sekd kokonaisvaltai-

nen kulttuurin muutos (engl. culture change).

TQM:n implementointi yrityksen toimintatavaksi ei kuitenkaan ole mahdollista,
saati hyodyllistd, ilman sitd tukevia tydkaluja ja menetelmid (Zhang 2000).
KUVIOSSA 4 on esiteltynd TQM:n eri elementit Zhangin mukaan ja niihin si-
doksissa olevat menetelmat. Elementtejd on 11 ja menetelmid 83, jotka on jaettu
niiden elementtien alle, minki laadullisuuteen niilli on mahdollista vaikuttaa.
Huomioitavaa on, ettd vaikka TQM itsessddn on yksi laadunhallintamenetelmd,
se sisdltdd useita muita menetelmid, jotka on suunniteltu pienempien osakoko-
naisuuksien, kuten prosessien, laadunhallintaan (Zhang 2000). Tamd on yksi
syy minkd vuoksi esimerkiksi pelkka ISO 9000:2000 standardin mukainen toi-

minta ei takaa organisaation toiminnan laadullisuutta (Tari 2005, 182).
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Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan tarkemmin muutamaa menetelmad, joi-
den avulla voidaan vaikuttaa organisaation prosessien laadullisuuteen. Proses-
sien laadun parantamisen menetelmét voidaan karkeasti jakaa kahteen ldhes-
tymistapaan, jatkuvaan ja askelittaiseen. Jatkuvaa ldhestymistapaa voidaan kut-
sua myd0s prosessikeskeiseksi ja askelittaista organisaatiokeskeiseksi ldhesty-

mistavaksi. (Saastamoinen 2002)
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3.2 IS0 9001:2000

Alun perin ISO 9000 standardisarja késitti useita eri laadunhallintaan liittyvid
standardeja ja itse ISO 9000 standardi sisélsi spesifikaatiot muiden sarjan stan-
dardien valintaan ja kayttoon. ISO 9001 piti sisdllaan spesifikaatiot suunnitte-
luun ja kehitykseen, valmistukseen, installointiin seké palvelun hallintaan. Ta-
md sertifikaatti koski ldhinna yrityksid, joiden liiketoiminnan padvastuualueena
oli suunnittelu ja tuotteen valmistus. ISO 9002 puolestaan piti sisdlldan tar-
kemmat spesifikaatiot tuotteen valmistukseen ja installointiin. Tama sertifikaat-
ti koski yrityksid, joiden vastuuna oli tuotteiden tai palveluiden laadun varmis-
tus installoinnin ja tuotannon aikana. ISO 9003 taas sisélsi spesifikaatiot lopulli-
sen tarkastuksen ja testauksen osalta. Taméd standardi koski yrityksid, joiden
vastuulla oli lopullinen tarkastus ja testaus, joiden avulla varmistettiin tuotteen

mukautuminen vaatimuksiin. (Dale 1999, 342)

Viimeisin versio standardista ISO 9001:2000 julkaistiin 15.12.2000. Uudessa ver-
siossa on yhdistetty kaikki edelld maédritellyt versiot standardeista ISO 9001,
ISO 9002 ja ISO 9003. Jos siis yrityksen toiminta on sertifioitu jonkun edelld
mainitun version mukaisesti, niin yrityksen kannattaa harkita jarjestelmén vaih-
tamista ISO 9001:2000:n mukaiseksi. Standardien ISO 9001/9002/9003:1994 ver-
sioiden voimassaolo pdéttyijo 15.12.2003. (Det Norske Veritas 2005)

ISO 9001:2000 sertifikaatin, kuten aikaisempienkin, tarkoitus on todistaa, ettd
yrityksen laatujohtamisjdrjestelmé on sertifioitu parhaiden kdytdntojen ja stan-
dardien mukaisesti, ja ettd se tdyttdd kaikki standardin asettamat vaatimukset.
Standardin p&ddvaatimukset ovat laatujohtamisjdrjestelmd, johdon vastuu, re-
surssien hallinta, tuotteen toteutus sekd mittaaminen, analysointi ja parantami-
nen. Mikdli yritykselld ovat edelld mainitut alueet tarvittavan korkealla laatuta-
solla, silldi on mahdollisuus saada laadukkuuden takaava sertifikaatti. Sertifi-
kaatti on kolmannen osapuolen sertifiointielimen myontama ja se takaa, etta

yrityksen prosessit ovat asiakasvaatimusten mukaiset. (Det Norske Veritas
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2005) Lyhyesti sanottuna sertifikaatti antaa asiakkaille varmuuden siitd, etta
toimittajan tarjoamat tuotteet tai palvelut tayttavit heiddan vaatimuksensa (Dale

1999, 340).

Nykyédan kaytossa oleva ISO 9001:2000 standardi ei siis erottele tuotantoproses-
sin eri vaiheita. Standardi on helposti mukautettavissa mihin tahansa teollisuu-
den tai palvelutuotannon alaan, koska se keskittyy nimenomaan prosessin pa-
rantamiseen (Chin, Kim & Kim 2004, 243). Standardi palvelee erinomaisesti ko-
ko ajan muuttuvia liiketoimintaolosuhteita, joita esimerkiksi Internet luo. Tar-
kedd on kuitenkin muistaa, ettd pelkkda ISO 9001:2000 standardin mukainen
toiminta ei vie organisaation laatuajattelua yhtdan kilpailijoita korkeammalle
tasolle, jollei yrityksen johto onnistu luomaan yritykseen TQM:n mukaista toi-
mintakulttuuria (Tari 2005, 182). Erona ISO 9001:2000 standardin ja TQM valilla
onkin se, ettd ISO standardin mukaisessa toiminnassa organisaation jasenten
tulee pelkdstddn tietdd ja ymmartdad yrityksen laatupolitiikka, mutta TQM:n
mukaisessa toiminnassa johdon tdytyy varmistaa, ettd jokainen organisaation
jdsen ottaa vastuun yrityksen tavoitteiden ja padmaéarien saavuttamisesta (Brad-

ley 1994, 51).

3.3 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

CMMI on viitekehys, joka kuvaa tehokkaan ohjelmistoprosessin tarkeimmit
elementit. Sen idea on tarjota ohjelmistotuotanto-organisaatioille viisiaskelinen
kehityspolku, jota seuraamalla organisaation ad hoc -prosesseista jalostuu jar-
jestelmallisid ja helposti toistettavia kokonaisuuksia. CMMI kattaa kédytannot
ohjelmistojen valmistuksen ja ylldpidon suunnitteluun, toteutukseen ja seuran-

taan. (Paulk, Weber, Curtis ym. 1995)

CMMIn kehityspolku késittdd viisi eri kypsyystasoa. Jokaisella kypsyystasolla
on oma tarkistuslistansa. Tarkistuslistan avulla selvitetddan ovatko tiettyjen pro-

sessialueiden vaatimukset tdytetty siten, ettd kypsyystaso voidaan saavuttaa.
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Prosessialueita on yhteensa 25. Yksi prosessialue kasittdd joukon kaytantojd,
joiden yhtendiselld implementoimalla saavutetaan tietyt tavoitteet, joiden tulok-
sena pddstadn merkittdviin toiminnan parannuksiin kyseiselld prosessialueella.
Tavoitteet on luokiteltu yleisiin (engl. generic) ja yksityiskohtaisiin (engl. speci-
fic). Yleinen tavoite esittelee ominaisuudet, jotka tdytyy sisdllyttdd toimintaan
omaksuakseen prosessit, jotka tdyttdvat prosessialueen vaatimukset. Yksityis-
kohtainen tavoite esittelee ominaisuudet, jotka taytyy implementoida tayttaak-
seen prosessialueen vaatimukset. Kdaytannot puolestaan ovat tiettyjd toimintoja,
jotka mahdollistavat tavoitteiden saavuttamisen. Kdaytannotkin jaetaan yleisiin
ja yksityiskohtaisiin. Yleinen kdytantd on valttdiméaton toiminto, joka tdytyy
suorittaa saavuttaakseen siihen liittyvdn yleisen tavoitteen. Yksityiskohtainen
kaytanto on valttdamaton toiminto, joka tdytyy suorittaa saavuttaakseen siihen

liittyvéan yksityiskohtaisen tavoitteen. (Yoo, Yoon, Lee ym. 2006)

Seuraavissa kappaleissa on esiteltynd kypsyystasot sekd niiden tyypillisimmat
piirteet. Lopuksi yhteenvetona on esitelty kokonaiskuva niistd prosessialueista,

jotka kullakin kypsyystasolla tdytyy hallita edetdkseen seuraavalle.

3.3.1 Taso 1: Aloitus

Aloitustasolla organisaatio ei tyypillisesti tarjoa vakaata ja jarjestelmallistd ym-
pédristod ohjelmistojen kehittdmiseen ja ylldpitoon. Tunnusomaista tallaisille or-
ganisaatioille on, ettd kriisin ylldttdessd hyldtdadn laaditut suunnitelmat ja keski-
tytddn ainoastaan tekemiseen, kuten koodaamiseen. Lopputuloksena ovat usein
toimimattomat tuotteet, ylittyneet budjetit ja aikataulut. Menestyminen riippuu
yksittdisten henkilviden onnistumisesta ja henkilokohtaisesta panoksesta, eikd
menestymisen edellytykset ole siirrettdvissa seuraaviin projekteihin, ellei pro-
jektia toteuteta tdysin samoilla ihmisilld. Aloitustasoon ei liity yhtddn prosessi-
aluetta, silla aloitustason saavuttaminen ei vaadi minkdin tavoitteen saavutta-

mista. (Paulk, Weber, Curtis ym. 1995, 17-18)



29

3.3.2 Taso 2: Toistettava

Toistettavalla tasolla ovat olemassa kédytdnnot ohjelmistoprojektin hallintaan
sekd menetelmaét kdytantojen toteuttamiseksi. Projektien suunnittelu ja hallinta
perustuu kokemuksiin aikaisemmista samankaltaisista projekteista. Projekti-
kohtaisten prosessien tehokkuutta on parannettu médrittelemalld, dokumen-
toimalla, toimeenpanemalla, harjoittelemalla, mittaamalla, toteuttamalla ja pa-
rantamalla tiettyja prosesseja. Toisin sanoen toistettavalla tasolla prosessien
elinkaarenhallintaan on kiinnitetty huomiota, jotta projektien tehokkuutta saa-
daan parannettua. Prosessit voivat vaihdella projektien kesken, mutta vaati-
muksena toisen kypsyystason saavuttamiseksi on, ettd yrityksessd on organi-
saatiotason kdytannot projektien ohjaamiseen. Ndiden kdytantojen avulla pys-
tytddn tekemddn realistisia suunnitelmia ja vaatimuksia esimerkiksi projektien
aikatauluille ja kustannuksille, peilaamalla projekteja aikaisempiin vastaaviin ja
nykyisten projektien vaatimuksiin. Tason kaksi organisaatioiden prosessit ovat
jdrjestelmallisid ja tarkan kontrollin alla, koska projektien suunnittelu ja seuran-
ta on realistista, vakiintunutta ja ennustettavaa. (Paulk, Weber, Curtis ym. 1995,

18)

3.3.3 Taso 3: Mddritetty

Maéritetylld tasolla standardisoidut prosessit ohjelmistojen kehittdmiseen ja yl-
ldapitoon ovat kdytossd ja dokumentoitu koko organisaation tasolla. Kolmosta-
son prosessien tarkoitus on helpottaa johdon ja teknisen henkilokunnan mah-
dollisuutta tyoskennelld tehokkaammin. Organisaationlaajuinen koulutushanke
kdynnistetddn, minkd avulla varmistetaan riittdvét taidot ja tietdmys johdon se-
ka tyontekijoiden piirissd, jotta he pystyvit tayttamaan heille madratyt tehtavat.
Lisdksi projektit raatdloiviat organisaation standardeista prosesseista sellaisia
jotka tukevat parhaiten tietyn projektin toimintaa. Téllaista prosessia voidaan

kutsua myo6s madritellyksi. Erityispiirteitd tdllaiselle prosessille ovat muun mu-
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assa valmiit kriteerit, syttteet, standardit ja toiminnot tyon tekemiseksi. Hyvin
maddritelty prosessi antaa myos johdolle paremmat mahdollisuudet hallita pro-
jektin teknistd puolta. Ominaista tason kolme organisaatioille on, ettd niiden oh-
jelmistojen kehitys- ja hallintatoiminnot ovat vakiintuneita ja toistettavia. Kus-
tannuksia, aikataulua ja toiminnallisuutta kontrolloidaan sekd ohjelmistojen
laatua tarkkaillaan. Tédrkeintd on saavuttaa organisaation laajuinen ymmarrys
ohjelmistoprosessiin liittyvistd toiminnoista, rooleista ja vastuista. (Paulk, We-

ber, Curtis ym. 1995, 18-19)

3.3.4 Taso 4: Hallittu

Hallitulla tasolla organisaatio asettaa kvantitatiivisia laatutavoitteita ohjelmisto-
tuotteille ja —prosesseille. Tarkeiden ohjelmistoprosessien tuottavuutta ja laatua
mitataan jokaisessa projektissa osana organisaation kokonaisvaltaista mittaus-
ohjelmaa. Mittaamisella mahdollistetaan kvantitatiivinen perusta yksittdisten
projektien prosessien ja tuotosten arviointiin. Organisaatiolla on myos kaytos-
sddn laaja ohjelmistoprosessitietokanta jonne tieto prosesseista tallennetaan.
Arvioinnin ja mittaamisen tarkoitus on vdhentdd prosessien suorituskyvyn
vaihtelua, jotta saavutetaan kokonaisvaltaisempi kontrolli projekteista. Neljan-
nen tason organisaatiot ovat madritettdvampid ja ennustettavampia, koska pro-
sessit ovat mitatut ja ne toimivat tietyissd rajoissa. Taso mahdollistaa prosessien
ja tuotosten laadullisten suuntausten ennustamisen ja koska prosessit ovat va-
kiintuneita sekd mitattavia, niin yll4ttavien tilanteiden sattuessa epdkohdat pys-

tytddn tunnistamaan ja kéasitteleméan. (Paulk, Weber, Curtis ym. 1995, 19-20)

3.3.5 Taso 5: Optimoitu

Optimoidulla tasolla koko organisaatio on fokusoitunut jatkuvaan prosessin
parantamiseen. Organisaatiolla on keinot tunnistaa vahvuudet ja heikkoudet

etukdteen, jolloin se pystyy estimé&ddn epdkohdat ajoissa ja tehokkaasti. Ohjel-
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mistoprosessin tehokkuudesta saatua tietoa hyddynnetdan uusien teknologioi-
den hyoty/kustannus -analyyseissa sekd prosessien parannusehdotuksissa. In-
novaatiot, joiden tuloksena syntyvéat parhaat kdytannot, tunnistetaan ja siirre-
tddn organisaation jokaiselle tasolle. Epakohdat analysoidaan, jotta tunnistettai-
siin niiden aiheuttajat ja pystyttdisiin tulevaisuudessa estaimddn niiden synty.
Viidennen tason organisaatiot pyrkivit siis jatkuvasti kehittiméaan prosessejaan
ja tdtd kautta projektejaan. Prosessien kehittdminen tapahtuu véahittdiselld ole-
massa olevien prosessien muutoksella sekd uusien teknologioiden ja metodien
innovatiivisella kdytolld. Lopputulos on se, ettd teknologian ja prosessien pa-
rantaminen on suunniteltu ja hallittu kuten mikd tahansa muu liiketoiminnan

osa. (Paulk, Weber, Curtis ym. 1995, 20)

3.3.6 Prosessialueet kypsyystasoittain

Alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 1) on esitettynd prosessialueet, jotka
kullakin ylld kuvatulla kypsyystasolla taytyy olla kunnossa, jotta eteneminen
seuraavalle tasolle voi tapahtua. Koska jokainen kypsyystaso muodostaa tarvit-
tavan perustan seuraavalle, tasojen ohittaminen on melkein aina haitallista. To-
ki on mahdollista keskittyd ylempien tasojen prosessialueiden parantamiseen,
mutta on otettava huomioon, ettd mikali pohjaa kyseisille prosessialueille ei ole
alemmilla tasoilla rakennettu, niiden kestdvyys voi olla hauras ja todenndkoi-
sesti ongelmia ilmenee juuri kriittisten tapahtumien aikaan. (Paulk, Weber, Cur-

tis ym. 1995, 20-21)

TAULUKKO 1. Prosessialueet kypsyystasoittain (Process Academy inc. 2003

mukailtuna, kirj. suomennos)

Kypsyystaso 1: Ei prosessialueita

(jatkuu)
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TAULUKKO 1. (jatkuu)

Kypsyystaso 2: e Vaatimusten hallinta

® Projektin suunnittelu

e Projektin monitorointi ja kontrollointi

e Toimittajien yhdenmukaisuuden hallinta

® Mittaamiset ja analysoinnit

® Prosessin ja tuotoksen laadun varmistaminen

e Konfiguraation hallinta

Kypsyystaso 3: e Vaatimusten kehittdminen

® Tekninen ratkaisu

e Varmentaminen

e Validointi

e Tuoteintegraatio

e Organisatorinen prosessiin keskittyminen
e Organisatorinen prosessin maaritelma

e Organisatorinen koulutus

Kypsyystaso 4: e Integroitu projektin hallinta

e Integroitu toimittajan hallinta

e Riskien hallinta

o Padtoksentekoanalyysit ja ratkaisut
e Integroitu ryhmanmuodostus

e Integraation mahdollistava organisatorinen ymparisto

Kypsyystaso 5: e Kausaaliset analyysit ja paatokset

e Organisatoriset innovaatiot ja kehittyminen
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3.4 SPICE-standardi (ISO 15504)

SPICE-standardi toiselta nimeltdan ISO 15504 on yleispéateva jarjestelmd proses-
sien arviointiin ja kehittdmiseen. Se muodostaa kehysmallin, jonka avulla kau-
palliset mallit ja metodit voivat olla yhteensopivia toistensa kanssa sdilyttden
silti omat vahvuutensa. (Nevalainen 2004) Malli sisdltdd kaksiulotteisen ldhes-
tymistavan prosessin kyvykkyyden arviointiin. Toinen ulottuvuuksista sisdltaa
arvioitavan prosessin ja toinen mittausasteikon prosessin arviointiin. (Mackie

1997)

SPICE-standardilla on kolme pédasiallista kdyttokohdetta: Ensimmédinen on or-
ganisaation prosessien jdrjestelméllinen parantaminen, peilaamalla arviointitu-
loksia liiketoiminnan tarpeisiin. Toinen kdyttokohde on prosessien kyvykkyy-
den arviointi. Kyvykkyyttd voidaan arvioida esimerkiksi toimittajavalinnan yh-
teydessd. Kolmas kadyttokohde on ohjelmistotoiminnan itsearviointi ja kehittéa-
minen SPICE-mallin antamien prosessikuvausten ja suuntaviivojen mukaisesti,
kayttamalld niitd parannushankkeiden pohjana. (Walker & Gee 2000; Nevalai-
nen 2004)

SPICE-kehysmalli ryhmittelee prosessit viiteen eri kategoriaan, sen mukaan mi-
td prosessityyppid kukin prosessiulottuvuuden prosessi edustaa. Kategoriat
ovat asiakas/toimittaja (engl. customer/supplier), valmistus (engl. enginee-
ring), tuki (engl. support), johtaminen/hallinta (engl. management) ja organi-
saatio (engl. organization). Asiakas/toimittaja -kategoriaan sisdltyvit prosessit,
jotka liittyvdt suoraan esimerkiksi asiakkaaseen tai lopputuotteen asiakkaalle
toimittamiseen. Valmistuskategoriaan sisdltyvat prosessit, jotka ovat suoraan
yhteydessd esimerkiksi jarjestelmén tai ohjelmistotuotteen valmistukseen, ylla-
pitoon, implementointiin tai dokumentointiin. Tukikategoriaan puolestaan si-
sdltyvat prosessit, jotka tavalla tai toisella tyoskentelevit jonkin toisen prosessin

alaisuudessa ohjelmiston eri eldmdnvaiheissa. Johtamis-/hallintakategoriaan
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sisdltyvat prosessit, jotka kasittavat kdaytannot ohjelmistoprojektin hallintaan
sen eri elinkaaren vaiheissa. Loput prosessit kuuluvat organisaatiokategoriaan.
Kategoriaan kuuluvat prosessit, jotka sisdltavat kaikki ne kdaytannot, joilla orga-
nisaatio hallinnoi projektejaan ja saavuttaa liiketoimintatavoitteensa. (Mackie

1997)

Kuten CMMI:ssa SPICE-standardissakin jokaiselle prosessille méadritelldan ny-
kytila eli prosessin kypsyystaso. Kypsyystasoja on kuusi ja jokaisella tasolla on
tietyt kdytdnnot ja vaatimukset prosessin toiminnallisuudelle, jotka huomioon-
ottamalla ja toteuttamalla prosessin tehokkuutta ja kyvykkyyttd voidaan paran-
taa. Mackie (1997) sekd Walker ja Gee (2000) ovat artikkeleissaan esitelleet kyp-

syystasot seuraavalla tavalla:

- Taso 0. Vaillinainen (engl. incomplete) - Prosessin toiminta-ajatusta ei ym-

maérretd eikd selvid toimintatapoja ja odotettavia lopputuloksia ole olemassa.

- Taso 1. Toimiva (engl. performed) - Prosessin tarkoitus ja toiminta on ylei-
sesti ymmadrretty. Prosessia ei ehkd ole tarkasti suunniteltu ja seurattu, mut-
ta yksilot organisaatiossa tietdvat mitd pitdd tehdd ja miten. Prosessin toteu-

tuksessa on my0s selvésti erottuvia toimintatapoja.

- Taso 2. Hallittu (engl. managed) - Toiminta on suunniteltua ja seurattua.
Tyotavat tayttavat tietyt standardit ja vaatimukset. Erona tasoon yksi on, et-
td prosessin toiminta on suunniteltua ja hallittua seké etenee selvésti kohti

maédriteltyd prosessimallia.

- Taso 3. Vakiintunut (engl. established) - Prosessi on toimiva ja hallittu ylei-
sesti hyvadksyttyjen ohjelmistoprosessien kdytantéjen mukaan. Prosessi on
dokumentoitu ja raitdloidyt versiot standardeista jokaisen prosessin osalta
ovat olemassa. My0s tarvittavat resurssit ovat allokoidut paikoilleen. Erona
tasoon kaksi on, ettd prosessi on suunniteltu ja hallittu yleisesti hyvaksytty-

jen kaytantojen mukaan.
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- Taso 4. Ennustettava (engl. predictable) - Prosessi toimii jatkuvasti tiettyjen
kontrollirajojen vaihteluvilin sisdlld saavuttaen tavoitteensa. Prosessin toi-
minnan mittarit ovat kerdtty ja analysoitu. Tdma johtaa kvantitatiiviseen
ymmarrykseen kyvykkyydestd ja parantaa mahdollisuutta ennustaa proses-
sin suorituskykyd. Toimintatapojen laatu on kvantitatiivisesti tiedostettu.
Erona tason 3 prosessiin on siis se, ettd prosessi on kvantitatiivisesti ymmar-

retty ja kontrolloitu.

- Taso 5. Optimoiminen (engl. optimising) - Prosessin toiminta on optimoitu
kohtaamaan nykyiset ja tulevat liiketoiminnan tarpeet ja prosessi toistuvasti
saavuttaa liiketoimintatavoitteensa. Jatkuva prosessin monitorointi liiketoi-
mintatavoitteiden suhteen on mahdollistettu kvantitatiivisen palautteen
avulla. Optimointi sisdltdd myds uusien innovatiivisten ideoiden ja teknolo-
gioiden kayttoonoton, jotta tehottomat prosessit saavuttaisivat liiketoiminta-
tavoitteensa. Erona tasoon neljd on, ettd standardi prosessi joutuu jatkuvasti
lapikdymadn pientd hienosddtod ja parannusta, perustuen kvantitatiiviseen

ymmadrrykseen ndiden parannusten vaikutuksesta prosesseihin.

Prosessien kyvykkyyttd voi arvioida ilman tarkoituksenmukaisia tyokaluja
(Walker & Gee 2000). Vaikka prosessien kehityskohteita voi ndhda suoraan pro-
sessin tason mddrittelyn jdlkeen, kehysmalli itsessddn ei riitd luotettavaan ja yh-
denmukaiseen arvioon prosessin kyvykkyydestd, koska tieto ei yksinkertaisesti
ole riittdvd. Prosessikuvausten ja prosessien kypsyystasojen tueksi on pystytta-
vd hankkimaan joukko indikaattoreita, joiden avulla prosessin tila voidaan

maadritelld kaikenkattavasti. (Mackie 1997)
3.5 Six Sigma
Six Sigma -nimi juontaa tilastollisen analyysin eli perinteisen SPC:n (Statistical

Process Control) vaihtelukésitteestd. Yksi sigma kuvaa normaalivaihteluvalid,

jonka sisdpuolelle jad noin 68% vaihtelusta. Mikali prosessi toimii yhden sig-
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man tasolla, on 32% prosessin tuotoksesta virheellistd. Toisessa ddripddssd on
vain 0,00034% tuotannosta. Six Sigma siis mittaa prosessin suorituskykyd ja
prosessin vaihtelu on yksi organisaation pahimmista vihollisista. (Thalainen &
Holtta 2001) Six Sigma sopii yhtd hyvin teollisten liiketoimintaprosessien,
transaktioiden kuin myds tuotantoprosessienkin parantamiseen. Se sopii hyvin
myos palvelu- ja hallintoprosesseihin riippumatta siitd, onko kyseessa liiketoi-

mi vai ei-voittoa tuottava yhteiso. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 31)

Six Sigma soveltuu periaatteessa kaikenlaisten prosessien hallintaan, mutta
luonteestaan johtuen se on parhaimmillaan rutiiniprosesseissa, eli samanlaisina
toistuvissa tuotanto- ja palvelu prosesseissa, joiden eteneminen ja tuotokset
ovat tarkasti maéadritelty. (Ihalainen & Holtta 2001) Vaikka Six Sigma on ylei-
simmin ymmarretty suorituskykytavoitteena (laatutavoite), jonka ajatuksen on
pyrkid mahdollisimman ldhelle nolla-virhettd, voidaan sitd pitdd myos vertai-
lumittana (engl. benchmark), jolla verrataan prosessien, tuotteiden, palvelujen,
ominaisuuksien, laitteiden, koneiden, osastojen ja yritysten laatutasoa toisiinsa

(Karjalainen & Karjalainen 2002, 19-20).

Six Sigman tarkoituksena on tuottaa ldhes taydellisid tuotteita ja palveluita asi-
akkaalle. Six Sigma asettaa asiakkaan ensimmadiseksi ja kayttdd faktoja sekd da-
taa ajaakseen yritystd kohti parempia ratkaisuja. Sen tarkoituksena on parantaa
kaikkia organisaation alueita niin, ettd tdytetddn asiakkaiden, markkinoiden ja
teknologioiden muuttuvat tarpeet siten, ettd saadaan tyontekijoille, asiakkaille
ja osakkaille hyotyd. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 17) Six Sigma -
menetelmdlld on mahdollista paljastaa prosessin piilevit heikkoudet seké kiin-
nittdd huomiota prosessin todelliseen suorituskykyyn mittaamalla ja analysoi-
malla projektin vaiheiden etenemistd. Se on pitkille samantyylinen laadunhal-
lintamenetelméd kuin TQM, sisdltden erilaisia laatutydkaluja prosessien paran-

tamisen eri vaiheisiin. (Thalainen & Holtta 2001)
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Yksinkertaisuudessaan Six Sigmassa sovelletaan prosessien kehittdmiseen tar-
koitettua tieteellistd ldhestymistapaa (PDCA), sekd kdytetddn suurta madras ti-
lastollisia tyokaluja, joita on saatavilla ongelmanratkaisuun ja analysointiin
(Karjalainen & Karjalainen 2002, 42). Laatutyokalujen kédytossd opastavat ja
kouluttavat niin kutsutut Black Belt -menetelmdasiantuntijat. Menetelméan kayt-
toonotto alkaa perustamalla Six Sigma -projekti, jonka kohde yleensa maaritel-
laan laatukustannusanalyysin avulla. Projekti kdyttdd muistakin laatumalleista
tuttua MAIC-ldhestymistapaa lisdttynd erilliselld D-vaiheen projektin maritte-
lylla. (Ihalainen & Holttda 2001) Lahestymistapa perustuu siihen, ettd l1oydetdaan
prosessista ne satunnaiset syyt jotka vaikuttavat eniten prosessin vaihteluun ja
pyritddn eliminoimaan ne. Téllaisten satunnaisten syiden 16ytamiseksi tri Mika-
el J. Harry on kehittanyt DMAIC-prosessin. DMAIC tulee englannin kielen sa-
noista define, measurement, analysis, improvement, control eli méaérittely, mit-
taus, analysointi, parannus, ohjaus. Menetelmd perustuu dataan ja strukturoi-
tuun tilastolliseen ongelmanratkaisumenetelméén, jossa kdytetdan lukuisia eri-
laisia tilastollisia tyokaluja yhdessd integroidun tilastosoftan kanssa. (Karjalai-

nen & Karjalainen 2002, 43)

Maiérittelyvaiheen tavoitteena on aikaansaada selked lausuma asetetuista pa-
rannuksista, yldtason prosessikuvaus sekd lista asioista, jotka ovat asiakastyy-
tyvdisyydelle tarkeitd ja kriittisid laadun, toimitusajan ja kustannusten osalta.
Mittausvaiheen tavoitteena on todentaa, validoida, ongelman olemassaolo. Ta-
mé tapahtuu kerdamailld informaatiota ongelmasta tai mahdollisuudesta. Toi-
sena tavoitteena mittausvaiheessa on varmentaa mittauksen luotettavuus. Kay-
tannossd tdmad tarkoittaa mittauksen suorituskyvyn madrittamistd, arviointia ja
hyvin usein my0s kehittdmistd. Analyysivaiheen tarkoituksena on ideoida ja
paikallistaa ydin- tai juurisyilld ilmaistut ongelman aiheuttajat tai mahdollisuu-
den ratkaisijat. Luodaan siis teoria eli hypoteesi ja sen jdlkeen joko vahvistetaan
tai kumotaan se datalla ja tilastollisilla analyyseilld. Parannusvaiheen tavoittee-

na on kokeilla ja soveltaa ratkaisuja, joihin ydin- tai juurisyyt viittasivat mitta-
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us- ja analyysivaiheen aikana. Parannusvaiheessa kédytetddn screening -kokeita,
karakterisointikokeita ja optimointikokeita. Viimeisen eli ohjausvaiheen tavoit-
teena on arvioida ratkaisuja ja toisaalta kehittdd suunnitelma kuinka saavutetut
tulokset ylldpidetdaan sekd millaisia menettelyjd, standardeja, ohjeita ja mittauk-

sia tarvitaan johtamisessa. (Karjalainen & Karjalainen 2002, 46-52)

3.6 Quality Function Deployment (QFD)

QFD-tyokalu syntyi Japanissa 1060-luvun puolivilissa. Lahtokohtana oli ulottaa
laatu késittdamaan yrityksen kaikki toiminnot asiakkaan tarpeiden selvittdmises-
ta tuotekehityksen kautta valmistukseen ja markkinointiin. Hankkeen aikana
asiakasldhtoiselle  tuotekehityksen laadunhallintaan  kehitettiin ~ QFD-
laatumatriisi (KUVIO 5), toiselta nimeltddn laatutalo (engl. House of Quality),

jota kdytettaan QFD-prosessin eri vaiheissa. (Turunen 1991, 19)

Ominaisuuksien
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KUVIO 5. QFD-laatutalo (Lakka, Laurikka & Vainio 1995, 15)

QFD-prosessi (KUVIO 6) késittdd useita matriiseja, joilla selvennetddn yrityksen
toimintojen ja asiakastyytyvdisyyden vilisid suhteita. Namé& matriisit perustu-

vat kuviossa viisi esiteltyyn laatutaloon, joka tunnetaan my6s ”mitd-miten”
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matriisina. (Temponi, Yen & Tiao 1999) Kuten ylld olevasta kuviosta voi huo-
mata, QFD on hyvin strukturoitu metodi, jonka avulla asiakkaiden tarpeet
muutetaan tuotespesifikaatioiksi sekd lopuksi jalostamalla tuotteen osien vaa-
timuksiksi, prosessisuunnitelmiksi ja valmistusvaatimuksiksi (Zheng & Chin
2005). Matriisien muodostama data kulkee yksiselitteisesti ldpi koko prosessin.
Edellisestd matriisista saatu data antaa ldhtokohtatiedot seuraavaan matriisiin.
(Temponi, Yen & Tiao 1999) Taméd prosessi on nelivaiheinen. Ensimmadisessd
vaiheessa suunnitellaan tuote, toisessa tuotteen ominaisuudet, kolmannessa
prosessi ja viimeisessd vaiheessa suunnitellaan valmistus. QFD on erittdin hyo-
dyllinen tyokalu laadunhallintaan mutta ei mikdan yksinkertainen kayttas, silla
kuten esimerkiksi Turunen (1991) tuo esille, QFD-matriisin tueksi on tapana ra-
kentaa yritys- tai alakohtaisia taulukoita eri aputoiminnoille ja vertailuille. Eri
kaavioiden ja taulukoiden tdyttd6 on hyvin vaativaa ja aikaa vievdd, ja taméan
vuoksi monet tahot ovatkin hyldnneet QFD:n kédyton. (Zheng & Chin 2005)
Vaikka QFD muodostaa ndenndisesti systemaattisen etenemistavan, niin eri
vaiheet ja osta menevit silti kdytdnnossa pddllekkdin, koska prosessin kuluessa
saattaa ilmetd asioita, jotka pakottavat palaamaan taaksepdin. Periaatteessa
QFD mahdollistaa kuitenkin etupainotteisen tyoskentelyn, joka auttaa ongelmi-

en ratkaisemisessa ennakkoon. (Turunen 1991)

QFD-menetelmad sisdltdd yksinkertaisuudessaan kolme elementtid: input (syo-
te), korrelaatiokerroin ja output (tuloste). Idea on, ettd asiakkaiden tarpeista
syntyy tuotteen spesifikaatiot. Korrelaatiokerroin kuvaa vuorovaikutuksen
voimakkuutta. Menetelman tavoitteena on yksinkertaisesti varmistaa, ettd asi-
akkaiden tarpeet ohjaavat tuotekehitys- ja tuotantoprosessia. Menetelmé koos-
tuu kahdesta vaiheesta. Ensimmadisessd vaiheessa toteutetaan asiakkaiden tar-
peiden muuttaminen tuotespesifikaatioiksi. Toinen vaihe taas on yksinkertai-
suudessaan spesifikaatioiden toteuttaminen. Nditd toimenpiteitd varten mene-
telméédn liittyy oleellisesti kuviossa viisi mainittu laatumatriisi. (Turunen 1991,

20)
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KUVIO 6. QFD-prosessi (Temponi, Yen & Tiao 1999; suomennos Saviluoto
2006)

Vaikka QFD muodostaa ndenndisesti systemaattisen etenemistavan, niin eri
vaiheet ja osat menevit silti kdytannossd padllekkdin, koska prosessin kuluessa
saattaa ilmetd asioita, jotka pakottavat palaamaan taaksepdin. Periaatteessa
QFD mahdollistaa kuitenkin etupainotteisen tydskentelyn, joka auttaa ongelmi-

en ratkaisemisessa ennakkoon. (Turunen 1991)

Kirjallisuuden mukaan QFD:ia on harvoin kdytetty onnistuneesti prosessin laa-
dun suunnitteluun. Yleensa keskitytddnkin ainoastaan tuotteen ominaisuuksiin
ja niiden vastaavuuteen asiakkaiden tarpeisiin. Kdytdnnossa prosessin laadun-

hallinta on sitd, ettd prosessille kehitetddn vaihtoehtoisia malleja, joiden suun-
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nittelussa tulisi kdyttad hyodyksi objektiivista prosessin kyvykkyyden arvioin-
tia. (Zheng & Chin 2005)

3.7 Yhteenveto menetelmisti

Luvussa kolme on kisitelty erilaisia laadunhallintamenetelmid, -standardeja ja -
tyokaluja. Tamén kappaleen tarkoituksena on koota menetelmét yhteen, vertail-
la niiden riippuvuuksia toisiinsa ja tuoda esille eroja niiden kayttotarkoituksis-
ta. Tarkedd on huomioida, ettd tutkimuksen suppeuden vuoksi on mahdotonta
luoda kattavaa kuvaa esitellyistd menetelmistd, mutta kappale tarjoaa kuitenkin
yleiselld tasolla olevan yhteenvedon. Yhteenvedon tarkoituksena on tuoda esille
konkreettisia eroja ja yhtenevéaisyyksid menetelmien vélilld ja nédin ollen luoda
lukijalle mahdollisuus miettid eri menetelmien soveltuvuutta erityyppisiin ja

laajuisiin laadunparannushankkeisiin.

Jotta esiteltyjen menetelmien eri kdyttotarkoitukset ja alueet saataisiin hahmo-
tettua, on syytd palata Zhangin (2000) laatimaan TQM-kuvioon (KUVIO 4). Ku-
viosta voidaan erottaa kolme elementtid (KUVIO 7): prosessin kontrollointi ja
parannus, tuotteen suunnittelu ja laadunhallinnan parantaminen. Aiemmin lu-
vussa esiteltyjen menetelmien ja standardien ensisijainen kayttotarkoitus on pa-
rantaa kyseisten osa-alueiden laadullisuutta. Kuten kuviosta huomataan, suo-
raan prosessin kontrollointiin ja parantamiseen liitetddn CMMI, SPICE ja Six
Sigma. CMMI ja SPICE kuuluvat kuviossa kohtaan prosessin kypsyys, kun taas
Six Sigma -menetelmd pitdd sisdlldan sekda PDCA-ympyrdn ettd SPC:n kayttoa.
Six Sigma kaikkine lisdtyokaluineen on tosin useampaan TQM-elementtiin vai-
kuttava menetelmd, ja muutenkin luonteeltaan enemmén TQM:n tavoin koko-
naisvaltaisempi laadunhallintatydkalu. Vastaavasti tuotteen suunnitteluun kuu-
luu QFD, jonka tarkoitus on parantaa tuotteen laadullisuutta asiakasldhtoisen
ajattelutavan myotd. Kuten QFD:ia késittelevdssd kappaleessa tuli esille, niin
QFD pitdd sisdllddan my06s prosessin parantamiseen tdhtddvid vaiheita sekd sii-

hen yleenss liitetddn useita menetelmédd tukevia laadunhallintatyokaluja. Né&in
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ollen sen kayttod ei voida rajata pelkdstdan tuotteen suunnittelun ja laadulli-
suuden parantamiseen. Lopuksi kuviosta voidaan ndhda ISO 9001:2000:n yhte-
ys laadunhallinnan parantamiseen. ISO 9001:2000:n auttaa osaltaan varmista-
maan, ettd organisaation laadunhallinnan kdytannot ovat tarvittavalla tasolla.
Kuviota tarkasteltaessa taytyy kuitenkin muistaa, ettd se on yhden henkilon na-
kemys menetelmien sijoittumisesta organisaation eri elementtien kesken ja ku-
ten ylld on esitetty, niin monet menetelmit toimivat usean eri elementin alueel-

la.

Prosessin Tuotteen Laatu-
kontrollointi ja suunnittelu jarjestelman
parannus parantaminen

PDCA ympyra Yhten dinen Laadun . .
\_) valmistuspros hallinnan S|X Slgma

Laitteiston essi tyokirja
yllapito ja
parannus Luotettava Laadun H
valmistuspros hallinnan CMMI &
Katselmukset essi —T Kaytannot | Spice.standardi
ItseW < QFD Ty 6skentelyoh
< Prosessin DOE
kypsyys 1SO QFD
CAD 9001:2000
Tilastoiqti sertifikaatti
Arvon

7 Laadun [~ tuottaminen
kontrollointi 1ISO 9001:2000
tyokalua Valmistuksen

suunnittelu
< SPC

FMEA \

Véaaraksi

todistaminen \

7 uutta
tyokalua

FTA

KUVIO 7. Kolmen TQM-elementin laadunhallintamenetelmét (Zhang 2000 mu-

kailtuna, kirj. suomennos)

Esiteltyjen laadunhallinta menetelmien ja standardien pintapuolinen tarkastelu
jo osoittaa, ettd esitellyistd menetelmistda CMMI ja SPICE-standardi ovat suunni-

teltu nimenomaan prosessien laadullisuuden parantamiseen. Ndiden kayttoon-
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otto osaksi toimintaa ei kuitenkaan ole jarkevad, ellei yrityksen laadunhallinta
muuten ole kunnossa, silld kestdvan kehityksen rakentaminen pelkastdan ky-
seisten menetelmien varaan on haastavaa, ellei mahdotonta. Samoin on myos
muiden esiteltyjen menetelmien kohdalla, pois lukien TQM. Todenn&kdoisesti
parhaan mahdollisen lopputuloksen laadunhallinnan ja parantamisen kannalta
saavuttaa, kun pystyy valitsemaan oikean menetelmédn oikeaan tilanteeseen.
Kaikkien menetelmien kaytto ja opiskelu ei kuitenkaan ole usein mahdollista, jo
organisaation resurssien rajallisuuden vuoksi, joten avainsanaksi muodostuu
kompromissit. Useiden menetelmien, parhaiden kdytéanttjen ja standardien kir-
josta tdytyy pystyd valitsemaan eniten organisaatiota hyodyttavat ja pitkalla
tahtdimelld laatua parantavat menetelmit, jotka otetaan osaksi toimintaa. Alla
oleva taulukko (TAULUKKO 2) menetelmistd, tyokaluista ja standardeista on
rakennettu silmélldpitden juuri edelld mainittua valintatilannetta. Taulukkoon
on koottu tutkielmassa esitellyt laadunhallintamenetelmit sekd annettu lyhyt
kuvaus niiden toiminnallisuudesta, yleisimmistd kehityskohteista ja niiden la-

hestymistavasta prosessien laadunparannukseen.

TAULUKKO 2. Laadunhallintamenetelmien vertailu

Menetelmd | Kuvaus Kehityskohde Prosessin  laadun-
/ Standardi parannusldahestymi
stapa
TOM Kokonaisvaltainen laadun | Organisaation eri osien ja | Organisaatiokes-
parannus ja hallintamene- | yksiléiden laadullisuus keinen / askelittai-
telmd, joka siséltda useita eri nen

menetelmii ja standardeja

ISO Laadunhallinnan standardi, | Organisaation laadunhal- | Organisaatiokes-
9001:2000 jonka tarkoitus on todistaa | linta ja varmennus keinen / askelittai-
yrityksen  intressipiireille, nen

ettd laadunhallinta organi-
saatiossa on tarvittavalla
tasolla

(jatkuu)
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joilla selvennetddn yrityksen
toimintojen ja asiakastyyty-
vdisyyden vilisid suhteita.
Ideana muuttaa asiakkaiden
tarpeet tuotespesifikaatioik-
si, -vaatimuksiksi, prosessi-
suunnitelmiksi ja valmis-
tusvaatimuksiksi

suunnittelu

CMMI Kuvaa tehokkaan ohjelmis- | Ohjelmistoprosessien ja - | Prosessikeskeinen
toprosessin tarkeimmaét | projektien kontrollointi ja | / jatkuva
elementit. Sisdltdd kaytdn- | parannus
not ohjelmistojen valmis-
tuksen ja ylldpidon suunnit-
teluun, toteutukseen ja seu-
rantaan, jotta prosesseista
jalostuu jdrjestelmallisid ja
toistettavia

SPICE- Jarjestelmd prosessien arvi- | Organisaation prosessien | Prosessikeskeinen

standardi ointiin ja kehittdmiseen. | kontrollointi ja parannus | / jatkuva

(ISO 15504) | Muodostaa kehysmallin | sekd  ohjelmistotoimin-
kaupallisten  laatumallien | nan itsearviointi
yhteensovittamiseksi

Six Sigma Mittaa prosessien suoritus- | Organisaation prosessien | Organisaatiokes-
kykyd ja vaihtelua. Tarkoi- | kontrollointi ja parannus. | keinen / askelittai-
tus minimoida prosessien nen
vaihtelu. Voidaan kayttdd
myos vertailumittarina. Yh-
tenevéisyyksid TOM:n
kanssa

QFD Sisdltdd wuseita matriiseja, | Tuotteiden ja prosessien | Organisaatiokes-

keinen / askelittai-
nen
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4 TAPAUSTUTKIMUS

Jotta tapaustutkimuksen valintaa tutkielman empiirisen osan toteutukseen voisi
perustella, tdytyy ensin hieman selventdd tutkittavan kohteen ja kvalitatiivisen
tutkimusmenetelmédn luonnetta. Tédssd kappaleessa tullaan kdymddn lyhyesti
lapi tutkittava kohde, koska sen perusteella lukijan on helpompi ymmartaa tut-
kimusmenetelmdn valinta. Tamén jdlkeen perehdytddn hieman tapaustutki-
muksen teoriaan ja kdytettyyn tutkimusmenetelm&dn. Luontevana jatkumona
edellisille on aineiston keruumenetelmien esilletuonti ja tutkimuksen toteutta-
minen yleensd. Lopuksi kappale esittelee tutkimuksen tulokset ja yhteenvedon

koko tutkimuksesta.

4.1 Tutkimuskohde ja ongelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd case-yrityksen eri osastojen laadunhal-
linnan nykytilaa, tuoda esille eroavaisuuksia osastojen laatukriteereissd ja lo-
puksi selvittdd mahdollisuuksia parantaa ja yhtendistdd laadunhallintaa. Ideaa-
litilanteessa osastojen yhteiseen kadyttoon pystyttdisiin tarjoamaan konkreettisia
laadunparannusmenetelmii ja tyokaluja, mutta case-yrityksen ollessa yksi suu-
rimmista Suomessa toimivista pankkiiriliikkeistd, niin on huomioitava, etta
kaikki osastot ovat omia tulosyksikoitddn ja taman vuoksi kiinnittdvat huomio-
ta myos erilaisiin laadullisiin kriteereihin. Yrityksen kannalta tdarkedmmaéksi
tehtdvidksi muodostuikin ndiden laadullisten eroavaisuuksien esille nostami-
nen, jotta osastojen sisdlld osattaisiin jatkossa paremmin suhteuttaa omaa toi-

mintaa muiden osastojen toimintaan.

Tutkimuksessa jdtettiin vahemmalle huomiolle aikatauluun, sisdltoon ja kus-
tannuksiin liittyvit aihealueet. Tama johtui ldhinnd siitd, ettd tutkimusta teh-
dessd oli tiedossa, ettd projektien taustalla vaikuttavat perusasiat olivat kunnos-
sa. Projektit ja projektiryhmét pystyivat sddnnollisesti toimittamaan sovitun si-

sdllon sovitussa aikataulussa ja sovittujen resurssien puitteissa.
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Tutkimuksen toteutuksen kannalta oleellista oli saada selville avainhenkildiden
ndkemykset toiminnasta ja toimintatavoista. Vaikka kaikki ihmiset kasittavat-
kin laadun eri tavalla, niin avainhenkil6illd on tapana muokata omalla toimin-
nallaan koko osaston laatukésitystd ja toimintatapoja. Tutkimus rajattiin késitte-
lemé&dn laatua verkkopankin kehitysprojektin kannalta. Tutkimuksessa avain-
henkil6ihin kuuluivat osastollaan esimiesasemassa olevat henkil6t tai muuten
verkkopankin kehitysprojektiin vahvasti vaikuttavat henkil6t - lahinna siis paa-
tostentekijat. Kohdejoukko rajattiin siten, ettd jokaiselta osastolta (kolme kappa-
letta) pyrittiin haastattelemaan kahta eri henkilod. Erindisten esteiden, kuten
aikatauluongelmien, vuoksi kohdejoukko rajautui neljaan henkiloon, kattaen
kuitenkin ndkemyksen jokaiselta osastolta. Alla olevassa kuviossa (KUVIO 8)

on esitelty yksinkertaisesti osastojen vélinen viestiketju.

Arsyke Toteutuspyyntd Ohjelmointitilaus

7 XD 7 XD 7 D
Ulkoinen Liiketoiminta- Ohjelmointi-
) IT-osasto
asiakas osasto osasto

KUVIO 8. Osastojen vilinen viestiketju

4.2 Teoria ja tutkimusmenetelma

Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lajeista. Lah-
tokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen eldmédn kuvaaminen.
Ndin on my0s tdssd tapauksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskoh-
teen koko on usein huomattavasti pienempi ja tutkimusalue tarkoin rajattu toi-
sin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Muita kvalitatiiviselle tutkimukselle
tyypillisid piirteitd ovat, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmista
tiedonkeruun vilineend ja tutkimustuloksia tarkasteltaessa kdytetdan induktii-
vista analyysid, jolloin tutkijan tavoitteena on paljastaa kohteesta ennalta odot-

tamattomia seikkoja. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997)
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Tutkimus perustuu siis usein juuri interaktiiviseen vuorovaikutukseen tutki-
muskohteen kanssa. Tutkimus voi olla luonteeltaan kuvailevaa, teoriaa testaa-
vaa tai uutta teoriaa luovaa. (Jarvinen & Jdrvinen 1995, 52) Tdssd tapauksessa
keskitytddn kuvailevaan tapaustutkimukseen. Tutkimus pyrkii vastaamaan ky-
symyksiin miten ja mitd eli miten asiat on hoidettu ja mitd tulisi jatkossa ottaa
huomioon. Tapaustutkimukselle perinteistd syy-seuraus -ketjua ei siis taman

tutkimuksen puitteissa tulla selvittdimé&an.

Lahdettdessd toteuttamaan tapaustutkimusta on valittavana neljd eri ldhesty-
mistapaa; yksittdinen case-tutkimus yhdelld tai monella analyysiyksikolld tai
useamman case’'n sarja yhdelld tai monella analyysiyksikolld. Valinta ndiden
vaihtoehtojen vililld riippuu siitd onko tutkimuksen kohde harvinainen ja vai-
keasti lahestyttdavd, jolloin kaytetddan yksittdistd case-tutkimusta. Toisaalta mikaé-
li tutkimuksen kohteesta on mahdollista saada tarpeeksi tietoa yldtasolta tarkas-
teltaessa, eikd tutkimuksessa tarvitse tutkia myos case’n osia, niin silloin kdyte-
tddn yhtd analyysiyksikkod. (Jarvinen & Jarvinen 1995, 55) Tassa tutkimuksessa
ei ollut tarpeellista pureutua case’n osiin, joten paddyttiin yhteen analyysiyk-
sikkoon. Toisaalta tutkimus oli alueen laajuuden ja muuttujien suuren méadran
vuoksi melko vaikeasti ldhestyttdva ja haasteellinen, joten tyydyttiin yksitdiseen
case-tutkimukseen. Yksittdisen case’n valintaa puoltaa myos se, ettei tutkimus-
kohteesta ole olemassa aikaisempaa tutkimustietoa, jolloin useamman case’in

kaytto olisi Jarvisen ja Jarvisen (1995) ollut perusteltavampaa.

4.3 Aineiston keruu ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin haastatteluin 8.-9.3.2007 vilisend aikana. Tutkimuksen
tavoitteena oli tuoda esille haastateltavien omia ndkemyksid, eikd testata esi-
merkiksi olemassa olevaa hypoteesia. Taman vuoksi tutkimusmenetelméksi on
valittu teemahaastattelu. Teemahaastattelun kyselylomake (LIITE 1) jakautui
kuuteen eri kohtaan. Ensimmadisen kohdan tarkoituksena oli selvittdd haastelta-

van taustoja, jotta tutkimuksessa saatiin selville muun muassa tydsuhteen kes-
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ton vaikutusta laatukésityksiin. Toisella kohdalla selvitettiin haastateltavien
laatundkemyksid verkkopankkiprojektia koskien. Haastateltaessa edettiin osit-
tain verkkopankkiprojektin kronologista jdrjestystd noudattaen, jotta erotettiin
mitkd laatukriteerit muodostuvat tarkeimmiksi projektin eri vaiheissa. Kol-
mannen ja neljannen kohdan tarkoitus oli tuoda esille eri osastojen vélisid na-
kemyseroja siten, ettd kohdassa kolme selvitettiin ensin yleisesti, ettd mika ylei-
sistd laadunhallinnan ldhestymistavoista toimisi parhaiten osaston kannalta ja
kohdassa nelja selvitettiin eri laatuosa-alueiden merkitystd haastateltavalle.
Kohdan nelja eri osa-alueet pohjautuvat 16yhdsti CMMI:n kypsyystasojen laa-
tukriteereihin. CMMILn valintaan vaikutti se, ettd kirjoittajan senhetkisen na-
kemyksen valossa se olisi teoriaosuuden pohjalta voinut parhaiten soveltua eri
osastojen yhteiseksi laadunhallintatytkaluksi ja toisaalta sitd sovellettiin jo yh-
den osaston toiminnassa. Lopuksi kohdassa viisi selvitettiin millaisia laatutyo-
kaluja ja laadunhallintamenetelmid haastateltavilla on kdytdossda omassa tyos-
sddn ja vastaavasti koko osastolla. Kohta viisi toi myts omalta osaltaan esille
haastateltavan suhdetta laadunhallintatyokaluihin ja -menetelmiin yleensa.
Kohdan kuusi tarkoitus oli ainoastaan antaa haastateltavalle mahdollisuus tuo-
da esille asioita annettujen aiheiden ulkopuolelta. Kyseinen kysymysalue jate-
tddan kuitenkin tdssd yhteenvedossa huomiotta, koska se ei nostanut esille mi-

tddn konkreettista tai aiheen kannalta relevanttia asiaa.
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5 TEEMAHAASTATTELUN TULOKSET

Tassa luvussa kisitellddn haastatteluista saadut vastaukset siltd osin, kun kir-
joittaja on katsonut oleelliseksi. Haastattelun pohjana kaytetty lomake on liit-

teend 1.

5.1 Taustat

Haastateltavien taustoista kévi selviksi, ettd jokainen haastateltava oli tehnyt jo
merkittdvdn uran yrityksessd. Tastd olisi voinut olettaa, ettd yrityksen tyosken-
telytavat ja laatupolitiikka olisivat olleet heille tuttuja. Sain kuitenkin sellaisen
kasityksen, ettd jokaiselle haastateltavalle namaé asiat eivét olleet tdysin selvilld
ja he olivat ajan saatossa kehittdneet omat toimintatapansa ja samoin oli eri
osastojen laita. Tama heijastui taustalla koko loppututkimuksen ajan, silld eri
osastojen viliset toimintatavat ja tottumukset vaikuttivat vahvasti haastatelta-
vien mielipiteisiin. Toisaalta tdmé& samalla my6s tuki tutkimuksessa kaytettya
pientd otantaa, koska uskoisin, ettd mielipiteet saman osaston tyontekijoiden
keskuudessa eivit olisi vaihdelleet kovin radikaalisti. Vastaajien ndkemyksiin
laadusta ja laadunhallinnasta yleensd vaikutti myos jonkin verran heiddn tyo-
tehtdvansa. Mitd teknisempi oli tyonkuva, niin sitd teknisempi oli heiddn suh-
teutumisensa laatuun ja laadunhallintaan, kun taas jossakin toisessa osastossa
laatua ldhestyttiin paljon kdytdnnonldheisemmin. Molemmissa ldhestymista-
voissa on omat hyvit ja huonot puolensa, kuten aina, mutta organisaation sisal-
la ndma3 erilaiset ndkemykset on kuitenkin hyva tunnistaa, jotta ymmarrettaisiin

paremmin eri osastojen intresseja.
5.2 Verkkopankkiprojektin lapivienti
Toisessa kysymysryhmaissd, jolla selvitettiin haastateltavien ndkemyksid laa-

dusta verkkopankkiprojektia koskien, tulivat entistd selvemmin esille osastojen

eri intressit ja selkeiden toimintatapojen puuttuminen. Projektien aloitusvai-



50

heessa liiketoimintapainotteisten osastojen intressissd oli tarkastella laatua ul-
koisen asiakkaan ja kustannusten kannalta, kun taas teknispainotteisten osasto-
jen intresseissd oli enemmdn laatu projektin lapiviennin kannalta. Toki jokaisel-
le osastolle projektin onnistunut ldpivienti oli tarkedd, mutta teknispainotteiset
osastot katsoivat projektia alusta asti enemmaén kokonaisuutena. Yhdistdvina
tekijoind osastojen ndkemyksissd nousi resurssien sitouttaminen ja huolellinen
suunnittelu, jotta jokaisella olisi alusta asti selvilld mitad tehdddn, milloin ja kuka

tekee.

Toimintatapojen puuttuminen koski haastateltavien mielestdi nimenomaan
osastojen vilistd yhteistyotd. Siind vaiheessa kun projekti on kdynnistetty, osas-
tot siirtyvat tekemdan kukin omaa tehtdvaansa tavoitteiden tdayttamiseksi. On-
gelmaksi kuitenkin useimmiten, varsinkin isompien projektin osalta, muodos-
tuu kunnollisen projektiviestinndn puuttuminen ja riittdvien resurssien sitout-
taminen. Eri sidosryhmiit eivit tarkalleen tiedd missd ollaan menossa ja ndin
ollen eivit kunnolla osaa suunnitella jatkoa. Tamé aiheuttaa ongelmia etenkin
muutoshallinnan osalta silloin kun virhetilanteita ilmaantuu. Pieniin ongelmiin
kylld saadaan reagoitua nopeastikin, mutta isommissa ongelmatilanteissa osas-
tojen vilinen kommunikaatio ja toimintatavat aiheuttavat turhaa jaykkyytta.
Lopuksi, kun projekti on saatettu paatokseen, resurssipulan vuoksi itse projek-
tin arvioiminen ja dokumentointi jaa usein hoitamatta. Tosin projektien kehitys-
td hoidetaan muun muassa osallistujilta kerdttavilld ndkemyksilld, mutta mikali
projektien arviointiin olisi mahdollista kiinnittdd enemmén huomiota, tulevai-
suudessa samoilta virheiltd voitaisiin paremmin valttya tai ainakin niihin osat-

taisiin varautua ajoissa.

Haastateltavilta kysyttdessd, millaisia projektien laatuun liittyvid parannuseh-
dotuksia heilld olisi tulevaisuutta varten, niin selkeitd yhteisia tekijoita oli kol-
me kappaletta: kommunikaatio, yhteisty6 eli toimintatapojen selkeyttdminen
sekd projektitoiminnan kokonaisvaltainen kehittdminen. Kommunikaatio ja

toimintatapojen selkeyttaminen liittyvét oleellisesti toisiinsa, silld jotta projekti
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toimisi kokonaisuutena, niin ensin on suunniteltava ja sovittava osastojen sisdi-
set toimintatavat. Taman jdlkeen osastojen toimintatavat tulisi viestid eri sidos-
ryhmille, jotta muutkin tietdisivdt mitd milloinkin tapahtuu. Vasta sen jdlkeen
pystytdan kehittdmaddn projektityoskentelyd kokonaisuutena ja jalostamaan
sidosryhmien vilinen yhteisty¢ toimivaksi kokonaisuudeksi. Ongelmana tédssa
kehityspolussa on, ettd tilld tavalla projekteista tulee alkuvaiheessa entista ras-
kaampia ja palaaminen entiseen malliin tuntuu yleensa helpoimmalta vaihto-

ehdolta.

5.3 Lidhestymistavat laadunhallintaan

Tassa kysymysryhmaéssd selvitettiin haastateltavien mielipiteitd siitd, mikd on
heiddn mielestddn jarkevin ldhestymistapa aloittaa laadun parannus organisaa-
tiossa ja sidosryhmétyoskentelyssa yleensd. Tarkoituksena oli saada selville 16y-
tyisikd yhteinen ajatus, jonka pohjalta voitaisiin suunnitella tulevaisuudessa
kaytettdviaksi jotain tiettyd kirjallisuudessa esitettyd laadunhallintamenetelmaa.
Laadunparannus ja -hallintamenetelmat oli tutkielman teoriaosanpohjalta jaettu
karkeasti viiteen: lopputuotteen laadun parantaminen (QFD), prosessin laadun
parantaminen (CMMI, SPICE), projektiryhmén toiminnan kehittdminen (Six
Sigma), toiminnan sertifioiminen (ISO 9001:2000, SPICE) tai organisaation ko-

konaisvaltainen laadun parantaminen (TQM).

Vastaajien kesken ei ndyttaytynyt selkedd yhtendistd linjaa laadunhallinnan 1&-
hestymistapoihin. Huomattavaa kuitenkin oli, ettd kukaan vastaajista ei ensisi-
jaisesti ldhtisi parantamaan lopputuotteen laatua, vaan tekijoitd, jotka loppu-
tuotteen taustalla ovat. Liitteestd (LIITE 2) kdy ilmi vastausten jakaantuminen
vastaajien kesken. Vastaajille annettiin mahdollisuus valita useita eri ldhesty-
mistapoja, koska he eivdt perustellusti pystyneet sanomaan ainoastaan yhta
vaihtoehtoa. Jokainen vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd laadunparannus-
toimenpiteet olisi hyva aloittaa joko prosessin tai projektin laadusta. Myos

muut vaihtoehdot saivat kannatusta ainakin yhdeltd haastateltavalta. Ainoas-
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taan puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd laadunparannusmenetelmat tuli-
si alkuvaiheessa ylettdd koko organisaatioon ja johtoon asti. Tamé&n voi osittain
selittdd organisaation laajuudella, mutta toisaalta tdmé& on yhdenlainen osoitus

siitd, ettd tdlla hetkelld toimintatavat ja -mallit ovat melko osastokeskeisi.

54 Osastokeskeiset laadunparannusosa-alueet

Taman kysymysryhman tarkoitus oli nostaa esille asioita, joihin kukin osasto
ensisijaisesti kiinnittdisi huomiota, mikéli heilld olisi valta paattaa mistd laatua
ryhdyttdisiin parantamaan. Tarkoitus oli nostaa esille yhtenevéaisyyksid ja eroa-
vaisuuksia eri osastojen kesken. Eri osa-alueet oli valittu CMMI-kypsyysmallin
pohjalta, koska teoriaosion pohjalta voitiin olettaa, ettd se voisi olla sopiva pro-
sessien laadun kehitysmenetelmd ja ndin ollen mukailtuna soveltua my®ds osas-
tojen sisdisten prosessien kehittimiseen ja arviointiin. Jokaisen haastateltavan
annettiin sanoa viisi eri osa-aluetta, jotka he nidkivit osastonsa kehittymisen
kannalta tdrkeimpédnd. Haastateltavat olivat kuitenkin yleisesti ottaen kaikki
sitd mieltd, ettd jokainen esitelty osa-alue on tdrked toiminnan kannalta, eika

niitd voida sivuuttaa. Eri osa-alueet ja vastaukset loytyvit liitteestd (LIITE 3).

Vaikka osa-alueita oli yhteensd 22, niin joidenkin osa-alueiden osalta haastatel-
tavat olivat ylldttavan yksimielisid. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd,
ettd yksi oleellinen alue laadun kehittamisessd on sidosryhmien yhteistytn ke-
hittdminen. Lisdksi vastaava madra oli sitd mieltd, ettd tuotteiden ja palveluiden
vaatimusten selvittimiseen ja analysointiin tulisi kiinnittdd enemméan huomio-
ta. Taman osalta on kuitenkin huomioitava, ettd todenndkoisesti teknispainot-
teiset osastot nikevit tuotteiden vaatimusten selvittimisen eri tavoin, kuin ul-

koisten asiakkaiden kanssa tyoskentelevit osastot.

Puolet vastaajista ndki tarkedna riskien hallinnan seka vaihtoehtojen selvityksen
ja arvioinnin. Riskien hallinnan osalta mielipiteet olivat siind mielessd yh-

tenevdiset, ettd vastaajien mielestd riskien hallinnan tulisi kattaa koko projektin
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elinkaari. Projektien mahdolliset riskit tulisi ennakoida ja niihin tulisi pystya
varautumaan etukéteen. Tatd ajattelumaailmaa vastaan sotii kuitenkin se haas-
tatteluissa esille tullut tieto, ettd projekteilla ei ole kunnollista jdlkiseurantaa.
Jalkiseurannalla voitaisiin nostaa esille projekteissa yleisesti esiintyvit riskit se-

kd muodostaa erityiset toimintatavat niiden hoitoon.

Muuten haastateltavien vastaukset jakautuivat tasaisesti eri osa-alueille. Yksit-
tdiset vastaajat pitivat tarkednd koulutusta, suunnittelua, prosessien ja projekti-
en monitorointia, ulkoasun suunnittelua, tuotteen verifiointia ja validointia,
taustalla pyorivid tukiprosesseja sekd muutosten seurantaa ja kontrollointia.
Osittain ndmaé vastaukset ovat selitettdavissd yksittdisten ihmisten ndkemyseroi-
na, mutta selked ero liiketoimintapainotteisten ja teknispainotteisten osastojen
valilla oli, ettd liiketoimintapuolella osa-alueet painottuivat jonkin verran
enemmadn tuotteen laadullisuuden varmistamiseen, kun taas teknispainotteisel-
la puolella painoarvoa annettiin enemmaén tuotteen valmistuksen taustalla ole-

ville toiminnoille.

5.5 Kaiytossd olevat menetelmit laadunhallintaan

Suurin ylldtys tutkimuksen aikana nousi esille, kun kysyttiin haastateltavien
tietdimystd laadunhallinta- ja seurantatydkaluista ja mitd tyokaluja heilld tai
osastolla on kadytossa jokapdivdisessd tyoskentelyssda. Ensimmadisend yleensa to-
dettiin, ettd sellaisia ei ole kdytossd, vaikka tdmaé ei ollutkaan totuus. Osastot ja
henkil6t ovat muodostaneet omaa tyotd ja seurantaa helpottavia toimintatapoja,
jotka yleisimmin pohjautuvat perustoimistosovellusten kadyttoon. Téllaisia laa-
dunhallintamenetelmid ovat muun muassa tarkistuslistat, dokumentointi, pro-
jektiseuranta ja osastokohtaiset toimintamallit. Osastoittain on kdytdssd myos
muita selkeitd laadunhallinnantytkaluja, mutta niiden kdyttod ei vaan nahta-
véasti mielletd laadunhallinnaksi. Koska kysymys on ndinkin suuresta organi-
saatiosta, niin on vaikea uskoa, ettd yleismaailmallisia laadunhallintatyckaluja

ei olisi kdytossd. Todenndkdisin selitys on, ettd niitd ei ole vain jalkautettu osas-
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totasolle asti, vaan niilld hoidetaan enemmaén koko organisaation laadunhallin-
taa. Tama ei vélttamattd ole kuitenkaan huono asia. Laadunhallintatydkalujen
ei tule olla itseisarvo ja valttdamaéttd niiden kdyttoon ei ole syytd, mikaili osasto-
jen ja sidosryhmien vélinen tydskentely on muuten hallittua. Mikali ndin ei kui-
tenkaan ole, niin ndiden tyokalujen avulla on mahdollista yhtendistdd toiminta-

tapoja ja saada projektien laadunhallinnasta keskitetympaa.

Haastatteluissa yksi osasto erottui kuitenkin selke&sti muista. Sielld laadunhal-
lintaan oli kdytossa useita eri menetelmid ja malleja aina perinteisistd seuranta-
menetelmistda CMMI:in asti. Laadullisuuden sertifioimiseen kaytettiin ulkopuo-
lista auditoijaa ja lisdksi heilld oli oma laatupdillikkoé. Tama toimintatapojen
eroavaisuus selittyy kuitenkin osaltaan silld, ettd kyseinen osasto ei suoranaises-
ti ole case-yrityksen alaisuudessa, vaan toisen suomalaisen suuryrityksen omis-
tama, mistd alihankintana hankitaan projekteihin tarvittava osaaminen. Ta-
maéankin vuoksi toimintatapojen yhdenmukaistaminen on haasteellista, jos ei jo-
pa mahdotonta, koska se vaatisi periaatteessa kahden organisaation toimintata-

pojen muuttamista ja ehdotonta luottamusta organisaatioiden valilla.

5.6 Tapaustutkimuksen yhteenveto

Haastatteluista saadut tulokset valottavat hieman case-yrityksessd vallitsevaa
yleistilaa, mutta ennen kaikkea ne ovat yksittdisten henkilviden késityksid laa-
dusta ja organisaation nykytilasta. Toki vastauksia voi tietylld tasolla ulottaa
kasittamadn koko osastoa, mutta kuitenkin pienelld varauksella. Tdhdn yhteen-
vetoon on kerdttynd tarkeimpid haastatteluissa esille tulleita asioita, ja vastaaji-

en mielipiteiden yhtenevéisyyksid ja eroavaisuuksia.

Haastatteluissa nousi esille hyvin voimakkaasti osastojen vilinen tietty vastak-
kainasettelu ja uskollisuus omaa osastoa kohtaan. Muilla haastateltavien tausta-
tekijoilld ei oikeastaan ollut vastauksien kannalta relevanttia merkitystd. Osas-

tojen toimintatavat ja sijainti toimitusketjussa heijastui useissa vastauksissa ja
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kasityksissd laadunhallinnasta. Kuten tuloksista kdy ilmi, liiketoimintapainot-
teiset osastot ymmarrettdvasti tarkastelevat laatua enemmaén ulkoisen asiak-
kaan ndkokulmasta, ja siitd miten heitd voidaan parhaalla mahdollisella tavalla
palvella. Teknispainotteiset osastot puolestaan kiinnittdvat huomiota tuotteiden
ja palveluiden taustalla oleviin prosesseihin ja asioihin. Tamé& merkitsevadd laa-
tua oleva ndkemysero on yhtend ongelmakohtana esimerkiksi toimintatapojen
yhteensovittamisessa. Merkittdva edistysaskel verkkopankkiprojektien laadun-
hallinnassa olisi saavutettavissa, mikéli kuilua ndiden ndkemyserojen osalta
saataisiin kavennettua. Molemmat ndkoékulmat ovat onnistuneen lopputuloksen
kannalta yhtd oleellisia, eikd kumpaakaan tulisi sivuuttaa. Tadytyisi vain 16ytdd

yhtendinen sédvel, jonka avulla ajattelumallit eivét olisi toisiaan poissulkevia.

Itse verkkopankkiprojektin osalta haastateltavat olivat yksimielisid, ettd viestin-
tadn tulisi kiinnittdd enemmaén huomiota. Paremmalla viestinnélld pystyttédisiin
kontrolloimaan koko projektia tehokkaammin ja tdtd kautta myos valttamaan
ajoissa mahdollisesti esiintyvid ongelmia. Viestinndn ei pitdisi rajoittua pelkés-
tadan projekteja koskevaksi, vaan sen avulla tulisi myds saattaa osastojen toimin-
tatavat ja eroavat vaatimukset muiden sidosryhmien tietoisuuteen. Télld hetkel-
14 ongelmana on, ettd ihmiset eivéat tiedd kuka tekee mitédkin, milloin ja kenen
kédskystd. Resursointi projektien alussa tapahtuu keskitetysti, mutta sen jalkeen
kommunikaatio on vaillinaista. Jokainen hoitaa oman tehtdvénsi ja seuraava
jatkaa siitd parhaaksi katsomallaan tavalla. Yksittdisten henkildiden kannalta
tietyt toimintamallit ovat liian byrokraattisia ja jaiykkid. Tama aiheuttaa sen, ettd
useassa tilanteessa ndhd&ddn helpompana vaihtoehtona toimintatapojen ja vies-
tiketjun ohittaminen. Lopputuloksena on organisaatio, jossa on yhtd monta
toimintatapaa kuin tyontekijadkin. Tuttujen ihmisten kanssa tdma toimii hyvin
ja joustavasti, mutta uusien ihmisten tullessa mukaan ja joidenkin jaddessa pois,
saattaa pieninkin ongelma olla kokonaisvaikutukseltaan merkittdva. Yhtena
ratkaisuna tdmdn tyylisiin ongelmiin voisi olla Six Sigman kaltainen ldhestymis-

tapa, jossa projektien hallintaan ja johtoon kiinnitettdisiin erityisen suurta huo-
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miota. Ainakin yhdelld osastolla tdmén tyylistd ldhestymistapaa oltiin tulevai-
suudessa ottamassa kayttoon, mutta se ei vield poista ongelmia yhteistyon osal-

ta.

Selkedsti yhtenevdisimmaét mielipiteet haastateltavilla oli kysyttdessd parasta
ldhestymistapaa laadunhallintaan. Jokainen néki jollain tavalla kriittisimpana
keskittymisen prosessien ja projektien kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan.
Mielestdni tamé on selked signaali sille, ettd asiaan olisi kiinnitettdva huomiota.
Vilttamattd ensimmadisessd vaiheessa ei tarvitsisi ldhted toteuttamaan mitdan
raskaita muutosprosesseja ja ottamaan kayttoon esimerkiksi uusia laadunhallin-
tatyokaluja. Ensimmadisend tulisi saada luotua avoin kehittdmisen ilmapiiri, jot-
ta muutokset olisivat ylipadnsd mahdollisia. Mielestdni tilaus toimintatapojen ja
prosessien uudistamiselle on olemassa. Nyt tulisi vain nostaa esille ne epdkoh-
dat, jotka eri osastoja ja henkiloitd vaivaavat ja tdtd kautta rakentaa uusia yhtei-
sid toimintatapoja. Huomioitavaa on, ettd tdllainen prosessi ei ole hetkesséa to-
teutettavissa ja siihen ei tule suhtautua kevyesti. Yksi mahdollinen ldhestymis-
tapa tamantyylisen kehitysprojektin toteutukseen on aiemmin tutkimuksessa
esitelty SEI:'n IDEAL-malli. Malli antaisi selkedt suuntaviivat kehitysprojektin
ldapivientiin, sekd osaltaan varmistaisi, ettd prosessien laadun parannuksesta tu-

lisi jatkuva kehityspolku.

CMML:in pohjautuva kysymys ei nostanut esille juurikaan uusia asioita haasta-
teltavien mielipiteistd. Edelleen valtaosa ndki yhtend tdrkednd asiana sidosryh-
mien yhteistyon ja sithen panostamisen. Kysely toisti myos haastateltavien na-
kemyserot laadunhallinnasta siind mielessd, ettd edelleen oli ndhtavilld tyonku-
van merkitys. Mitd teknispainotteisempi osaston tyonkuva oli, sitd prosessikes-
keisemmin laatua haluttiin tarkastella. Esimerkkeind tdstd voidaan mainita
suunnittelu, aliprosessien hallinta, tukiprosessit ja muutosten seuranta seka
kontrollointi. Liiketoimintapainotteiset osastot vastaavasti tarkastelivat laatua
enemmadn ulkoisen asiakkaan ndkokulmasta. Esimerkkeind tdstd ovat muun

muassa tuotteiden ja palveluiden vaatimusten selvitys ja analysointi. Toki néita
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eroavaisuuksia ei voi tarkastella niin mustavalkoisesti kuin haluaisi, silld myos
paéllekkdisid ja osittain ristiin menevid mielipiteitd nousi esille. Mielenkiintoista
tdssd osioissa oli myos huomata, ettd kukaan haastateltavista ei nostanut
laadullisuuden seurantaa yleensd sekd prosessien ja tyokalujen seurantaa,
arvioimista tai mittaamista viiden oleellisimman laadunparannusosa-alueen
joukkoon. Useampi haastateltava oli kuitenkin sitd mieltd, ettd muun muassa
verkkopankkiprojektia ja sen onnistumista ei tarpeeksi hyvin arvioida ja
analysoida sen pddtyttyd. Vaikuttaa siis kérjistetysti siltd, ettd arvioiminen ja
analysointi ovat hyvid asioita silloin, kun joku muu sen hoitaa. Tdmé& ongelma
ei ole kuitenkaan mik&ddn erikoislaatuinen. Useimmiten, oli organisaatio ja
tehtdva mikd tahansa, projektin tullessa valmiiksi, tehtdvilistassa odottaa jo
toinen. Ongelmana onkin useasti, ettd ainoastaan projektin aikaisiin virheisiin
kiinnitetddn huomiota, mutta onnistumisten taustalla vaikuttavat tekijat jaavat
ilman dokumentaatioita. Tdhdnkin asiaan pystyttdisiin todenndkoisesti

saamaan merkittdva parannus panostamalla projektinhallinnan laatuun.

Muuten haastatteluissa ei noussut esille mitdan sellaista, jota ei olisi jo esitetty ja
toisaalta sellaista, joka ei kuvastaisi ainoastaan yksittdisen henkilon nikemyk-
sid. Laajemmalla otoksella olisi ollut mahdollista saada kattavampi kuva eri
osastojen ndkemyksistd ja mikali olisi ollut mahdollisuus seurata jonkin aikaa
toimintaa lahempéd, esimerkiksi projektien ldapivientid, niin tutkimuksen tulok-

set saisivat suuremman merkityksen ja painoarvon.
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6 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tama kappale sisdltdd yhteenvedon koko tutkimuksesta. Ensimmadisend kerra-
taan tutkimusongelma seki esitellddan tutkimuksen tdarkeimmat tulokset. Taman
jdlkeen tuodaan esille tutkimuksen rajoitteet ja annetaan ehdotuksia, kuinka tu-
levaisuudessa case-yrityksen kaltaisessa organisaatiossa voitaisiin edetd laa-
dunhallinnan parantamisessa. Lopuksi kappale listaa muutamia mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittdd kuinka organisaatiossa, jossa on useita tu-
losvastuullisia osastoja, yhteistd laadunhallintaa pystyttdisiin parantamaan.
Lahtokohtana oli ajatus, ettd kirjallisuudesta 16ytyvistd laadunhallintamenetel-
mistd, -tyokaluista tai -standardeista voisi olla hyotyd kyseisessd prosessissa.
Taman pohjalta tutkielman tutkimusongelmaksi muotoutui lause: Ovatko kir-
jallisuudessa yleisimmin esitetyt laadunhallintamenetelmdt, -tyokalut tai -
standardit sovellettavissa case-yrityksen tyyppisen organisaation osastojen vali-
sen laadunhallinnan parantamiseen? Tutkimuksen selkeyttdmiseksi tutkimus-

ongelma oli jaettu vield seuraaviin alaongelmiin:

- Millaisia laadunhallintamenetelmia ja -tyokaluja olisi teoriassa mahdol-

lista soveltaa osastojen vilisessd laadunhallinnassa?
- Millaisia laadullisia ndkemyseroja organisaation eri osastojen vililld on?

- Miten osastojen vilistd laadunhallintaa projektien aikana voitaisiin kehit-

taa?

Tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena oli selvittdd olisiko osastojen viliselld
yhtendiselld laadunhallinnalla mahdollisuus saada aikaan parannuksia toimin-

nassa keskindisten projektien aikana. Toinen tarkoitus oli pohtia olisivatko kir-
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jallisuudessa esitetyt laadunhallintamenetelmait, -tyckalut tai -standardit sovel-
lettavissa sellaisenaan osastojen keskindiseen laadunhallintaan, ja mikali olisi-

vat, niin millaisia etuja niiden kaytolld voisi olla saavutettavissa.

6.2 Tarkeimmait tulokset ja etenemisehdotukset

Organisaation yhteisen laadunhallinnan parantaminen olemassa olevien laa-
dunhallintamenetelmien, -tytkalujen ja -standardien avulla on todella haasteel-
linen ja vaativa prosessi. Uskaltaisin véittdd, ettd esimerkiksi case-yrityksen ti-
lanteessa on vaikea 16ytdd yhtd menetelmad, joka ratkaisi kaikki ongelmat. Ku-
ten haastatteluissakin kévi ilmi, niin useimmiten taméntyylisten organisaatioi-
den rakenne aiheuttaa pientd erimielisyyttd osastojen vilisen yhteistyon tavoit-
teiden ja toimintatapojen osalta. Alkuvaiheessa olisikin siis syytd ensin keskit-
tyd prosessien ja toimintatapojen yhteensovittamiseen ja tdmén jdlkeen vasta
ndiden osa-alueiden laadunhallintaan. Toki esimerkiksi Six Sigman kaltainen
hallittu projektin laadunparantaminen voisi tuoda selkeitd parannuksia projek-

tien ldpivientiin, mutta kokonaisuuden kannalta se olisi vasta alku.

Yhtend tarkeimpéand tutkimuksen tuloksena voidaan pitdd jo pelkdstdan koko-
naisvaltaisen laadunhallinnan vaikeutta. Useimmiten laadunhallinnan tarpeita
ja kehityskohteita ei tunnisteta. Toisaalta laadun parantaminen on niin pitka ja
vaativa prosessi, ettd siitd on vaikea saada muodostettua jatkuvaa kehityspol-
kua. Sekd tutkimuksen kirjallisuuskatsaus ja haastattelut tukevat tatd vadittamas,
silld osastojen sisdlld syntyvat sekd tyontekijoiden itse kehittamat toimintatavat
voivat olla osaltaan organisaation kokonaisvaltaista laatuajattelua vastaan. Joh-
don olisikin siis tdrked tunnistaa timad ongelma ja puuttua sithen pyrkimallad
luomaan esimerkiksi selkedmpid yhteistoimintamalleja ja toimintatapoja usein
esiintyvastd muutosvastarinnasta huolimatta. Case-yrityksen osalta ensimmadi-
nen tavoite, muutosvastarinnan murtaminen, on mielestdni kuitenkin jo saavu-
tettu, silld haastateltavien yhteinen ndkemys oli, ettd muutoksia on tehtévd, jot-

ta toiminta tehostuisi ja projektien laadullisuus parantuisi.
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Yhtend tutkimuksen tuloksena voidaan pitdd myos laadunhallintamenetelmista
muodostettua yhteenvetoa, joka muodostaa yhden uuden tavan ryhmitelld eri
menetelmid keskenddn. Tdtd yhteenvetoa kayttamalld jatkossa on todenndkoi-
sesti helpompi 16ytdd eri laadunparannustilanteisiin soveltuvat mallit ja toisaal-
ta tunnistaa keskendédn yhteensopivat menetelmét. Tutkimuksen kannalta yh-
teenveto auttoi merkittavasti valittaessa CMMI:td tapaustutkimuksen haastatte-
lurungon yhdeksi osaksi. CMMI:n osa-alueet auttoivat selvittim&dn case-
yrityksen osastojen laadunhallintaintressien yhtenevdisyyksid ja eroavaisuuk-
sia. Varmuudella on vaikea sanoa onko menetelméd aikaisemmin kaytetty tal-
laisessa tarkoituksessa, mutta ainakin timéan tutkimuksen puitteissa se osoittau-
tui hyvaksi tyokaluksi tdhdn nimenomaiseen tehtdavadn. Tutkimuksessa saatu-
jen tulosten valossa on kuitenkin mahdotonta sanoa soveltuisiko se organisaati-

on prosessien laadunparannusmenetelmaksi.

Osastojen ndkemysten merkittdavin ero oli rinnastettavissa suoraan osaston
asemaan organisaation sisdisessd toimitusketjussa. Liiketoimintapainotteiset
osastot kiinnittivdt enemmédn huomiota ulkoisen asiakkaan tyytyvdisyyteen,
kun taas vastaavasti teknispainotteiset osastot kiinnittivdat huomiota tuotteen ja
palvelun taustalla oleviin prosesseihin. Vaikka ndméd nikemykset vaikuttavat
ensisilmdykselld olevan hieman ristiriidassa keskendédn, niin molempien taus-
talla lienee tavoite erinomaiseen lopputulokseen. Jotta ajatusmallien vililld ole-
vaa pientd kuilua saataisiin kavennettua, niin osastojen sisdisten prosessien tu-
lisi olla lapindkyvampid muille, ja toisaalta viestintdd osastojen valilld tulisi

kehittaa.

Siihen soveltuvatko kirjallisuudessa yleisimmin esiintyvat laadunhallintamene-
telmadt, -tyokalut ja -standardit matriisiorganisaation osastojen vdlisten proses-
sien laadunparannukseen, on tdiméan tutkimuksen pohjalta mahdoton antaa yk-
siselitteistd vastausta tai suositella jotain menetelméaa kaytettavéaksi. Toki on ole-
tettavissa, ettd selkeilld prosessien ja projektien kehittdmiselld olisi pitkalld ai-

kavdlilld savutettavissa jonkinasteisia hyotyjd. Ennen menetelmien implemen-
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toimista kaytantoon, tulisivat perusprosessit ja toimintatavat olla kuvattuna

niin hyvin, ettd kehittamiskohteet voitaisiin selkeésti tunnistaa ja rajata.

Tutkimuksen keskeisend tuloksena voidaan siis pitdd matriisiorganisaation
haasteellisuutta yhteisen laadunhallinnan ja —parantamisen osalta. Toisaalta on
mahdotonta sanoa, onko tilanne sen helpompi muidenkaan organisaatiomallien
osalta. Tarkedd on tulevaisuudessa ottaa huomioon tutkimuksessa esille nous-
seet mielipiteet ja pohtia oikeaa ldhestymistapaa kestdvdan laadunparannuk-
seen. Tdssd prosessissa apuna voi kdyttdd tutkimuksessa esitettyjd malleja so-
veltuvilta osin. Tdytyy kuitenkin koko ajan pitda kirkkaana mielessa se tosiasia,
ettd kehityksen taytyy lahted yksittdisistd ihmisistd, joista jokainen on yksils,
jokainen nikee laadullisuuden eri tavoin, ja jokainen voi halutessaan olla estee-
nd muutokselle. Taman vuoksi johdon sitoutumista ja laatuajattelun luomista

osaksi organisaation arkipdivad ei turhaan mainosteta.

Tutkimuksen tarkeimmadt tulokset ovat ehkd hieman pessimistisen oloiset ja an-
tavat ensimmadiselld silmédykselld kuvan, ettd case-yrityksen osastojen valisessa
yhteistoiminnassa ei ole muuta kuin parannettavaa. Taytyy kuitenkin muistaa,
ettd tutkimuksen tarkoituksena oli nimenomaan nostaa esille eroavaisuuksia
osastojen vilisessd laatuajattelussa ja kehitysehdotuksia tulevaisuutta varten,
jotta laadullisuutta saataisiin edelleen parannettu. Kuten jo kappaleessa 4.1 on
mainittu, niin tutkimuksessa ei muun muassa kiinnitetty huomiota projektien
kustannuksiin, aikatauluihin ja sisdltoon, joiden ennakkoon tiedostettiin olevan

hyvin hallittuja osa-alueita.

6.3 Rajoitteet

Tutkimus on toteutettu matriisiorganisaation ndkokulmasta ja ainoastaan muu-
tamaa verkkopankkiprojekteihin liittyvad osastoa haastatellen. Tama taytyy ot-
taa huomioon yleistettdessd tutkimuksen tuloksia koskemaan koko organisaa-

tiota. Lisdksi tutkittavan organisaation harjoittama liiketoiminta ja johdannossa
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esiintyvat rajaukset aiheuttavat sen, ettd tutkimuksen yleistaminen koskemaan

minkd tahansa organisaation laadunparannusta on mahdotonta.

Tutkimukseen valitut laadunhallintamenetelmadt, -tyokalut ja -standardit on va-
littu sen pohjalta, mitka kirjoittajan ja case-yrityksen edustajan mielestd voisivat
parhaiten soveltua laadun parantamiseen kyseenomaisessa tapauksessa. Mallit
ovat yleisesti tunnistettuja, mutta ongelmaa olisi ollut mahdollista ldhestya
myo6s muiden mallien kautta. Muiden mallien kaytoll4 ei olisi ollut kovin suur-
ta vaikutusta itse tapaustutkimukseen toisin kuin kirjallisuuskatsauksesta saa-

tuihin tuloksiin.

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen otanta jdi kolmeen osastoon ja neljdan haas-
tateltavaan, sekd Kkirjoittajan, ettd case-yrityksen aikatauluongelmien vuoksi.
Osastojen madran osalta kokonaisvaltainen yleiskuva tuli saavutettua, mutta
haastateltavien madrd olisi voinut olla suurempi. Haastateltavien pienen maa-
ran vuoksi yksittdisten ihmisten mielipiteilld on liian suuri vaikutus taman
tyyppiseen tutkimukseen, mika vaikuttaa oleellisesti myos tutkimuksen reliabi-
liteettiin. Vaikka henkilokohtaiset mielipiteet pyrittiin kirjoittajan toimesta ra-
jaamaan pois, niin joka tapauksessa varmuudella ei voida sanoa, ettd tulokset

kuvaisivat osastojen yleistd mielipidetta.

Jotta yksiselitteisid jatkoehdotuksia voisi antaa, tulisi tutkijan saada parempi
kasitys organisaation toiminnasta ja osastojen vilisestd yhteistyostd. Tahan on-
gelmaan vastuksena voisi olla tutkimuksen toteuttaminen osallistuvalla ha-
vainnoinnilla. Koska niin ei kuitenkaan ollut, niin tuloksien tarkastelu sisdltid
vdistamattd jonkin verran kirjoittajan olettamia, jonka vuoksi tutkimuksen vali-

diteetti on puutteellinen eivatka tutkimustulokset ole yleistettdvissa.

Tulosten tarkastelussa on otettava huomioon myos se, ettd vaikka haastattelut
suoritettiin anonyymisti, niin haastateltavien vastauksiin on saattanut vaikuttaa
ajatus mahdollisuudesta toiminnan kehittdmiseksi oman osaston, eikéd niink&an

kokonaisuuden, kannalta parempaan suuntaan. Vaikka tdmd mahdollisuus
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otettiin huomioon haastatteluja tehdessd, niin tietynlainen osastouskollisuus

saattaa edelleen esiintyé tulosten joukossa.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimus oli itsessddn jo aihealueeltaan melko laaja. Tamédn vuoksi aiheita, joi-
hin jatkossa kannattaa tarkemmin syventyd, ovat esimerkiksi “IDEAL-mallin
kayttd organisaation sisdisten prosessien kehittdmisessd”, ”Erillisten liiketoi-
mintaosastojen keskindisen viestinndn kehittdaminen” sekd “Millaisia yhdista-
mismahdollisuuksia erilaisilla laadunhallintamenetelmilld on”. Toki mahdollis-
ta on perehtyd myos yksittdisiin laadunhallintamenetelmiin, -tytkaluihin tai -
standardeihin ja etenkin niiden kayttoon tietyssd tilanteessa. Vaikka kyseisid
aiheita on jo melko laajalti tutkittu, niin tutkielman aineistoa kerédttdessa tuli
useaan otteeseen selville, ettd tehtyjen tutkimusten yleistiminen on hankalaa.
Téamén vuoksi laadunhallintamenetelmien soveltaminen yksittédisiin tapauksiin

vaatii ldhes aina jonkinasteista “raatalointia”.
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LIITE 1 - Haastattelulomake

Haastattelulomake (Teemahaastattelu)

1. Taustatiedot

a.

o a0 o

Haastateltavan tyoaika nykyisessd tehtdvdssddn sekd organisaati-
ossa

Haastateltavan asema

Haastateltavan osasto

Haastateltavan kokemus laadunhallinasta

Haastateltavan suhde toiseen osastoon

2. Verkkopankkiprojektin / Verkkopankkiprosessin laatuun liittyvat ky-

symykset

a. Mitd laadullisia kriteerejd piddtte verkkopankkiprojektin suunnit-
telun ja aloituksen kannalta tarkedna?

b. Mitd laadullisia kriteerejd pidatte verkkopankkiprojektien onnis-
tumisen ja ldpiviennin kannalta tarkeana?

c. Mitd laadullisia kriteerejd pidétte verkkopankkiprojektien loppu-
tuloksen kannalta tarkeana?

d. Minké laadullisten kriteerien puuttuminen on suurimpana uhka-
na verkkopankkiprojektien epdonnistumiselle?

e. Mitd laadullisia kriteerejd pidatte viestinndn kannalta tarkedna
osastonne sisdlld / osastojen valill&?

f. Mika olisi ensimmadinen asia, josta verkkopankin versiokehitys-

prosessin laatua kannattaisi ldhted parantamaan oman yksikkon-
ne ja yhteistyokumppaninne sisalla?

3. Mika seuraavista on mielestdnne jarkevin laadunparannus menetelma
teiddn kannalta ajateltuna?

a.
b.

C.

d.
e.

Keskittyminen lopputuotteen laatuun

Keskittyminen prosessin laatuun

Keskittyminen sertifiointiin eli laadullisuuden todistamiseen si-
dosryhmille ja asiakkaille

Keskittyminen projektiryhmén laadun parantamiseen
Keskittyminen kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan ja tarkkai-
luun osastonne / organisaationne sisdlla

4. Mitka seuraavista kohdista nédette osastonne / organisaationne laadun-
parannuksen kannalta tarkeimpina?

e oe

Koulutus
Suunnittelu
Seuranta
Arvioiminen
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Toimittajavalinnat
Prosessien/Projektien monitorointi
Sidosryhmien yhteisty
Riskien hallinta
Aliprosessien hallinta
Tuotteiden/Palveluiden vaatimusten selvitys ja analysointi
Toteutustyokalujen valinta
Designin suunnittelu

. Toimitus
Rajapintojen toimivuus
Tuotteen/Prosessin Verifiointi ja validointi
Tukiprosessit
Tuen suunnittelu ja tarjoaminen
Muutosten seuranta ja kontrollointi
Prosessin ja tyokalujen objektiivinen arviointi
Mittaaminen
Vaihtoehtojen selvitys ja arviointi
Epékohtien selvitys ja esilletuonti

SETOPROTODEE AT IR M

5. Millaisia laatumittareita, seurantatyokaluja tai muita laadunhallintaty©-
kaluja kaytatte tyossanne?

6. Muut esille tulevat asiat ja vapaa sana
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LIITE 2 - Haastateltavien vastaukset kysymykseen 3

Vastaaja 1 Bu- vastaaja 2 IT VAstaaja 3 Oh- vastaaja 4 bu-
siness jelmointi siness
Lopputuote 3
Prosessi 1 1
Sertifiointi 1
Projektiryhma 2 1
Organisaatio 2 2




72

LIITE 3 - Osastokeskiset laadunparannusosa-alueet

IT

Ohj

Koulutus

Suunnittelu

Seuranta

Arvioiminen

Toimittajavalinnat

Prosessien/Projektien monitorointi

Sidosryhmien yhteistyo

Riskien hallinta

Aliprosessien hallinta

Tuotteiden/Palveluiden vaatimusten selvitys ja analy-

sointi

Toteutustyokalujen valinta

Designin suunnittelu

Toimitus

Rajapintojen toimivuus

Tuotteen/Prosessin Verifiointi ja validointi

Tukiprosessit

Tuen suunnittelu ja tarjoaminen

Muutosten seuranta ja kontrollointi
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Prosessin ja tyokalujen objektiivinen arviointi

Mittaaminen

Vaihtoehtojen selvitys ja arviointi

Epékohtien selvitys ja esilletuonti




