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Prosessipohjaisen laatujohtamisen
soveltuminen julkiseen hallintoon

Ville Tuomi

ABSTRACT

The main aim of this study is to consider the
applicability of the process based quality
management to public administration. First, we find
out what are the meanings of quality management
and process management, and how they relate to
each other. After that we consider how these
management systems or combination of them can
be applied to the public sector organisations. This is
important, because quality management is
implemented quite much in the public sector, but it
is developed in private sector manufacturing
organisations. Expectations of the quality in the
public sector have increased.

According to the results of the study it is not
good idea to think, that quality management and
process management as separate or different
management systems, because they have so many
common features. Therefore, it is logical to use the
term process based quality management. The
second result of the study is, that process based
quality management is quite applicable to the public
sector. There is clear commitment to the
implementation of the quality management in the
public sector, but in many cases it is not
implemented totally. If we try to implement process
based quality management more totally, it would be
good to consider how the implementation is made.
We should not implement it without modification to
the needs of a certain organisation. The quality
management should be connected to the vision,
mission, strategies, and context of an organisation.
If we quality tools in a mechanistic way and
separately without process thinking and quality
thinking, we will not gain many benefits. We should
also pay attention to the organisation culture and
traditional values of the public sector.

JOHDANTO

Téassa tutkimuksessa tarkastellaan laatujohtami-
sen soveltuvuutta julkisen sektorin organisaati-
oihin. Tdma on tarkedd, koska laatujohtamista

on sovellettu julkisella sektorilla - lahinnd palvelu-
organisaatioissa - paljon, mutta se on kuitenkin
kehitetty yksityisen sektorin tuotanto-organisaa-
tioissa. Odotukset julkishallinnon laadusta ovat
kohonneet, osassa jukistakin sektoria kilpaillaan
asiakkaista, yksityisen ja julkisen sektorin johta-
minen ovat alkaneet muistuttaa yhd enemman
toisiaan. Lisdksi tiedetaan, ettd huonolaatu mak-
saa ja hyva laatu voi tuottaa taloudellistakin hyo-
tya (ks. esim. Lumijarvi 1999).

Tutkimuksen paéasiallinen tavoite on vastata
kysymykseen kuinka prosessipohjainen laatujoh-
taminen soveltuu julkiseen hallintoon? Aluksi on
selvitettdvd, mitd laatujohtaminen ja prosessi-
johtaminen tarkoittavat ja mika on niiden suhde.
Vasta tdmén jélkeen voidaan tarkastella sitg,
miten niistd jompi kumpi tai niiden yhdistelméa
sopivat julkiselle sektorille. 1990-luvulla julkises-
sa hallinnossakin on ollut pinnalla monenlaisia
johtamisoppeja ja ismeja.

Tarkastelu on pddosin késitteellista ja tutki-
musaineistona kaytetddn aiempia tutkimuksia ja
virallisia julkisen hallinnon raportteja ja asiakirjo-
ja. Lis&ksi tarjolla on muutamia julkaisemattomia
muistiotyylisid asiakirjoja esimerkkiorganisaa-
tiosta. Tata tutkimusta voi pitdd ldhdeaineiston
ja tavoitteidensa perusteella tyypillisend kvalita-
viisisena hallinnon tutkimuksena. (ks. Salminen
1993: 186). Koska tutkimuskohteeseen eli pro-
sessipohjaiseen laatujohtamiseen kuuluu aina
arviointia ja laatujohtaminen on ilmiénad komp-
leksinen, on jarkevaa tehda tama tutkimus kvali-
tatiivisena (ks. arvioinnin arvosidonnaisuudesta
esim. Sinkkonen - Kinnunen 1994).

1. LAATUJOHTAMINEN

1.1. Mité laatujohtaminen on?

Kun pohditaan laatujohtamisen ja prosessi-
johtamisen suhdetta, perehdytddn prosessi-
keskeisyyden tarkeyteen laatujohtamisen (TQM)
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eri ldhestymistavoissa ja sen tarkasteluun kuin-
ka keskeisina laatuliikkeen oppi-isat eli ns.
laatugurut ovat pitédneet prosesseja, ja onko joku
perati kdsitellyt prosessijohtamista. Ensin on kui-
tenkin madriteltdvd, mita laatu ja laatujohtami-
nen tarkoittavat.

Laatujohtaminen voidaan ndhda toisaalta joh-
tamisen ajattelutavan filosofisena kokonaisuute-
na tai toisaalta kokonaisvaltaisen laadun johta-
misen menettelytapojen ja tekniikoiden joukko-
na tai kummankin ede!ld mainitun yhdistelmana.
Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa' (TQM)
painottuu laaja-alainen laatuk3sitys ja asiakas-
ndkdkulma. Laadulla tarkoitetaan kokonaisval-
taista toiminnan ja lopputuloksen laatua. Johta-
misen kannalta laatu ymmarretddn ennen kaik-
kea prosessina ja lopputuloksena, jolloin TQM
on johtajuuden, vélineiden ja jarjestelmén muo-
dostama monitasoinen rakenne (Silén 1998: 41).

Laatujohtaminen voidaan mé&éritelld myods nii-
den keinojen tai toimintojen kokonaisuudeksi, joi-
den avulla (hyvd) laatu saavuutetaan. Laatujoh-
taminen koostuu talldin kolmesta prosessista: laa-
dun suunnittelusta, laadun varmistuksesta ja laa-
dun parantamisesta (Juran 1989:82).

Laatua voi tarkastella eri ndkdkulmista, jotka
kaikki pitdisi ottaa laatujohtamisessa huomioon
(etenkin laatujohtamisen normatiivisessa lahesty-
mistavassa, TQC:ss4). Tallaisia aadun n&kdkul-
mia ovat esimerkiksi:

1) valmistuskeskeinen laatumaéaritelma: virhei-
den madra madrittelee laadun

2) tuotekeskeinen laatumadaritelm: tuotteen
ominaisuudet madrittelevat sen laadun

3) arvokeskeinen laatumaaritelma: l[aatu on koh-
teen kayttdarvo eli kyse on hinta-laatu -suh-
teesta tai hydtyarvo, jolloin tuote tai palvelu
tayttad tdysin kayttajan tarpeet

4) kilpailijakeskeinen laatumaaritelma: laatu on
vahintadn yhta hyva kuin kilpailijoilla

5) asiakaskeskeinen laatum&aritelma: laatu on
tuotteen kyky tyydyttdd asiakkaan tarpeet ja
toiveet

6) yhteiskuntakeskeinen laatumadaritelma: laa-
tu médritellddn sen mukaan, mik& on sen ko-
konaisvaikutus ymparéivaan yhteiskuntaan ja
luontoon (Silen 1997: 13)

Todellisen TQM:n taytyy sisaltdd sekd kovia
ettd pehmeitd elementteja. Kovat elementit tar-
koittavat jarjestelmallista tydn mittaamista ja kont-
rollia, suorituskykystandardien asettamista ja ti-

lastollisia proseduureja. Pehmeét elementit tar-
koittavat avointa johtamisjérjestelmaa, delegoin-
tia ja henkiléstdn lisattyd autonomiaa (empower-
ment)?. TQM koostuu neljéstd keskenddn yhta
tarkedstd elementista: 1) laatujérjestelméasta
(esim. 1S0O90002), 2) ihmisist4 (johtaminen, tiimit,
koulutus, motivointi,...), 3) tybkaluista (tilastolli-
set ja muut menetelmat) ja 4) sidosryhma-/
asiakastyytyvdisyydestd. On huomattava, etta
nykyisin TQM ei tyydy tuotteiden ja palveluiden
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen vaan yh-
teiskunnan kaikkien sidosryhmien tyytyvaisyy-
teen*. Em. ndkékulmat huomioidaan yhtdaikaa
kullekin organisaatiolle sopivassa laajuudessa.
TQM on siis tilannekohtainen sekoitus eri
lahestymistapoja (Kekale 1998: 21-23).

Kaikille ndille viitekehyksille on laajasti ottaen
yhteistd laadun parantaminen ja arvioiminen,
mutta niiden painotukset ja menettelytavat poik-
keavat jonkin verran toisistaan (Savolainen 1997:
39-44).

Laatujohtamisen [dhestymistavat voidaan
myds jakaa kolmeen luokkaan. Ensimmaisen
luokan muodostaa alkuperainen laatujohtaminen
(TQM). Tassa ldhestymistavassa korostuvat au-
tonomiset tiimit (empowered teams) ja vision&a-
rinen johtaminen®. Laatu sisallytetdan kokonais-
valtaisesti johtamisen jokaiseen aspektiin. Tdma
lahestymistapa ei ole prosessikeskeinen. Toinen
|ahestymistapa on normatiivinen l&hestymistapa
laatujohtamiseen, jossa TQM nahd&dn japanilai-
sen TQC:n (total quality control) synonyymina.
Tassa lahestymistavassa painottuu tosiasioihin
perustuva johtaminen ja prosessikeskeinen ni-
kékulma. Tallaista ldhestymistapaa voi kdyttaa
hyvin tutkimuksessa, esim. laatukulttuurin taso-
ja tutkittaessa. Kolmas lahestymistapa on koko-
naisvaltainen l&dhestymistapa laatujohtamiseen.
Tdssd ldhestymistavassa yhdistellddn em.
ldhestymistapoja mihin tahansa organisaation
hyvaksi katsomiin tapoihin parantaa laatua. Tdma
lahestymistapa on esimerkiksi yhdysvaltalaises-
sa Malcolm Baldridge -laatupalkinnossa, jossa
tuloksia tavoitellaan systemaattisesti tosiasioihin
perustuvaa tietoa (data) hyddyntden |4pi koko
organisaation kaikkia sidosryhmia tyydyttden
(Kekale 1998: 16-19).

Laatujohtaminen perustuu nimenomaan datan
kerddmiseen johtamisen tueksi. Data tarkoittaa
jonkin mittarin tuottamaa raakatietoa, kuten
numeromuodossa olevaa mittalukua, pituutta,
painoa, kylla-ei -vastausta tai paremmuus-
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Laatujohtaminen (TQM)

laatujarjestelmd

asiakkaat/
sidosryhmdit

Kuvio 1. Laatujohtamisen 4 elementtia.

jarjestysta. Informaatio on datan puolijaloste, jol-
la data tiivistetddn esim. tunnusluvuiksi, kuten
keskiarvoiksi ja prosenteiksi. Informaation jatko-
jalostettu muoto on tieto, jota voidaan k&yttaa
paatdksentekoon. TQC:ss4 dataa korostetaan
ennen informaatiota ja tietoa eli pyritdan mene-
maan (tosiasioiden) perusteisiin. Ajatuksena on,
ettd jos jokainen k&yttéa tietoa, joka on jalostet-
tu milloin mink&kinlaisin perustein, seurauksena
on helposti riita, koska ihmiset puhuvat eri asi-
oista. Prosessin hallinta saavutetaan mittaamal-
la sen suorituskykyd ja luotettavuutta (Lillrank
1990: 63).

Laatujohtamisen normatiivisessa |&hestymista-
vassa TQC:ss4 yritysten koko toiminta on néhty
arvoketjuna, prosessina, joka raaka-aineita ja-
lostamalla tuottaa liséarvoa. Prosessin jokaisen
vaiheen pitdisi tuottaa arvoa eli rahaa tai jotain
muuta lopputuloksen kannalta olennaista ja pro-
sessin seuraava vaihe tulisi ndhda edeltavan
vaiheen asiakkaana ja asiakkaan tyytyvdisyys
laadun mittana. Prosessi voidaan mééritelld
systeemiksi, monien osavaiheiden ja toimintojen
kokonaisuudeksi, jonka suunnittelu ja hyvyyden
mittarit perustuvat organisaation yleistavoitteisiin
ja strategiseen ndkemykseen. Prosessin suori-
tuskyky on sen tehokkuus: miten paljon proses-
siin kdytetty aika, tyd, energia ja materiaalit li-
sa4vat tuotteeseen haluttua arvoa. Tarkedd on
prosessin yhdenmukaisuus ja tasalaatuisuus,
sekd kaiken turhan poistaminen tydvaiheista.
Prosessin laadun tavoitteena on laadukas tuote
ja tuotantoprosessin totaalinen hallinta. Hallinn-
alla tarkoitetaan prosessin syy- ja seuraus-

suhteiden tarkkaa tietdmistd eli sit, ettd proses-
sin “algoritmi” on yksityiskohtia myéten selvd
(Lillrank 1990:59-62). Toisaalta voi miettid, kuinka
tarkkaan prosessit pitdd tuntea ja hallita, jotta
organisaatio toimii hyvin.

Suomalaiset yritykset ovat soveltaneet laatu-
johtamista puutteellisesti keskittyen lahes pelkas-
ta4n tybkalujen ja tekniikoiden soveltamiseen.
Yritysten olisi kuitenkin pitanyt keskittyd toimivan
laatukulttuurin (arvot, normit ja perusoletta-
mukset) rakentamiseen tukeutumalla laatujohta-
misen periaatteisiin (Silen 1998: 12-15, 46).
Organisaatiokulttuurin kasitteeseen kuuluvat us-
komusten, arvojen ja perusolettamusten lisaksi
ainakin yhteiset merkitykset, joita organisaatios-
sa on. Organisaatiokulttuuri auttaa merkittavasti
organisaation muutoksenymmartédmista (Morgan
1990: 131-138).

1.2. En tyyppisten laatujohtamisen I&hes-
tymistapojen sovelttuminen en
organisaatioihin ja prosessijohtamisen
asema laatujohtamisessa

Aloittaessaan laatujohtamishankkeita organisaa-
tion pitdisi olla tietoinen kulttuurinsa
perusolettamuksista ja siita kuinka organisaatio
tulkitsee tyokalujen ja I|&hestymistapojen
perusolettamukset. Organisaatiolla on t4ss4 ti-
lanteessa kaksi mahdollisuutta: 1) valita sellai-
nen TQM-l&hestymistapa, joka soveltuu parhai-
ten sen kulttuuriin (véhimman vastarinnan tie) tai
2) suunnitella ja johtaa systemaattisesti kulttuu-
rin muutosta niin, ettd organisaatiokulttuurin
olettamnukset vahitellen muuttuvat ja organisaa-
tiossa aletaan hyvaksya uudet tydkalut (kulttuu-
rin muuttamisen tie). Jarkevint olisi, ettd orga-
nisaatiolla olisi yhteinen laatufilosofia, mutta eri
yksikét voisivat kayttdd omaa alakulttuuriinsa
sopivia tyokaluja. Kulttuurin vastustusta (cultural
resistance) kannattaa valtta4 ja valita vahimman
vastarinnan tie (Kekdle 1998: 134-135).

Eri tavoilla johdetuissa organisaatioissa, jois-
sa on erilaiset kulttuurit pitaisi kaytt4da erilaisia
(organisaatiokulttuureihin sopivia) laatujohtami-
sen |dhestymistapoja ja tydkaluja. Kun johto kes-
kittyy resurssointiin, tukemiseen ja visiointiin,
voidaan kaytt4a pehmeaa laatujohtamisen l4hes-
tymistapaa. Pehmeaan l&dhestymistapaan kuu-
luu asiakastietoituus ja tydntekijdiden autonomi-
suuden lisd&minen, jotta he voivat ottaa vastuu-
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ta laadusta. Kun johto on vahvasti sitoutunut ja
valvova, voidaan kayttda kovaa lahestymistapaa
laatuun. Tahdn lahestymistapaan kuuluu tosiasi-
oihin perustuva johtaminen (management by
facts) ja laadunvalvonnan ja varmistuksen tek-
niikat. Nadiden lahestymistapojen vdliin ja& seka-
ldhestymistapa, joka on kovan ja pehmeén I&-
hestymistavan sekoitus. Eri l&hestymistavoissa
kdytetddn taulukossa 1 lueteltuja laatutydkaluja
(Kekéle 1998: 24-26, 57).

Kekdle pitdd siis taulukon 1 mukaisesti
prosessijohtamista, tai ainakin sen eréitd muo-
toja (TBM, ABM), johtamistekniikoina. Nam4 tek-
niikat on Kekdleen jaottelussa pistetty koviin
Iahestymistapoihin. Koska tilastolliset 1ahesty-
mistavatkin sijoitettu kahteen paikkaan sen pe-
rusteella, miten menetelmia kdytetddn ja kuka
k&ytto4 ohjaa, voisi prosessijohtamisten tekniikoi-
den myds ajatella sijoittuvan samalla perusteel-
la minka I&hestymistavan alle hyvansa.

Ongelma laatujohtamisessa on ollut liika kes-
kittyminen tuotteen laatuun laaja-alaisen toimin-
nan laadun jad&dessa taka-alalle. Tuotteiden laa-
dulla tarkoitetaan asiakkaalle syntyvaa kéasitysta
organisaatiosta ja sen tuotteista. Toiminnan laa-
tu tarkoittaa organisaation toimintojen ja proses-
sien kykyd saavuttaa laadun eri ndkékulmien
mukainen tavoiteltu laatu ja laaduntuottokyky.
Toiminnan laatuun kuuluu siis toisaalta organi-

saation sisdisen toiminnan ja prosessien tehok-
kuutta ja virheettémyyttd, mutta my&s organisaa-
tion ulkopuolisen yhteistyéverkoston laadun-
tuottokyvyn organisointi ja optimointia suhtees-
sa yrityksen omiin tarpeisiin. Hyvin johdetussa
yrityksessa laatu ei ole erillinen kasite tai toiminto
vaan johto ottaa laadun huomioon systemaatti-
sesti kaikessa toiminnassa (Silen 1998: 12-15,
46).

Laadun eri oppi-isét ovat painottaneet proses-
sien tarkeyttd eri tavoin. Esimerkiksi Demingin
(1986: 24-92) esittdmat 14 laatuteesia on suun-
niteltu sovellettavaksi kaikenkokoisiin organisaa-
tioihin niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla
(alunperin hatdhuutona lansimaisen johtamisen
heikkoudelle). Yhden teesin mukaan laadun
tarkastuksesta tulee luopua ja laatu pitaa raken-
taa jo tuotantoprosessiin. Toisessa teesissé ko-
rostetaan muurien kaatamista organisaation eri
osastojen valilta ja tiimitydn suosimista. Molem-
pien teesien periaatteet ovat yhteneviisia
prosessijohtamisperiaatteiden kanssa.

Toinen merkittdva ldnsimainen laadun oppi-is4
Joseph Juran® keskittyy Demingid enemman
kustannussé&éstdihin ja laadun puuttumisen ai-
heuttamiin kustannuksiin. Kolmas oppi-isd on
Armand J. Feigenbaum on tullut tunnetuksi TQC-
kasitteen kehittdjana. Feigenbaumin mukaan
TQC on jérjestelmd, jossa integroidaan laadun

Taulukko 1. Laatujohtamisen en l&hestymistavoissa kéytetyt tybkalut ja organisaatiotyypit, joihin

ne sopivat (mukailtu Kekéleeltd 1998: 24-26, 57).

Kova lihestymistapa/ Sekalihestymistapa Pehmei lihestymistapa/
menetelmit menetelmiit
- laatujirjestelma- - laatupiirit - empowerment
standardit (ISO - tilastolliset menetel- - koulutus
9000 ym.) mat, silloin kun - benchmarking
- tilastolliset mene- tyontekijit itse kdyt- - oppiva organisaatio
telmat, silloin kun tivit niitd prosessin - laatupalkinto-"filosofia",
niitd kiytetidn ohjaukseen joka painottaa oppimista,
kontrollitarkoi- - ryhmin ongelman- (ihmis-) johtamista ja
tuksessa ratkaisumenetelmat, empowermenttia
- TBM, ABM ja esim. brainstorming - prosessijohtaminen
prosessijohtamis- -CE "tyontekijalihtoi-
tekniikat - QFD, FFT sesti" sovellettuna
- laatupalkintokriteerit (tutkijan oma nikemys)
Sopii sddntdorien- Sopii suhdeorien- Sopii innovatiivi-
toituneeseen orga- toituneeseen orga- sesti johdettuun
nisaatioon nisaatioon organisaatioon
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kehittamista ja yllapitoa koskevat toimenpiteet ja
pyritddn asiakastyytyvaisyyteen mahdollisimman
alhaisilla kustannuksilla. Neljds oppi-isd Philip
Crosby korosti laadun merkitsevan alhaisempia
kustannuksia eli 1&hinna sitd, ettd on halvempaa
tehda kerralla oikein, kuin tehda ja korjata virhei-
ta. On siis pyrittdva virheettdmyyteen (Jarvelin
ym. 1992: 12-20). Kaikkien em. ndkemysten voi
sanoa olevan yhdenmukaisia prosessijohtamisen
kanssa, kuten kappaleessa 2 ndhdaan.

Japanilaiset laatuasiantuntijat ovat paljolti
soveltaneet ja kehittdneet edelleen alunperin lan-
simaissa kehitettyja ideoita. Yksi merkittavimmis-
ta Kaoru Ishikawan ajatuksista on sisdisen asi-
akkaan kasite eli ajatus siitd, ettad seuraava pro-
sessi tai tydvaihe on edellisen tydvaiheen tai pro-
sessin asiakas. Kdsite on auttanut organisaati-
oita vdhentdmaan sisdisia ristiriitojaan. Shigeo
Shingo on korostanut kehittamistyon kdytannén-
ldheisyytta: ratkaisut 6ytyvat yleensa tarkaste-
lemalla prosessia kaytdnndssa, ei teoriatasolla
(Jarvelin ym. 1992: 12-20).

Kun vertailtiin laadun oppi-isia”, todettiin, etts
heidan laatua koskevissa ajatuksissaan oli seu-
raavia yhteisia piirteita:

1) On tarkeaa kontroloida prosessia eika tuo-
tetta.

2) Inhimillisia prosesseja ei saa unohtaa.

3) Ylin johto on vastuussa laadusta. Johdon
vastuulla ovat sitoutuminen, johtaminen
(leadership) ja soveltuva tuki teknisille ja
inhimillisille prosesseille. Johdolla on oltava
selked ymmarrys prosessista.

4) Johto madrittelee organisaation ilmaston ja
toiminnan viitekehyksen. On valttamatonta,
ettd johto edistaa tydntekijdiden osallistumista
laadunparantamiseen ja kehittdd laatu-
kulttuuria muuttamalla kasityksia ja asentei-
ta laatua kohtaan.

5) Koulutuksen tarkeytta painotetaan, kun tyén-
tekijdiden uskomuksia ja asenteita muutetaan
ja tehtavien suorittamiseen tarvittavaa
kompetenssia vahvistetaan.

6) Painotetaan virheiden ennaltaehkaisya jalki-
tarkastusten sijaan ja laatukustannusten va-
hentamisessa kilpailukyvyn parantamiseksi.

7) Laadun parantamista painotetaan joko jatku-
vasti kehittden tai projekti projektilta. Laatu
ei ole hetkellistd parantamista, vaan (jatku-
va) prosessi.

8) Kaikkia aspekteja ja toimintoja pitéisi tarkas-

tellalaadun parantamisen nakékulmasta, kos-
ka ne kaikki vaikuttavat laatuun.
Funktionaallinen integraatio on tarkea osa
TQM:ia.

9) Laatu on koko organisaation kattavaa toimin-
taa (Ghobadian - Speller 1994).

Suomen laatupalkinnossa® prosessien hallin-
taan lasketaan kuuluvaksi tuote- ja palvelu-
prosessien, tukiprosessien ja toimittaja- ja
yhteistyoprosessien hallintaa. Laatupalkinnon
kayttoon kuuluu, ettd kunkin prosessin hallintaa
arvioidaan ja kehitetddn. Tuote- ja palvelu-
prosessien hallinnassa arvioidaan, miten tuotteet
ja palvelut seka tuotanto- ja toimitusprosessit
suunnitellaan ja toteutetaan sekd miten niita pa-
rannetaan. Tukiprosessien hallinnassa arvioi-
daan, miten organisaation keskeiset tukiprosessit
suunnitellaan ja toteutetaan seka miten niité pa-
rannetaan. Toimittaja- ja yhteistybprosessien
hallinnassa arvioidaan, miten organisaation toi-
mittajiin ja yhteistydkumppaneihin liittyvat proses-
sit ja yhteistydsuhteet suunnitellaan, ylldpidetasn
ja parannetaan, sekd miten toimittajien ja
yhteistydkumppanien suorituskykyé yllapidetdan
ja parannetaan (Suomen laatukeskus: http://
www.sly fi/laatupalkinto/ index6.html)?

Prosessikeskeisyytta korostetaan myds vuon-
na 2000 kayttéon otettavissa laadun, ympéaristo-
asioiden hallinnan ja turvallisuusasioiden kehitta-
misvélineissd, silld kansainvaliset laatu-, ympa-
ristd- ja turvallisuusstandardit tulevat muuttu-
maan prosessikeskeisemmiksi. Tama tarkoittaa
sitd, ettd jos jokin organisaatio kehittdd toimin-
taansa laatu-, ymparist6- tai turvallisuusjarjes-
telman avulla, organisaation kehittdminen aloi-
tetaan useimmiten prosessien kuvaamisella (Mik-
si ja miten rakentaa monijarjestelméa: 1998).

2. PROSESSIJOHTAMINEN

Seuraavaksi tarkastellaan prosessijohtamista,
silld se on johtamisajattelun muoto ja tekniikka,
jossa edellisesséa kappaleessa esiinnostetut pro-
sessit ovat erityisen keskeisella sijalla. Tarkaste-
lu on paikallaan myos siksi, koska prosessi-
johtamista on pidetty laatujohtamisen osana ja
painvastoin, joten niiden keskindinen suhde on
epdselva. Joka tapauksessa niissd on paljon
yhteistd ja prosessijohtamiskirjallisuudessa on
kéasitelty perusteellisesti prosesseja ja niiden ke-
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hittdmista ja johtamista, joiden merkitysta edelli-
sesséd kappaleessa korostettiin.

Prosessijohtaminen perustuu yksinkertaiseen
ajatukseen siitd, ettd organisaatiota ei pida tar-
kastella palasina vaan kokonaisuutena. Prosessi-
johtaminen kéyttdd wvanhoja tekniikoita ja
l&hestymistapoja uudenlaisessa kombinaatiossa.
Prosessijohtaminen siséltédd sellaisen ympéris-
tdn luomisen, jossa johtajat ymmartavat, mittaa-
vat, kontroloivat ja parantavat sitd tyotd, josta
he ovat vastuussa. Tavoitteena on keskittya sii-
hen tapaan, miten prosessit ja ihmiset on orga-
nisoitu - tapaan, jolla ne sopivat yhteen (P&l6-
nen 1996: 18-22).

Prosessijohtaminen kuuluu ydinprosessien
uudistaminen ja sen kautta tapahtuvaa organi-
saation suorituskyvyn eli kyvyn tuottaa sidos-
ryhmien (omistajat, asiakkaat johto ja muu hen-
kildstd) odotuksia vastaavia tuloksia. Ydin-
prosessien uudistamisen tavoitteena on eliminoi-
da toiminnot, jotka eivat tuota konkreettista ar-
voa prosessin asiakkaalle. Ydinprosessit koos-
tuvat kaikista niistd organisaatiota ja sen sidos-
ryhmia leikkaavista toimintaketjuista, jotka alka-
vat asiakkaan tarpeista ja paattyvat tarpeen tyy-
dyttdmiseen. Ydinprosessien uudistamisessa
kyseenalaistetaan perinteinen funktionaalinen
ajattelutapa, joka on johtanut erikoistumiseen, ja
byrokraattisiin organisaatioihin (Hannus 1993: 3-
47). Prosessijohtamisessa kiinnitetddn huomio-
ta henkildstdn itseohjautuvuuteen ja omatoimi-
suuteen. Vastuu toimintaprosesseista korvaa
vastuun toiminnoista, jolloin prosessinomistaja
vastaa prosessista (Koivula - Teikari 1996: 7-8).

2.1. Prosessijohtamisen edellytykset

Prosessijohtamisen edellytyksin& on pidetty pro-
sessien tunnistamista ja nime&mistd, kaikkien
organisaation jasenten tietoisuutta prosesseista
ja niiden tarkeydesta, prosessien mittaamista ja
prosessijohtamista (Hammer 1996: 14-17). Seu-
raavaksi tarkastellaan, milloin organisaatiossa
voidaan katsoa sovellettavan prosessijohtamista,
eli mitkd ovat prosessijohtamisen edellytykset,
kriteerit.

Prosessien tunnistamisen tavoitteena on
rajata kehitettdvien prosessien maarada. Pienin
askelin etenevéssé kehittdmisessd voidaan “ni-
metd” suppeitakin prosesseja, mutta suuriin
muutoksiin tdhtédavassa kehittdmisessa on kes-

keistd madritelld prosessi niin laajasti kuin
mahdollista. Prosessien tunnistamiseen kuuluu
prosessien maarén laskeminen/selvittdminen,
prosessien rajojen madritteleminen ja prosessi-
en strategisen tarkeyden arviointi. Strategista
tarkeyttd arvioitaessa tarkastellaan prosessin
keskeisyyttd organisaation strategian tdytan-
tddnpanossa, prosessin kuntoa eli onko proses-
sissa ongelmia ja tarvitaanko parantamista, pro-
sessin kulttuurisen ja poliittisen ilmaston mittaa-
mista kohdeprosessissa, seké kehittdmisprojek-
tin hallittavuutta (mink& kokoista projektia voi vield
hallita) (Davenport 1993: 27-35).

Prosessien kehittdmisen alkuvaiheessa selvi-
tetddn organisaation nykytila, jotta saadaan pi-
tava pohja kehitystydlle. Kehittdminen aloitetaan
sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeista ky-
symalla miten seuraavat vaiheet, yhteistydkump-
panit tai loppukayttajat kayttdvat prosessin tu-
loksia hyvékseen (Laamanen 1993: 26-31). Ke-
hittdmisen alkuvaiheessa prosessit useimmiten
myds kuvataan eli mallinnetaan. Kuvauksessa
madritelldan tehtava- ja tydvaiheet (kuka tekee,
misséd tehtdvd suoritetaan), tydmenetelmat ja
vélineet (Koivula - Teikari 1996: 76-83). Proses-
sin mallintamiseen on kaytdnndssd olemassa
monia eri tapoja ja menetelman valinta on
tarkoituksenmukaisuuskysymys (Ks. esim.
Qualitas Fennica Oy:n kotisivut: http://www.
qualitasfennica.fi/artikkelit/ mallintaminen.htmi).

Jotta jokainen organisaation jésen voisi olla
tietoinen organisaation prosesseista ja niiden
tarkeydesta organisaatiolle on tydntekijdidenkin
muutettava ajatteluaan niin, ettd he ajattelevat
enemman prosessia kuin yksittdista tyotehtavaa.
T&lldin ihmiset ymmartavat minka prosessin suo-
rittamista heiddn tyonsd edesauttaa ja ndkevét
kuinka prosessin osat liittyvét toisiinsa muodos-
taen kokonaisuuden ja kuinka eri osat vaikutta-
vat tdhdn kokonaisuuteen. Tatd prosessi-
orientoitunutta ajattelua voi oppia tekemalla tyd-
td em. ajattelua vaativassa tydéympéaristdssa,
kuten pienessa yrityksessé. Prosessiajattelua voi
oppia myds koulutuksen avulla. T&lldin keskity-
tdan kriittisen ajattelun, kommunikoinnin ja
systeemiajattelun oppimiseen (Hammer 1996:
14-15, 234-237).

Prosessiajattelua ei pida kayttad ismina keitto-
kirjan tapaan. Té&rkeintd on ndhda organisaatio
systeemind ja vuokaaviot ja mallintaminen véli-
neind, joiden avulla organisaation johtamista voi
kehittdd. Vuokaaviot ja kuvaukset eivéat auta il-
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man “johtajien ja kaikkien muidenkin organisaa-
tiossa toimivien ihmisten omakohtaista paneu-
tumista organisaation toimintaan ja oman néke-
myksen kehittdmistad halutusta toimintamallista”™.
(Laamanen 1997: 73-78)

Prosessien mittaaminen tarkoittaa sit4, ettd
prosessilla on mittarit, joilla niitd arvioidaan®. Mit-
tauksen kohteena ovat asiakasvaatimukset ja
prosessien suorituskyky, sekd yrityksen omat
tarpeet, kuten prosessien kustannukset.
Mittauksella voi myds parantaa prosesseja, silla
sitd mitd mitataan myds yleensd parannetaan -
ja péinvastoin (Hammer 1996: 14-17).

Suorituskyky™ (performance) tarkoittaa orga-
nisaation kyky4 tuottaa sidosryhmiensa odotuk-
sia vastaavia tuloksia. Sidosryhmi4 ovat omista-
jat, asiakkaat ja henkildstd. Olennaista prosessi-
johtamisessa on, ettd suoritustekijat (tavoitteet
ja mittarit) eivat ole yksinomaan kovia taloudelli-
sia ja kustannustehokkuuten liittyvid tekijoitd,
vaan ettd asiakkaiden kokemaan laatuun,
yrittdjyyteen ja motivaatioon liittyvét suoritus-
tekijat ovat myds tarkeita. Toinentédrked asia on
suorituskyvyn mittaaminen myds “vaakasuorasti®
ja asiakasldhtdisesti, eikd vain “pystysuorasti” ja
perinteisen funktionaalisen organisaation |&ht6-
kohdista. Operatiivisella tasolla suoritusmittarit
pelkistyvat kolmeen olennaiseen asiaan: aika,
laatu ja kustannukset. Kullekin organisaation pro-
sessille voidaan méadaritelld omat suorituskyky-
mittarinsa (Hannus 1993: 9, 21, ).

Muita tarkeitd prosessin suorituskyvyn mitta-
reita muutamissa prosessijohtamisen opeissa"
(TQM, TBM, BPR, Lean) ovat joustavuus, hen-
kiléstdn hyvinvointi, tehokkuus ja tulos (Koivula -
Teikari 1996: 23; Hannus 1993: 214; Salminen
ja Uitti 1997).

Balanced scorecard eli tasapainotettu
mittaristo jakaa yrityksen suorituskyvyn neljdén
osa-alueeseen:

1) Asiakkaan perspektiivi: Millaisena asiakkaam-
me meidat ndkevat?
- mittareita ovat esim. nopeus, tuotteiden
laatu, palvelu ja kustannukset asiakkaalle
2) Sisdinen perspektiivi: Missa asioissa meidan
pitaé olla ylivoimaisia?
- mittareita ovat esim. prosessien |&pimeno-
ajat, laatu, tydntekijdiden taidot ja tuottavuus
3) Innovoivuuden ja oppimisen perspektiivi: Milld
tavalla voimme jatkuvasti parantaa
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suorituskykydmme ja arvon tuottamista?
- mittareita ovat esim. kyky kehittda uusia
tuotteita ja asiakkaille enemman arvoa

4) Taloudellinen perspektiivi:  Millaisena
omistajamme ndkevat meidat?
- mittareita ovat perinteiset taloudelliset mit-
tarit, esim. padoman tuottoprosentti ja kasvu-
nopeus.

Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on,
ettd sen avulla johto voi saada kokonaiskuvan
yrityksen tilanteesta yhdelld silmé&yksella. Sen
avulla ei mitata tilannetta kattavasti, mutta sill3
mitataan keskeisimpia tekij6itd. Mittaristoa voi
kuitenkin soveltaa moniiin tilanteisiin ja organi-
saatioihin. (Laitinen 1998: 283-289)

Prosessien kehittdmisessd optimoidaan asiak-
kaiden tarpeita eli hydtyd ja tyytyvdisyyttd, hen-
kildston tarpeita eli osaamista ja hyvinvointia ja
omistajien tarpeita eli taloudellista tulosta. Pro-
sessien kehittdmisen p&atavoitteena on, etta pro-
sessi tuottaa haluttuja tuloksia, joista on asiak-
kaille hydtyd, prosessi on tehokas ja minimoi
kaytettdvat resurssit (aika, raha, inhimillinen kuor-
mitus jne.) ja prosessi on joustava ja sopeutuu
nopeasti muuttuviin olosuhteisiin (asiakkaiden
tarpeet ym.) (Laamanen 1993: 13).

Johtamisesta voi esittd4 kaksi peruskysymysta.
Ensinndkin voidaan kysya mitd johtajat johtavat
ja toiseksi miksi johtajat johtavat. Miksi kysymyk-
seen vastauksena ei ole ainakaan se, etts alai-
set tarvitsisivat perinteista johtamista, johon kuu-
luu ndkemys tydntekijdiden laiskuudesta, tyhmyy-
desté ja valvonnan tarpeesta. Jos ihmisid kohte-
lee tyhmind, heistd myds tulee sellaisia. Prosessi-
johtamisessa johtaja muuttuu prosessin-
omistajaksi, joka vastaa prosessin suunnittelus-
ta ja toimii prosessissa valmentajana ja erdan-
laisena avustajana (Hammer 1996: 74-76).

Prosessin suunnittelussa prosessinomistaja
etsii parhaan tavan prosessin toteuttamiseksi.
Prosessin suunnittelun on ldhdettédvd asiakkais-
ta ja prosesseista on tehtdva sellaisia, ettd ne
tuottavat asiakkaalle arvoa. Valmentaja-rooliin
kuuluu, ettd prosessinomistaja ei ole jatkuvasti
valvomassa alaisiaan, vaan on mielumminkin
kaytettavissa tarvittaessa. Prosessinomistaja ei
ole kaikkea osaava johtaja vaan linkittdja,
fasilitaattori ja mahdollistaja niille, jotka todella
tekevat tyén. Prosessinomistaja varmistaa, ettd
prosessin suorittajat ovat vapaita kdyttdmaan
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kykyjddn auttamalla heitd vaikeissa tilanteissa,
tarjoamalla tarvittavan tiedon ja vélineet tydn te-
kemiseen, auttamalla konfliktien ratkaisemises-
sa ja tarvittaessa kohdistamalla resursseja uu-
delleen (Hammer 1996: 76-83, 84-86).

Prosessinomistaja hankkii rahallisia resursse-
ja prosesseille ja on mukana prosessi-
neuvostossa, joka koostuu toimintojen johtajis-
ta, prosessien omistajista ja keskeisimpien tuki-
ryhmien vetdjistd. Neuvosto toimii tiimina ja sen
tehtdvéna on auttaa prosessien mukautumises-
sa toisiinsa ja toimia esimerkkind tiimitydssd
muulle organisaatiolle (Hammer 1996: 86-87).

Prosessikeskeisyys edellyttdd vanhan
johtamisroolin muutosta demokraattisempaan
suuntaan. Prosessinomistajalla pit44 olla laajas-
ti tietoa prosessista, ndkemys asiakkaiden tar-
peista, kokonaisvaltainen kuva prosessista, kyky
mitata, diagnostisoida ja suunnitella prosessia,
sosiaalisia kykyjd valmentaa prosessien suoritta-
jia tehtdvassaan, seka poliittisia kykyja tukea pro-
sessia (Hammer 1996: 88-92).

2.2. Prosessijohtaminen ja laatujohtaminen:
saman jatkumon vastakkaisia p&itd

Prosessijohtamisen juuret ovat laatuliikkeessé ja
prosessijohtamisen uutuus laatuoppiin ndhdenon
l&hinna siitd, ettd myds radikaalia prosessien
uudistamista kaytetdsdn prosessien jatkuvaan
parantamiseen rinnalla organisaatiota kehitetta-
essd (Davenport 1990: 299-300). On kuitenkin
sanottu, ettd prosessijohtamisen periaatteita on
mahdollista soveltaa muuttamatta merkittavasti
olemassa olevia organisaatiorakenteita. T&lldin
ydinprosesseille mééritellddn prosessin omista-
jat, joille annetaan riittavét valtuudet organisaatio-
rajat ylittdvdn muutoksen johtamiseen. Samalla
johtamis- ja kannustejarjestelmaé kehitetadn niin,
ettd niissd korostetaan prosessildhtdisia,
organisaatiorajat leikkaavia tavoitteita ja mitta-
reita (Hannus 1993: 260).

Prosessijohtamisen en koulukunnniksi/opeiksi
on sanottu monia johtamistekniikoita tai ~filosofi-
oita, kuten laatujohtaminen (TQM), aikaan pe-
rustuva johtaminen (Time Based Management,
TBM), tarjousketjun hallinta (Supply Chain
Management, SCM), toimintoperusteinen johta-
minen (Activity Based Management, ABM), ke-
vyt ja joustava toimintatapa (Lean Management)

ja liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
(Business Process Redesign/Reengineering,
BPR).

Opit rakentuvat samoille peruskasitteille, vaik-
ka niiden painopisteet vaihtelevatkin hieman:
TQM korostaa jatkuvaa parantamista pienin as-
kelin ja BPR:n I&htékohtana on ydinprosessien
radikaali muutos oleellisen suorituskyky-
parannuksen aikaansaamiseksi, SCM tarkaste-
lee logististen toimintaketjujen uudelleen-
jérjestelya ja tietotekniikan soveltamista organi-
saatioiden vélisen toiminnan tehostamisessa,
ABM:n l4htdkohtana on prosessikeskeinen tapa
kohdistaa kustannukset ja tdhdn perustunen
rationalisoida toimintaa, Lean Management taas
on erdanlainen sateenvarjo em. opeille (Hannus
1993: 21, 203, 261). Organisaation toiminnan
ndkeminen prosessina on ydinndkdkulmana
my&s mm. ISO 9000-standardissa (Laamanen
1993: 3).

Koulukuntien opit sopivat erilaisiin ympéaristdi-
hin eri tavoin. TQM, TBM, BPR ja ABM sopivat
sekd tuotanto- ettd palveluorganisaatioihin. Néi-
den ismien edellytyksens on muutoksen aikaan-
saanti, koska ne edustavat organisaatiolle uutta
toimintatapaa. Muutoshankkeiden onnistuminen
edellyttdd johdon sitoutumista, selkeita tavoittei-
ta, laajaa osallistumista ja riittdvaa ja oikeilla
kyvyilld varustettuja henkildstéresursseja
kehittdmishankkeella. Pelkalld uusien toiminta-
tapojen kayttédnotolla muutos ei onnistu (Salmi-
nen - Uitti 1996: 239-242).

TQM ja BPR voidaan nahdé kahtena prosessi-
johtamisen oppien eniten kdytettyind sateen-
varjoina, joiden avulla yritykset ovat uudistaneet
toimintatapojaan. Sateenvarjosta on hyva puhua,
koska opit eivét erotu selkeésti toisistaan ja ne
ovat enemman tai vahemman véljésti maariteltyja
periaatteita ja tekniikoita, eikd oppeja sovelleta
puhtaina, vaan ainutlaatuisina paikallisten teki-
joiden muovaamina sekoituksina (Alasoini 1998:
14).

Jatkuvaa parantamista ja reengineeringid voi-
daan pit4da prosessijohtamiseen kuuluvan paran-
tamisen jatkumon vastakkaisina paind. Jatkuvaa
prosessien parantamista kdytetdan viittaamaan
useisiin eri tyyppisiin aktiviteetteihin ja siitd pu-
hutaan usein laadun parantamisen yhteydessé&.
Jatkuvan prosessien parantamisen tavoitteena
on etsid kasvavaa askeleittain etenevas jatku-
vaa parannusta olemassaoleviin prosesseihin.
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Reengineering taas korostaa prosessien radikaa-
lia uudelleen suunnittelua, jopa “uudelleen aloit-
tamista®. Merkittdvin ero jatkuvan parantamisen
ja reengineeringin valilld on niiden vaikutusten
orientaatiossa. Reengineering-projektit ovat sel-
vésti suurempiin muutoksiin tdhtddvia kuin jat-
kuva parantaminen.

Prosessiajattelun saaminen organisaatioon
edellyttda jonkin verran prosessien jatkuvaa pa-
rantamista, mutta myés yhden tai useamman
ydinprosessin uudistamista. Prosessijohtaminen
pitad littdd organisaation muuhun johtamiseen,
kuten esim. suunnittelu, strategioiden tekeminen,
resurssien allokointi, suoritusten mittaaminen ja
sidosryhmakommunikaatio.

Jatkuva parantaminen ja radikaali uudistami-
nen (reengineering) voidaan integroida samaan
organisaatioon kahdella tavalla. Ensinnadkin
vuorottainen vaihtelu siséltda ensin toisen sovel-
tamista ja sitten toisen. Toinen mahdollisuus on
toimia niin, ettd kartoittaa ensin kaikki prosessit
ja sen jélkeen luokittelee ne sen mukaan, mitka
ovat niiden uudistustarpeet - parantaminen vai
uudistaminen. Suurin osa yrityksistd on kaytta-
nyt jalkimmadistd mallia. Olennaista on, ettd sd&n-
néllisin véliajoin tunnistetaan prosessit, arvioidaan
ne ja tehdddn paatdkset mahdollisista uudistus-
tarpeista. Uudistamispdétds tai paatos jatkaa
jatkuvan parantamisen ketjua on johdon tietoi-
nen paatds. (Pélénen 1996: 16-22)

Reengineeringin (BPR) perusajatus oli alusta
lahtien yhdistdd tietotekniikka prosessimaiseen
organisaatioon, hierarkioiden purkamiseen ja
joustavaan tiimitydskentelyyn ja tuottaa siten
merkittdvid kustannussaidstdja ja sitd kautta pa-
rantaa tuottavuutta. Kustannukset ja ldpimeno-
ajat piti puolittaa. Monen muun johtamisopin ta-
paan BPR “korruptoitui® 1990-luvun alun lama-
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vuosina ja siitd muodostui saneeraustydkalu, jolla
saatiin aikaan yritysanoreksiaa yritysten
laihduttaessa ja tehostaessa itseddn henki-
hievdriin. Vuosikymmenen lopussa, kun jélleen
oli ajankohtaista kasvattaa liiketoimintaa BPR
joutui huonoon valoon. Perusajatus on kuitenkin
kestava: tietotekniikka sellaisenaan eitee mitdan,
vaan sen vaikutukset kanavoituvat organisaati-
on ja ihmisten kautta (Lillrank 1997: 15-17).

Tasséd tutkimuksessa tietotekniikka ndhdaén
vain védlineend, joskin hyddyllisend sellaisena.
Tietotekniikka ei nosteta erillisend aiheena esil-
le, koska on informaatioteknologialla sinalldan ei
saavuta mitdan, silld usein on kdynyt niin, ettd
kun yritys sijoittaa informaatioteknologiaan se
edelleen palkkaa yhtd monta tydntekijad kuin ai-
emminkin ja palkkakustannukset pysyvat samoi-
na. Prosessijohtamisen ydinasia on epdjatkuva
gjattelu, vanhojen saantdjen ja olettamusten ky-
seenalaistaminen. Organisaation suoritus-
kyvysséd ei saavuteta ldpimurtoja leikkausten tai
olemassaolevien prosessien automatisoinnin
avulla (Bond 1999).

Toisinaan on kuitenkin sanottu, ettd prosessi-
johtaminen on osa laatujohtamista (TQM) ja laa-
tujohtamisen jatkuvan parantamisen periaattee-
seen voisi ja pitdisi sisdltyd myds radikaali tyh-
jalta pdydalta lahteva prosessien uudistaminen,
reengineering, aivan kuten inkrementaalinen
pienten askelten kehittdminenkin. Prosessi-
johtamisen pitéisi kattaa sekéd pienid ettd suuria
muutoksia (improvement and innovation) strate-
gisen tason prosessien parantamisessa ja pai-
vittdisen johtamisen prosessien parantamisessa.
Molemman tyyppisten muutosten pitdisi tapah-
tua kokonaisvaltaisessa kulttuurin muutoksessa
(Long - Vickers-Koch 1995). Prosessien maarit-
telyd, parantamista ja prosessijohtamista on pi-

Taulukko 2. Jatkuva parantaminen vs. reengineering (mukailtu Péléseltd 1996).

Jatkuva parantaminen

Muutoksen laaiuus
Kehittidmisen ldht6kohta

Pienin askelin iatkuvaa
Olemassa oleva toiminta

Reengineering

Radikaali
"Puhtaalta n6vdalta”

Muutoksen toistuvuus Jatkuvaa
Kehittimisen kohde Raiattu osastokohtainen
Tavoitteet Pienid useita kumulatiivisia

Tietotekniikan rooli
Osallistuvien ihmisten maara

Sattumanvarainen
Koko organisaatio*

Kertaluontoinen
Kokonaisvaltaiset orosessit
Merkittavd kertaluontoinen
tairked mutta ei ehki olennainen
Koko organisaatio

Selityksia:

* = Téssa tutkimuksessa painotetaan koko organisaation mukanaoloa laatujohtamisessa
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detty laatujohtamiseen siséityvind aspekteina,
jotka muodostavat prosessi-innovaation (process
innovation) viitekehyksen (Kanji 1998). Proses-
sien maérittamisté on pidetty ehké kaikkein kes-
keisimpéna laatutydkaluna laatujohtamisessa
(Marsh ia: 30). Prosessijohtamisen ja laatujoh-
tamisen yhtéldisyydet voidaan tiivistéda taulukon
3 mukaisesti.

Koulukuntakysymystéd olennaisempaa on se,
mik& on uudistamisen ambitiotaso: jatkuva pa-
rantaminen pienin askelin vai radikaali kerta-
muutos. Ensin mainittuun liittyy pienemméat mah-
dollisuudet ja riskit ja jalkimmaiselld voidaan saa-
vuttaa radikaaleja suorituskyvyn parannuksia ly-
hyell4 aikajanteelld, mutta muutosriskit ovat vas-
taavasti suuret (Hannus 1993: 261).

Taulukko 3. Prosessijohtamisen ja laatujohtamisen eroja ja yhtéléisyyksié.
Yhtaidisyyksia

Prosessijohtaminen

Prosessijohtamiseen kuuluu jo mairitelménkin
mukaan ydinprosessien uudistaminen.
Ydinprosessit koostuvat kaikista niistd
organisaatiota ja sen sidosryhmii leikkaavista
| toimintaketiuista

Laatuiohtaminen
On tirkeda kontroloida prosessia eika tuotetta.
Laatu pitdd rakentaa jo tuotantoprosessiin.

Prosessijohtamisessa korostuu asiakaskeskeisyys
ja arvoketjuajattelu, silld ydinprosessien
uudistamisen tavoitteena on eliminoida toiminnot,
jotka eivat tuota konkreettista arvoa prosessin
asiakkaalle. Ydinprosessit alkavat asiakkaan
tarpeista ja paattyvat tarpeen tyydyttamiseen.

Sidosryhma- ja asiakastyytyviisyys on yksi
neljastd keskeisestd TQM:n elementista.
Laatujohtamisen normatiivisessa
lahestymistavassa (TQC) organisaation toiminta
nahdian prosesseina ja prosessin jokaisen vaiheen
pitdisi tuottaa arvoa ja asiakastyytyvaisyys nahda
laadun mitana.

Ydinprosessien uudistamisessa kyseenalaistetaan
perinteinen funktionaalinen ajattelutapa, joka on
johtanut erikoistumiseen, ja byrokraattisiin
organisaatioihin.

Funktionaalinen integraatio on tirked osa TQM:ia.

Prosessijohtamisessa tavoitellaan siti, ettd
jokainen organisaation jdsen voisi olla tietoinen
organisaation prosesseista ja niiden tirkeydesti
organisaatiolle.

Laatu on koko organisaation kattavaa toimintaa.

Mittaus ja arviointi ovat prosessijohtamisessa
tarkeitd,

Prosessijohtamisessa johtajan yksi keskeinen rooli
on prosessin suunnittelu.

Laatupalkintojen kdytdssi arviointi on keskeista,
TQM:n koviin elementteihin kuuluu mm. tyén
mittaaminen.

Jos laatu madritellaan niiden keinojen ja
toimintojen kokonaisuudeksi, joilla laatu
saavutetaan, voidaan laaduun suunnittelu nahda
vhtend kolmesta laatuiohtamisen osasta.

Prosessikeskeisyys edellyttdd vanhan
johtamisroolin muutosta demokraattisempaan
suuntaan.

Laatujohtamisen pehmeisiin elementteihin
kuuluvat mm. henkildstdn lisidntyvé autonomia ja
delegointi

Prosessinomistajalla pitdd olla laajasti tietoa
prosessista, nakemys asiakkaiden tarpeista,
kokonaisvaltainen kuva prosessista.

Johdolla pitad olla laaja ymmarrys prosesseista.

Eroia

Prosessiiohtaminen

Prosessijohtamisen juuret ovat laatuliikkeessi ja
prosessijohtamisen uutuus laatuoppiin ndhden on
ldhinnd siitd, ettd myos radikaalia prosessien
uudistamista kdytetddn prosessien jatkuvaan

parantamiseen rinnalla organisaatiota kehitettdessa

Laatuiohtaminen
Painotetaan jatkuvaa parantamista ja pienin
askelin etenemisti

Muutos on padosin radikaalia ja jatkuvaa

Muutos lahtee padosin puhtaalta pydaltd ja on
kertaluonteista
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3. PROSESSIPOHJAINEN LAATUJOHTA-
MINEN JA HALLINTOTIEDE

Seuraavaksi tarkastellaan prosessipohjaista laa-
tujohtamista suhteessa hallintotieteeseen2.
Hallintotiede on yhteiskuntatiedetts, jonka teh-
tadvana on tuottaa totuudellista ja jarjestelmallis-
ta tietoa tutkimuskohteestaan eli hallinnosta.
Hallintotieteessa etsitdan vastausta siihen, mika
on ainoa ja paras tapa organisoida ja organisoi-
tua. Lisaksi pyritddn toisaalta osoittamaan, etté
ei ole yhtd ainoaa tapaa organisoida tai raken-
taa organisaatiota, vaan kilpailevat doktriinit so-
pivat kdytantdon ja tosiasioihin eri tavoin olosuh-
teista riippuen. Hallintotiede kannattaa maaritel-
14 laajasti, jolloin se pitdd sisslladn useita
julkishallintotieteen ja yrityshallintotieteen aloja,
joiden perusta on eri tyyppisissd sovelta-
miskadytannoissa ja muissa kaytannon tarpeissa.
Tutkimuskohde on sisdlléllisesti laajentunut ja
monimuotoistunut ja jo julkistenkin organisaati-
oiden tutkimiseen tarvitaan verraten laajaa tiede-
kasitystd. Mm. julkisen ja yksityisen sektorin ra-
jat ovat madaltuneet (Salminen 1993: 18-24).

Edellinen hallintotieteen maarittely on helppo
yhdistdd prosessipohjaiseen laatujohtamiseen,
silld jo prosessijohtamisessa sanottiin olevan
keskeista tarkastella sitd tapaa, miten prosessit
ja ihmiset on organisoitu, tapaa, jolla ne sopivat
yhteen. Prosessijohtaminen taas voidaan kasit-
ta3 osaksi laatujohtamista tai joka tapauksessa
ne ainakin ovat saman jatkumon eri paita -
jatkumon, jossa oraganisaation uudistamisen
radikaalisuus vaihtelee.

Hallintotieteelld on muutosta tutkittaessa kak-
si tehtévaa: empiirinen tehtava on pyrkia mittaa-
maan ja arvioimaan hallinnossa ja organisaati-
ossa tapahtuvia muutoksia, normatiivinen tehta-
véd on pohtia, mika olisi toivottava suunta ja si-
saltd muutokselle. Hallinnon ja organisaation
muutoksen perusulotuvuuksia on abstraktisti tar-
kasteltuna kolme: 1) muutos tilasta toiseen
tapahtuvana ajallisena muutoksena, mikd kos-
kee hallinnon rakenteita, prosesseja ja henkilés-
to6d, 2) muutos reformina eli hallinnon rakentei-
den, prosessien ja henkiléstdon tietoisena
uudistustyéna, seka 3) muutos kasvuna eli hal-
linnon rakenteiden, prosessien ja henkiléston
kasvamista eli lisdantymistd maarallisesti. (Sal-
minen 1993: 31-34). Prosessipohjaiselle laatu-
johtamiselle on ominaista toiminnan jatkuva pa-
rantaminen, jolloin laatujohdettu organisaatio tai
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tydyhteisé on jatkuvan muutoksen tilassa. Lisak-
si toimintaa pyritdan koko ajan mittaamaan ja ar-
vioimaan. Prosessipohjaisen laatujohtamisen tar-
kastelu sopii edellisten maaritelmien perusteella
erityisen hyvin hallinnotieteellisen tarkastelun
kohteeksi.

Laatujohtamista ei kannata yrittdd ankkuroida
johonkin yhteen teoriasuuntaukseen tai oppiin.
Laatujohtamisen yksittdiset osat eivat poikkea
mullistavasti 1&nsimaiden vastaavista johtamis-
periaatteista. Olennaista on se, “miten tekniikat
ja periaatteet saadaan toimimaan kokonaisuu-
tena” (Jylh&saari - Lumijarvi 1999: 40)

Laatujohtamisella on yhteyksia seka organisaa-
tiohumanismiin etta taylorismiin niin, ettd huma-
nistinen puoli painottuu (Jylhdsaari - Lumijarvi
1999; ks. myds Savolainen 1994). Ns. laatu-
guruista suurin eli Deming (1993) on itse selke-
asti ilmaissut ihmiskasityksensd, joka korostaa
ihmisen oppimiskykya ja halua yms. organisaa-
tiohumanismille tyypillisid asioita.

Muita teoriakytkentojd laatujohtamisella on
mm. jarjestelmateoriaan, inkrementalismiin, Le-
winin ja Lippitt'in teorioihin ryhm&n merkitykses-
ta sosiaalisen paineen tuottajana ja muutoksen
dynamiikan tuottamisesta (Jylhdsaari - Lumijarvi
1999, ks. myds Savolainen 1994). Fayolin
johtamisfunktiot - suunnittelu, toteutus, valvonta
- muistuttavat Demingin PDCA-ympyrada (suun-
nittelu. toteutus, seuranta, korjaus/kehitys) ja
Juranin laatutrilogiaa - suunnittelu, valvonta, pa-
rantaminen (Savolainen 1994). Laatujohtaminen
prosessikeskeisessd muodossaan ja yhteistyd-
td korostaessaan on myds yhteydessad
knowledge management'iin ( Stahle - Grénroos
1999: 91-92, 144-145). Lisaksi laatujohtaminen
on liitetty Burrelin & Morganin paradigmoin
jaoteltuna tulkitsevaan paradigmaan tayden-
nettyna joillakin funktionalistisilla piirteilld (Silen
1995; Jylhasaari - Lumijarvi 1999).

(Julkis)hallintotieteen ndkdkulmasta laatujoh-
tamista voi tarkastella uuden julkisjohtamisen
nakokulmasta (new public management, NPM).
Uuteen julkisjohtamiseen liittyy suuri kulttuurin
muutos, jossa on keskeista tiettyjen tekniikoiden
soveltaminen, kuten erilaiset desentralisoidut
budjetointitekniikat, suorituskykymittarit, suoritus-
palkkaus, julkisten palveluiden laadun paranta-
minen standardeilla, entisten hierarkisten suh-
teiden muuttuminen kaupankdynniksi (contrac-
tualization), seka arviointi ja vastineen saaminen
rahalla (value for money). Uuden julkisjohtamisen
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keskeisid kédsitteitd ovat desentralisointi, lakkaut-
taminen, keskityksen purkaminen, laatu ja stan-
dardit, organisaatiokulttuuri, sekéd kansalaiset,
asiakkaat ja kayttdjat (Pollitt 1995: 203-209).

4. MITEN PROSESSIPOHJAINEN
LAATUJOHTAMINEN SOVELTUU
JULKISELLE SEKTORILLE?

Seuraavassa otetaan esille muutamia laatu- ja
prosessijohtamista koskevia aiempia tutkimuk-
sia ja palataan sen jédlkeen keskusteluun laatu-
johtamisen tarkeydesta julkisella sektonlla.

4.1. Aiempia tutkimuksia laatu- ja
prosessijohtamisesta julkisella sektorilla

Polosen (1996) tutkimuksessa oli mukana 21
organisaatiota, joissa oli toteutettu reengineering-
projekteja: 8 kaupan ja palvelun alalta, 7 julkisel-
ta sektonlta (liikelaitoksia tai sellaisiksi muuttu-
via organisaatioita) ja 6 teollisuusyritysta. Suo-
messa kaikkein laajimmin (leveimmin) ja
kokonaisvaltaisimmin (syvimmin) prosessejaan
ovat uudistaneet palvelusektori ja niihin rinnas-
tettavissa olevat liikelaitokset. Teollisuuslaitokset
taas ovat olleet varsin varovaisia. Julkisen sek-
torin prosessien uudistus painottui ydinproses-
seihin ja johtamisprosesseihin.

Sairaalan tietohallintoyksikossé tehtiin tutki-
mus, jonka tavoitteena oli selvittdd BPR:n kes-
keiset kasitteet ja periaatteet, seka arvioida me-
netelmén soveltuvuutta terveydenhuollossa. Tut-
kimus keskittyi vain prosessin uudistamisen en-
simmaiseen vaiheeseen, eli prosessin tunnista-
miseen. Tutkimuskohteena olevan sairaalan kes-
keisina toimintaprosesseina pidettiin 1) potilaan
hoitamista, 2) hoidon tukipalvelujen tuottamista,
3) palvelutuotannon suunnittelua ja hallintaa,
sekd 4) laadun ja osaamisen kehittamista.

Projektin toteutuksessa prosessien tunnistami-
nen ja mallintaminen osoittautuivat ennakoitua
vaativammiksi tehtéviksi, mutta prosessit ja nii-
den asiakkaat |6ytyivét helposti. Terveydenhuol-
lon erikoisalasidonnaisuus ja professionaalisuus
hankaloittivat hanketta jonkin verran siina, ettd
prosessien ajateltiin olevan erikoisalakohtaisia ja
erikoisalojen vélilld ajateltiin olevan niin suuria
eroja, ettd yhteisten prosessien 18ytdminen on
vaikeaa ellei mahdotonta. Ongelmaksi koettiin

myds se, ettd kaikki ammattiryhmat eivét osallis-
tu. Vasta BPR-hankkeen vieminen loppuun an-
taisi vastauksen kysymykseen, soveltuuko BPR-
menetelmd terveydenhuoltoon. Hankkeessa
mukana ollut ryhma piti hankkeesta saatuja ko-
kemuksia niin mydnteising, ettd hanketta kan-
nattaisi tutkijan mukaan jatkaa seuraaviin vaihei-
siin.

Keskeisimmaksi prosessin uudistamisen es-
teeksi nousi tutkimuskohteessa tutkittavan ryh-
man tyytyvaisyys nykytilanteeseen ja siihen liit-
tyvda ndkemysta vahittdisen laadunkehittdmisen
nittdvyydesta. Yhtena organisaation keskeisena
ongelmana pidettiin kiirettd ja sitd, ettd aikaa
kehittdmistydhon ei ole (Seppésen 1998: 5-6, 65-
66).

Helsingin kauppakorkeakoulussa toteutetusta
BPR-hankkeesta tehdyssa (toiminta)tutkimuk-
sessa todettiin, ettd BPR:ssa on hyvaa se, ettd
se korostaa perusoperaatioiden tarkeyttd, mut-
ta toinen kysymys on se, miten se paésee nai-
hin prosesseihin ja edistdd niiden muuttamista
tai suorittamista. Oleellista on myds, ettad kehit-
tdmisen kohteet itse haluavat ottaa hankkeen
vastaan. BPR:ssd on hyvdad myds se, ettéd se
uskaltaa tarttua hark&a sarvista eli pyrkia radi-
kaaleihin muutoksiin toiminnan perusproses-
seissa. Tydyhteisdjen toimintatapojen historiat
olisi kuitenkin hyvd ymmartdad ennen niiden
tuhoontuomitsemista (R&s&nen 1998: 269-305).

Tutkittaessa BRP:n tydllisyysvaikutuksia todet-
tiin kahden case-yrityksen perusteella, etté vai-
kutus voi olla melko pienestd tydpaikkojen
véhennyksesta tyontekijdiden vahentdmiseen
neljdsosaan. Iso-Britanniassa ja Australiassa teh-
tyjen 12 oppien vertailujen tuloksena todettiin,
ettd BPR on menestyksellisimmin sovellettu niis-
sé hankkeissa, joissa paatavoitteena on ollut kus-
tannusten alentaminen. BPR:ia onkin kritisoitu
siitd, ettd ko johtamistapaa soveltavat johtajat
(“nimittédja-johtajat”) eivat osaa parantaa liike-
toiminnallista tulosta muuten kuin pienentadmatla
panoksia (nimitt&ja3) eli karsimalla kustannuk-
sia ja tydvoimaa, mutta he eivat osaa kasvattaa
tuotosta (osoittajaa) luomalla uusia liikkeideoita ja
siitymalla uusille markkinoille. Tall4 ajattelulla ei
voida luoda tulevaisuuden kilpailuetuja, vaan luo-
daan nopeita korjauksia alueilla, joilla yritykset
ovat kilpailukyvyssa eniten muita jaljessa. Téman
lyhytndkdisyyden sijaan BPR (ja yleens&kin
prosessijohtaminen) pitéisi kytked strategiseen
johtamiseen. Kiriittinen kysymys on, kuinka or-
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ganisaatiot pystyvat kayttdmaan parannusten
myota vapautuneita resursseja (Alasoini 1998:
15-17).

Myés Porter on varaitellut yrityksia liiallisesta
keskittymisestd kilpailuun operatiivisella tehok-
kuudella. T&std voi seurata hdnen mukaansa
tulosmarginaalien lasku toimintaprosessien jat-
kuvasta kehittamisestd huolimatta. ylivertainen
aperatiivinen kilpailuetu ei ole kovin pysyva
kilpailuetu, koska “parhaita kdytantdja” (mene-
telmid ja tekniikoita) on kilpailijoiden paljon hel-
pompi jéljitelld ja omaksua kuin taitavasti valittua
strategista asemointia. Ty6llisyyden nékdkulmas-
ta yritysten yksipuolinen keskittyminen operatii-
visen tehokkuuden parantamiseen johtaa helposti
lyhytidnnitteisyyteen tydvoiman kaytdssd ja suosii
tydvoiman maarallisid joustoja laadullisten jousto-
jen sijaan (emt. 17-18)

Julkisella sektorilla p&&asialliset ongelmat
TQM:n k&yttddnotossa ovat usein olleet nittdma-
tdn resurssainti, etenkin ajan ja henkiléstdn kou-
lutuksen suhteen. Yliopistoissa ongelmana on
ollut johdon puutteellinen osallistuminen, eten-
kin laitoksen yhteisen vision kehittdémisessa
hahmottamisvaikeuksissa siing, kuinka standardi-
jarjestelmét voidaan yhdistdd akateemiseen va-
pauteen (Kekéle 1998: 25).

Vaso (1998: 72-74) pyrki véitéskirjassaan 10y-
tdmaan ja kehittdmaan ammatilliseen aikuiskou-
lutukseen sopivaa laadun arviointivalinetta. Tut-
kimuksessa paadyttin Suomen laatupalkinnon
soveltamiseen, jonka pohjalta kehitettiin Amma-
tillisen aikuiskoulutuksen laatukriteeristo.
Kriteeristdn teoreettinen viitekehys perustuu
TQM:iin, oppivaan organisaatioon ja Suomen
laatupalkinnon kdyttdmaan erinomaisen organi-
saation synteesiin vuodelta 1995.

Kehitettyd kriteeristdd testattin 19 ammatilli-
sella aikuiskoulutuskeskuksella, joissa laatua ar-
viaitiin itsearviointina ja ulkopualisten arviointina
jalopuksi kyseltiin oppilaitoksilta laatukriteeristén
soveltuvuutta koulutuskayttédn. Itsearvioinnin
tehtava oli 18ytda parannusehdotuksia ja tutki-
muksen positiivisena tuloksena I8ydettiinkin 100-
150 parantamiskohdetta aikuiskoulutuskeskusta
kohden, joista kukin valitsi 5-15 tarkeintad koh-
detta parantamistoimiaan varten. Kriteeristo toi-
mi kokonaisuutena hyvin ja mukana olleet oppi-
laitokset ilmoittivat kadyttdvansa kriteeristod jat-
kossa (emt. 83-85).

Sairaaloissa (USA:ssa) laatujohtamista on so-
vellettu useissatoiminnoissa, kuten hallinnollisis-

sa toiminnaissa, hoidon uudelleen suunittelussa
jakehittdmisessa, sekd kahden sairaalan toimin-
tojen linkityksessa. Kaikki TQM-sovellutukset
ovat sairaaloissa tdhdanneet kustannusten alen-
tamiseen ja hoidon parantamiseen (Kohli - Kerns
- Forgionne 1995: 58)

Laatujohtamista on arvioitu sen tydllisyysvai-
kutusten kannalta ja todettu, ettd sen tydllisyys-
vaikutukset eivét ole dramaattisia. Laatujohtami-
seen liittyva tydntekijéiden sitoutumisen vaatimus
edellyttda tydvoimalta suurta pysyvyytta. Laatu-
johtamiseen kuuluva kaizen-periaate voidaan
kaantad “jatkuvaksi parantamiseksi”, joka mer-
kitsee investointia ihmisten osaamiseen. Aina-
kaan ydintehtavissa toimivaa tydvoimaansa laa-
tujohtamista harjoittava organisaatio ei herkasti
vahennd, vaan korostaa toimintojen valistd yh-
teisty6td ongelmanratkaisussa ja tata kautta tyd-
voiman laadullisia joustoja. (Alasoini 1998:; 14-
15).

Kun pohditaan laatujohtamisen soveltuvuutta
julkiselle sektarille on hyva tarkastella niita teki-
j6ita, jotka keskeisimmin vaikuttavat soveltuvuu-
teen ja jotka ovat soveltuvuuden edellytyksia.
Lis&ksi on hyva pohtia julkista hallintoa laatujoh-
tamisen kontekstina. Laatujohtamisen soveltu-
vuuden kannalta keskeisid kysymyksi& ovat:

- Asiakasndkdkulman sovittaminen kansalais-
ja yleisen edun n&kdkulmiin: Julkisella sekto-
rilla on monta intressiryhma3, jolloin yksityi-
sen sektorin asiakasndkékulma on liian sup-
pea. Mitd suvereenimpi asiakas on, sita hel-
pompi asiakasndkdkulmaa on soveltaa.

- Tavaratuotantondkékulma vs. palvelu-
organisaatiot: Nollavirheajattelua on vaikea
soveltaa palveluihin, jotka voivat olla mm. mo-
nivaiheisia ja -ulotteisia, vaikeasti mitattavia,
ja ainutkertaisia. Palveluiden tasalaatuisuus
on julkisella sektorilla kansalaisten yhden-
vertaisuutta, virheiden vélttelya ja lainmukai-
suutta.

- Markkinalaadun yhteensovittaminen yhteis-
kunnalliseen laatuun: Julkisella sektorilla laa-
dun avulla legitimoidaan omaa toimintaa. Toi-
minnassa otetaan ensin huomioon palvelui-
den lainmukaisuus, puolueettomuus ja tasa-
arvo ja vasta sitten palvelutilanteeseen liitty-
vét viihtyvyys- ja miellyttavyystekijat

- Markkinaolosuhteet suhteessa julkistalouden
toimintaympéristdon ja pitkdjannitteisyyteen:
Laatujohtamisen edellytykset julkisella sek-



ARTIKKELIT » VILLE TUOMI

257

torilla ovat parhaat liiketoimintaa harjoittavissa
yksikéissa ja huonoimmat “hallinnollisissa teh-
tavissd”, joihin sisdltyy pakottavaa valtaa.
Néaiden vélimaastoon sijoittuvat hyvinvointi-
palvelut. Laatujohtaminen vaatii pitkajénnit-
teisyyttd, mika on julkisella sektorilla vahvuus
verrattuna yksityiseen sektoriin.

- Laatupolitikan mahdollisuudet ja poliittisen
johdon luonne: Sek4 poliittisen ettd ylimman
virkamiehistén on oltava laatuajattelun taka-
na ja laatujohtamisen on saatava tukea or-
ganisaation tavoitteista. Ongelmia voivat ai-
heuttaa mm. ulkoistaminen ja privatisointi
sekd ns. leikkauspolitiikka ja tydntekijdiden
liiallinen vaihtuvuus.

- Prosessikeskeisyyden ja yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden yhteensovittaminen: Pro-
sessikeskeisyys voi huonossa tapauksessa
merkitd paluuta tarkkaan ohjeistamiseen ja
kontrollipolitikkaan, joten asiakasndkdkulman
sdilyttdminen on tarkedd myds sisdisten pro-
sessien kehittdmistydssa. Julkisella sektoril-
la on kuitenkin asiakkaistaan asiakasvastuuta
laajempi vastuu, mika on selva ero yrityksiin
verrattuna. Laatu ei valttdmatta kuvaa vaiku-
tusta. Asiakastyytyvdisyyden lisdksi my&s
demokratian vaatima vastuullisuus ja yhteis-
kunnallinen vastuu ovat térkeita.

- Kulttuurisen taustan vaikutus kynnystekijana:
Suomalaista julksen sektorin kulttuuria on pi-
detty normatiivisena, muotosidonnaisena,
hierarkisena ja hitaasti muuttuvana. Muutos
vaatii voimakasta uudistuspolitiikkaa ja joh-
don sitoutumista, mutta julkiselle sektorille
ominainen yhtendiskulttuuri voi helpottaalaa-
tujohtamisen omaksumistaja. Professionaa-
lisuus voi vastaavasti vaikeuttaa sita (Lumi-
jarvi 1999: 180-192).

4.2. Prosessipohjaisen laatujohtamisen
soveltuminen julkiselle sektorille

Julkisista palveluista on Suomessa laadittu laatu-
strategia, jonka keskeisend lahtdkohtana on, etta
kunnat ja valtio tekevat yhdessa laatulinjaukset
julkisille palveluille.| Strategia sis&ltéd suosituk-
sia ja periaatejulistuksia, joita toteuttamalla julki-
nen sektori voi taata kansalaisille ja elinkeino-
elamélle palveluja tehokkaasti ja asiakas-
keskeisesti.{ Mukana hankkeessa ovat olleet
myds elinkeinoeldmd, ammattijarjestdt, kansa-

laisjarjestét ja tiedeyhteisb[ Palvelujen laatu-
strategiahanke on osa talousneuvoston asetta-
maa kansallista Tuottavuudella tulevaisuuteen -
ohjelmaa, jota toteutetaan vuosina 1996-1999.
Laatustrategiassa puhutaan mm. oman toimin-
nan ja palveluprosessien kehitettdmisesta, oh-
jaus- ja toimintaprosessien parantamisesta ja
laatumittareista tulosohjauksessa. (MTaadun-
hallinnan on todettu soveltuvan julkiseen hallin-
toon hyvin ja se on tuonut uusia vélineitd toimin-
nan kehittdmiseen] Palveluiden laatustarategia
on tiivistetty 12 kohtaiseksi suositukseksi, jossa
korostetaan mm.@iakaskeskeisyytté jasita, etta
palveluprosessien tulee olla asiakkaille nakyvid
ja niita tulee arvioida ja kehittda jatkuve_!_sL( (Julki-
sen sektorin laatulinjauksia 1998).
Laatujohtaminen antaa Jylhdsaaren ja Lumi-
jarven (1999: 208, 231- 249) mukaan nykyisista
johtamisteorioista selkeimman ja kattavimman
pohjan palveluiden kehittdmiseen. Suomen jul-
kiselle sektorille tarvitaan kuitenkin laatujohtamis-
ta, jossa laatujohtamisen oleelliset rakenteet so-
vitetaan suomalaisen julkissektorin realiteettei-
hin, erityisesti tulosjohtamisen kehyksiin. Kirjoit-
tajat luonnostelevat tutkimuksensa pohjailta
tasapainoitetun laatujohtamisen (TQM/PS)
ideaalimallin suomalaista julkissektoria varten.
Mallissa P tarkoittaa julkista sektoria (public) ja
S viittaa palveluihin (services). 1980-luvulla laa-
tujohtamisessa kohdattiin vaikeuksia, kun sita ei
ymmadrretty kokonaisuutena, vaan sovelletiin
laatujohtamistekniikoita irrallisina. Tulos-
ohjauksen puitteisiin yhdistetty tasapainoittu laa-
tujohtaminen voi tuoda suuren ja pitk&aikaisen
lisdarvon julkisten palveluiden laadulliseen kehit-
tymiseen ja kompensoida tulosjohtamisen heik-
kouksia. Mallissa tuottavuutta, laatua, vaikutta-
vuutta ja henkildkuntaa kehitetdan tasapainoises-
ti. Kirjoittajien 14-kohtaisessa julkissektorin
balansoidun johtamismallin  periaatteissa
tarkestellaan prosesseja seuraavissa teeseissa:

- Prosessit huomion kohteeksi: prosessien
kehittdmisesta tulee lisdvaline organisaation
laadulliseen kehittdmiseen; prosessien tutki-
minen ja kehittdminen ovat tarkeitd, mutta se
ei johda tulosarvioinnin laiminly&ntiin

- Balansoidun mittariston kayttdminen vuosi-
arvioinnissa ja tavoitteen asettamisessa.
Hyva mittaristo konkretisoi yksikén palvelu-
visiota ja strategiaa olennaisista ndkdkulmis-
ta: taloudellisesta, asiakas- ja prosessi-
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nakokulmasta, innovatiivisuuden ja oppimi-
sen, sekd henkildston ndkdkulmasta

- Asiakas-alihankkijaketjun kehittdminen kump-
panuuden sek3 verkottumisen pohjalta: laatu-
ajattelussa ldhdetéan liikkeelle palveluketjujen
laadun varmistamisesta, jolloin korostetaan
hyvdd kumppanuuta palveluketjuuun osallis-
tuvien viranomaistahojen ja muiden asian-
osaisten vélilla.

Prosessikeskeisyyden ja kontrollin korostami-
nenigi saa kuitenkaan johtaa organisaation
sisdanlampidvyyteen, asiakkaan osallistumisen
vaikeutumiseen tai vaikuttavuuden arvioinnin lai-
minlydmiseen,|eikd prosessien avaaminen saa
merkitd uusohjeistamista ja byrokratisoitumista.

Laatu on tullut pysyvéksi strategiseksi kilpailu-
tekijaksi tai ainakin kyse on pitkan aikavélin tren-
distd. Julkisen ja yksityisen sektorin
samankaltaistuminen, Euroopan markkinoiden
yhdentyminen seka maailmantalouden
globalisoituminen luovat paineita laadun kehitta-
miselle. Julkisen sektorin tehtava on omalta osal-
taan maksimoida hyvélaatuisten palveluiden tuot-
taminen, esim. tasokkaan koulutuksen ja hyvien
likenneyhteyksien avulla. Laatujohtaminen so-
veltuu mutkattomimmin sellaisiin julkisorgani-
saatioihin, jotka ovat toiminnallisesti massa-
tuotteita valmistavien yritysten kaltaisia ja joiden
tyoprosessiin liittyy suhteellisen selvarajaisia teh-
tavid. Haastavinta laatujohtamisen soveltaminen
on kuitenkin ainutkertaisia paatoksia tai ongel-
mia ratkaiseviin viranomaisiin, esim. sosiaalityd
jolloin laatujohtamisen elementtien siirtémisessa
ja soveltamisessa on kéytettéava erityista harkin-
taa. Peruskoulutuksen puolesta Suomella on
erinomaiset edellytykset tuottaa laadullisia inno-
vaatioita, mutta kykyad luovuuteen ja ryhmissa
toimimiseen ei kuitenkaan ilmeisesti painoteta
riittdvasti. “Tyoyhteisdjen kehittdmistyd on teh-
tdvd omin voimin ja ryhmatydkeskeisesti”.
Laatujohtamismalli viestii organisaatiohuma-
nismin uudesta tulemisesta.

Myés laatupalkintomallin on todettu soveltuvan
hyvin julkiselle sektorille, ainakin organisaatioi-
den arviointiin. Laatupalkinnossa painottuvaan
prosessien hallintaan kuuluva prosessitarkastelu
ja prosessiajattelun ymmartdminen koettiin kui-
tenkin kaikkein vaikeimpana laatupalkintojen hyd-
dyntamista julkisorganisaatioiden ja julkisten pal-
veluiden kehittdmisessa koskevassa selvitykses-
sé. Itse arviointialuetta tai prosessimallia ei kriti-
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soitu, vaan ongelmaksi koettiin se, etta toimintaa
ei oltu totuttu tarkastelemaan prosesseina, pro-
sesseja ei oltu madritelty eikd prosessimittareita
juurikaan olut kaytdssa. Myos tulosjohtamisen ja
prosessimallin yhdistdminen nahtiin osin vaikea-
na (Salminen 1999: 9,12).

Prosessikeskeista laadun kehittdmista on jul-
kisella sektorilla korostettu mm. sosiaali- ja
terveyshallinnossa, kuntaliiton ja kuntien yhtei-
sessd Suomen Kuntaliiton laatuprojektissa,
LASSO-projektissa. Projekti kdynnistyi vuonna
1997 ja sen tarkoitus oli edistda ja tukea syste-
maattista laadunhallintaa vanhusten kotihoidos-
sa ja asumispalveluissa sekd lastensuojelu-
tydssa. Projektissa korostuivat asiakaslahtdisyys
ja prosessien hallinta laadun perustana. Laatu
mé&driteltiinkin  projektissa SFS-ISO 8402
laatustandardin mukaisesti niistd ominaisuuksista
muodostuvaksi kokonaisuudeksi, johon perustuu
organisaation tuotteiden, palveluiden tai tietyn
prosessin kyky tayttda sille asetetut vaatimuk-
set ja siihen kohdistetut odotukset. Projekteissa
pyrittiin kuvaamaan prosesseja, jotta niitd sen
jalkeen voitaisiin arvioida ja kehittda, saada pro-
sessit hallintaan (Asiakaslahtdiset palvelu-
prosessit 1999: 3; Holma 1999: 23-4; Holma -
Liukko 1999: 47-53). Tadma kuvaa siita, etts valt-
tdmatta prosessiajattelu ei ole taysin vierasta ai-
nakaan kaikille julkisen sektorin organisaatioille.

4.3. Prosessipohjaisen laatujohtamisen
soveltuvuus julkiseen hallintoon:
esimerkkind Vaasan yliopiston kirjasto

Seuraavassa arvioidaan esimerkinomaisesti
prosessipohjaisen laatujohtamisen soveltuvuut-
ta julkiseen hallintoon kéyttéden esimerkkind Vaa-
san yliopiston kirjastoa. Vaasan yliopiston kirjas-
to onyliopiston keskeinen tiedon ja tietoaineiston
lahde. Se tukee opiskelua, opetusta ja tutkimus-
ta ensisijaisesti yliopiston omilla tieteenaloilla
hankkimalla tietoa ja dokumentteja, jarjestamal-
14 ja vélittdmalla ne tarkoituksenmukaisesti asi-
akkaidensa kayttoodn. Kirjasto on avoin kaikille
tiedontarvitsijoille. Yliopiston opiskelijat, opetta-
jat ja tutkijat ovat kirjaston suurin kayttajaryhma.
Tarpeiltaan néita Idhelld ovat avoimen yliopiston,
tadydennyskoulutuskeskuksen ja kesdyliopiston
sekd Vaasassa sijaitsevien ruotsinkielisten kor-
keakouluyksikdiden ja I&&nin ammattikorkeakou-
lujen opiskelijat ja henkilokunta. Kirjasto palve-
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lee myds elinkeinoeldmén, hallinnon ja yksityis-
henkildiden tiedonsaantia seké elinikdista opis-
kelua ja kulttuuriperinnén valittymista yhteiskun-
nassa (Vaasan yliopiston kirjaston strategiat
6.6.1996). Laatujohtamisen perusedellytys eli
asiakkaiden maérittely ei néytd ainakaan tdmén
perusteella ylivoimaiselta tehtavalta.

Vaasan yliopiston kirjaston strategioista (emt.)
tulee ilmi kirjaston yhteistydhakuisuus seké or-
ganisaation sisalld ettd sidosryhmiin péin. Vaa-
san yliopiston kampusalueelle on rakenteitla uusi
tiedekirjasto. Kirjasto on yhteishanke, johon osal-
listuvat Vaasan yliopisto, Abo Akademi/Oster-
bottens hdgskola ja Svenska handelshdgskolan.
Strategioissa tavoitteena mainittiin myds kirjas-
ton ja yliopistoyhteisdn vuorovaikutuksen liséé-
minen. Kirjastolla on toimintasuunnitelmassaan
(25.1.1999) laatujohtamisen kanssa yhteen-
sopivia suunnitelmia: asiakastyytyvaisyyden sel-
vittdminen, koulutuksen jarjestédminen ja vakitui-
sen henkildstdon méarén turvaaminen. Prosessi-
ajattelun tuleminen kirjastoon nékyy myos siind,
etta kirjastossa on tehty prosessien mallinnusta.
Mallinnettuja prosesseja ovat seuraavat proses-
sit: uuden aineiston kulku, palautettavien kirjo-
jen kasittely, kirjaston tilausprosessin kuvaus,
sekd atk-keskuksen ja kirjaston nykyisten tilaus-
prosessien kuvaukset ja esille tulleet ongelma-
kohdat (Jarvensivu - Penttild 1999; Vaasan yli-
opiston kirjaston prosessinmallinnusaineisto
1998-99).

Laatujohtamisen soveltamista voinee kuiten-
kin vaikeuttaa ne soveltamisesteet, mita yleen-
sakin julkisella sektorilla on, mm. kirjastossakin
tutut méararahaleikkaukset. Johdon (yliopisto-
tasolla ja kirjaston tasolla) sitoutumisesta ei edel-
lisen aineiston perusteella voi péatelld mitédan.
Toisaalta taas vertailukohtia ja kokemuksia laa-
dun kehittdmisestd 16ytyy kuntien kirjastoista,
joissa on ollut meneilldan Kirjastot ja laatu -han-
ke, jossa on laadittu kirjasto- ja tietopalvelu-
toimintojen arviointiperusteet, jotka vastaavat
l&hinnd Suomen laatupalkinnon pk-arviointi-
perusteita. Eri arviointikohtiin ja arviointialueiden
pisteytyksiin tosin oli tehty muutoksia (Yhteiset
palvelut - yhteinen hyodty 1999: 22). Liséksi kan-
sainvélinen 1SO-organisaatio on laatinut kirjas-
toille laadun arvioinnissa ja johtamisessa kayttd-
kelpoisia suorituskykyindikaattoreita (ISO 11620)
ja kirjastoista 16ytyy runsaasti erilaista kotimais-
takin tilastotietoa (ks. Kirjastot 1998), joten jo
keratyn datan avullakin voi periaatteessa arvioi-

da hyvin omaa toimintaansa verrattuna muihin
kirjastoihin.

5. POHDINTAA

Tamén tutkimuksen perusteella laatu- ja proses-
sijohtamista ei ole jérkevaa erotella toisistaan.
Koska prosessijohtamisen juuret ovat laatujoh-
tamisessa ja prosesseja pidetédén laatujohtami-
sessa keskeisend, on luontevaa puhua proses-
sipohjaisesta laatujohtamisesta. Tdéman puoles-
ta puhuu myés se kdytédnnon seikka, ettd em.
opeissa on enemman yhtéldisyyksié kuin eroja
ja laatujohtaminen on vakiintuneempi termi kuin
prosessijohtaminen. Sitd vastoin prosessi-
johtamisen laatujohtamista voimakkaampaa pai-
nottumista prosesseihin kannattanee soveltaa
kaytédnnon laatujohtamisessa, kun ongelmana
laatujohtamisessa on pidetty liikaa painottumis-
ta tuotteen laatuun toiminnan laadun sijaan.

Prosessipohjainen laatujohtaminen soveltuu
aiempien tutkimusten perusteella ja esimerkki-
organisaation (yliopiston kirjaston) tapauksessa
melko hyvin julkiselle sektorille, vaikka siin& on-
kin vield opettelemista. Prosessipohjainen ajat-
telu on laajassa mittakaavassa vieléd uutta, vaik-
ka sité onkin eri puolilla julkista sektoria jossain
muodossa toteutettu. Laadun kehittdmiseen on
kuitenkin olemassa selvda tahtoa, mita edella esi-
tellyt selvitykset ja julkisten palveluiden laatustra-
tegiakin osoittavat.

Vaikka prosessipohjainen laatujohtaminen to-
dennakoisesti soveltuu julkiselle sektorille, sité
ei ole vield sovellettu kovin usein loppuun asti.
Ehka sita ei koeta yhté tarkeéksi kuin yksityisel-
14 sektorilla. Voidaan kysyé&, miksi kirjastossa ei
olla vield sovellettu systemaattisemmin laatujoh-
tamista, vaikka erilaisia malleja, mittareita ja
esimerkkitapauksiakin on jo tarjolla.

Jos prosessipohjaista laatujohtamista aletaan
soveltaa nykyistd laajemmin, on hyvé pohtia,
miten toteuteuttaminen tapahtuu: Sité ei saisi
toteutttaa ainakaan keittokirjamaisesti, vaan se
olisi kytkettdva organisaation laajempiin toimin-
nan perusteisiin - visioon, toiminta-ajatukseen ja
strategioihin - sekd yleens&kin toiminnan
kontekstiin, kuten tulosjohtamiseen. Pelkk&na
mekaanisena ja irrallisena tekniikkana ilman laa-
tu-/prosessiajattelua prosessikeskeisen laatujoh-
tamisen hyddyt jaédnevéat vaatimattomiksi. Laa-
tujohtamisen soveltamisessa olisi myds otetta-
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va huomioon se organisaatiokulttuuri, jonka pii-
rissé laatujohtamista aletaan soveltaa, kuten jul-
kisen hallinnon perinteiset arvot (tasa-arvo,
yhdenvertaisuus, lainmukaisuusjne). Soveltamis-
ta olisi tutkittava kaytannén esimerkkien avulla.
Laatujohtamisen voi katsoa olevan osa julkisen
hallinnon tdman hetken kehitysta ja soveltuvan
hyvin hallintotieteellisen tutkimuksen kohteeksi.

VITTEET

' Kokonaisvaltaista laatujohtamista, TQM (= Total
Quality Management), on Japanissa joskus kaytetty TQC
(Total Quality Control) nimitysts. Suomessa TQM:sté on
kéytetty nimityksi4 laadunhallinta, kokonaisvaltainen laa-
tujohtaminen tai vain laatujohtaminen. Nykyisin sanat
laatu ja TQM on alettu korvata sanoilla *performance
excellence” ja “business excellence” (Silén 1998: 40).

2Empowerment voidaan maaritelld monellatavalia. Se
voi tarkoittaa mm. tydntekijdille annettavaa autonomiaa
toimia vastuullisemmin ja tehokkaammin. Toiseksi on
sanottu, ettd empowerment-prosessissa olennaista on,
ettd sen avulla on mahdollista luoda organisaatioihin
yrittdjyyden henked - jokainen kokee kehittédvénssd omaa
organisaatiotaan. Lis&ksi empowermentiin on liitetty vas-
tuun delegointi alasp&in. Empowerment voidaan mé&ari-
telld my&s sellaisten olosuhteiden luomiseksi, “ettd ihmi-
set voivat tdysimaaraisesti kdyttaa erityistaitojaan ja ky-
kyjaan pyrittdessa tavoitteisiin, jotka voivat olla saman-
aikaisesti sekd inhimillisyyttd korostavia ettd
tulosorientoituneita (Heikkil4-Laakso - Heikkils 1997: 345-
346).

3Myds joillekin julkisen sektorin organisaatioille on
myénnetty 1SO-laatusertifikaatteja, mm. aikuiskoulu-
tuskeskuksille, Kotkan merenkulku- ja kuljetusalan oppi-
laitokselle, Tampereen teknillisen korkeakoulun tuotan-
totekniikan laitokselle ja Turun ammattikorkeakoululle.
Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioista
laatusertifikaatti on mydnnetty mm. Toijalan kaupungin
terveyskeskukselle, Enso-Konsemintydterveyshuollolle,
Kankaanpdan Kuntokeskukselle ja Norvalla Rehab
Centerille (SFS:n Luettelo mydnnetyist4 laatujarjestel-
méasertifikaateista, 1999-03-12).

¢Esim. Malcolm Baldridge National Quality Award
(MBNAQ)sisaltad ymparistdkysymysten ja asianmukai-
sen (correct) verojen maksamisen kriteereiss&én (Kekale
1998: 21). Suomen laatupalkintoonkiin kuuluvat
yhteiskunnnalisten vaikutusten ja ymp&ristdkysymysten
arviointi. Suomen laatupalkinnon toisena esikuvana on-
kin ollut MBNAQ ja Euroopan laatupalkinto (Laamanen
1997: 156).

5Visionaarainen johtaminen perustuu siihen, ett4 joh-
taja tietdd mita tahtoo ja osaa maalata tahtomastaan ku-
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van, joka innostaa alaisia. Vision avulla organisaatiolle
luodaan fokus, yhteinen arvopohja, joka tekee kommu-
nikaation ja p44téksenteon helpommaksi (Lilirank 1990:
88-89).

8 Juranin (1988: 2.6) mukaan laatujohtaminen (Juran
kaytti termid managing for quality) koostuu kolmesta
komponentista. Ensimma&inen komponentti eli laadun
suunnittelu koostuu seuraavista vaiheista: 1) maarittele,
ketk4 ovat asiakkaita, 2) maaérittele asiakkaiden tarpeet,
3) kehita asiakkaiden tarpeita vastaavat tuotteiden omi-
naisuudet, 4) kehita prosessit, joilla em. ominaisuudet
voidaan saada aikaan ja 5) toteuta suunniteimat. Toinen
komponentti eli laadun valvonta auttaa tuotteiden ja pro-
sessien tavoitteiden saavuttamisessa ja pohjautuu pa-
lautteen kerddmiseen. Vaihe koostuu todellisen toimin-
nan suorituskyvyn arvioinnista, todellisen suorituskyvyn
vertaamisesta tavoitteisiin ja tarvittavien toimenpiteiden
tekemisesta tavoitteiden ja suorituskyvyn erojen poista-
miseksi. Kolmas komponentti on laadun parantaminen.

7Vertailussa olivat muuten samat laatuasiantuntijat
kuin edelld mainitut, paitsi Shingon tilalla oli J.M.
Groocock.

8Suomen laatupalkintokkriteerit jakautuvat seuraaviin
kahdeksaan osa-alueiseen. Kutakin aluetta on painotet-
tu arviointialueen jéljessa olevalla pistem&éaralla (max.
1000 pietetts). Arviointialueet ovat. 1) Johtajuus (80); 2)
Strateginen suunnittelu (70), 3) Asiakas- ja markkina-
suuntautuneisuus (80) 4) Tiedot ja niiden analysointi (80),
5) Henkildstd (100), 6) Prosessien hallinta (100), 7) Toi-
minnan tulokset (430), 8) Yhteiskunnalliset vaikutukset
(60) (Suomen laatukeskus: http:/Mww.sly.fillaatupalkinto/
index6.html).

8 Arviointi voidaan yleisess4 muodossa ma4ritells
havainnoitavan kohteen arvottamiseksi, jossa sovelle-
taan vaihtelevassa maarin tieteellisen tutkimuksen me-
netelmié. Arvottamisessa verrataan kohteen ominaisuuk-
sia valittuihin arvoperusteisiin, kriteereihin. Kriteerit voi-
vatvaihdella suuresti ja kaikessa arvioinnissa kdytetadan
jotain kriteerej&. Esimerkkeja ovat esim. asetetut stan-
dardit ja tavoitteet tai kustannus-hydty, eli lyhyesti sa-
noen eri tavoin maéritelty toiminnan arvo, arvokkuus tai
hyddyllisyys. Kriteerit johdetaan aina arvoista. Arviointi-
menetelmis on kritisoitu mm. siité, etts arvioinneissa on
kiinnitetty liikaa huomiota joko tuotoksiin tai panokiin ja
prosessi on ja&nyt mustaksi laatikoksi, arvioitavan toi-
minnan ympéristd on unohdettu, sekd menetelma on yli-
korostunut ja teoria on laiminlyéty (Sinkkonen - Kinnu-
nen 1994: 21-37,79-100, 106).

19 Suorituskyky (performance) voidaan mé&4ritelld myds
yrityksen kyvyksi saada aikaan tuotoksia asetetuilia
ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laiti-
nen 1998: 279).

*Koulukunta-kysymyst4 selvitetdankappaleessa 2.2.

2Tarkoituksena on oftaa esimerkinomaisesti esille yksi
tapa madéritelld hallintotiede ja suhteuttaa prosessi-
pohjainen laatujohtaminen siihen.



ARTIKKELIT ¢ VILLE TUOMI

261

LAHTEET

Alasoinl, Tuomo (1998). Tydeldman kehittdmistoiminnan
rooli ja mahdollisuudet tysllisyyden edistdjana -
edistavatkd uudet tydn organisaatiomuodot tydllisyyt-
ta? Kustantaja ei selvilla. Helsinki.

Asiakaslahtdiset palveluprosessit. Perusta laadulle van-
husten kotihoidossa ja asumispalveluissa sek4
lastensuojelutytssd. LASSO, Suomen Kuntaliiton
laatuprojekti. Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Bond, T.C. (1999). Systems analysis and business
process mapping: a symbiosis. Business Process
Management Joumal, Vol 5 Issue 2.

Davenport, Thomas H. (1993). Process Innovation.
Reengineering Work through Information Technology.
Harvard Business School Press. Boston.
Massachussets.

Deminng, W, Edwards (1986). Outofthe Crisis. Quality,
productivity and competitive position. Cambridge uni-
versity press. Cambridge, Malboume, Sydney.French,
Wendell L. - Bell, Cecil H. (1973). Organisaation ke-
hittdminen. Ekonomia-sarja. Weillin+Gd6s. Helsinki.

Ghobadian, Abby - Speller, Simon (1994). Gurus of
quality: A framework for comparison. Total Quality
Management, 1994, Vol. § Issue 3, s. 53-70.

Hammer, Michael (1996). Beyond Reengineering. How
the Process-Centered Organizationis Changing Our
Work and Our Lives. HarperBusiness. New York.

Hannus, Jouko (1993). Prosessijohtaminen. Ydin-
prosessien uudistaminen ja yntyksen suorituskyky.
HM&V Research Oy. Jyvaskyla.

Heikkila-Laakso, Kristiina - Heikkild, Jorma (1997).
Innovatiivisuutta etsiméssa. Itiottoa keskinkertaisuu-
desta. Julkaisusarja B:57. Turun yliopiston kasvatus-
tieteiden tiedekunta. Turun opettajankoulutuslaitos.
Turku.

Holma, Tupu (1999). Asiakasl&htdiset palveluprosessit -
laadun perusta, s. 23-29, teoksessa Asiakaslahtoiset
palveluprosessit. Perusta laadulle vanhusten kotihoi-
dossa ja asumispalveluissa sekd lastensuojelutydssa.
Toim. Tupu Holma. LASSO, Suomen Kuntaliiton laatu-
projekti. Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Holma, Tupu - Liukko, Matti (1999). Palveluprosessit
vanhustydssd jalastensuojelussa, s. 47-79, teokses-
sa Asiakasléhtsiset palveluprosessit. Perusta laadul-
le vanhusten kotihoidossa ja asumispalveluissa seké
lastensuojelutytssa. Toim. TupuHolma.LASSO, Suo-
men Kuntaliiton laatuprojekti. Suomen Kuntaliitto. Hel-
sinki.

Julkisen sektorin laatulinjauksia. Tutkimukset ja selvityk-
set §/98. Valtiovarainministend. Helsinki.

Juran, J.M. (1989). Juran on Leadership for Quality. An
Executive Handbook. The Free Press. New York, Lon-
don.

Juran, J.M. (1988). The Quality Function, Section 2, s.
2.1-2.13, kirjassa Juran's Quality Control handbook.
Fourth edition. Editor-in Chief J.M.Juran, Associate
Editor Frank M. Gryana. McGraw-Hill Book Compa-

ny. New York, St. Louis, San Francisco, Aucland Bo-
gota, Hamburg, London, Madrid, Mexico, Milan, Mont-
real, New Delhi, Panama, Paris, Sao Paulo, Singapo-
re, Sidney, Tokyo, Toronto.

Jérvelin, Kimmo - Kvist, Hans-Henry - Kahan, Perttu -
Raikkonen, Jukka (1992). Palveluyrityksen laadun
kehittdminen. SEDECON Oy. Jyvéaskyl4.

Jarvensivu, Pauli - Penttil4, Juha (1999). Vaasan yliopis-
ton atk-keskuksen ja kirjaston nykyisten tilaus-
prosessien kuvaukset ja esille tulleet ongelmakohdat.
Vaasanyliopisto. Vaasa.

Kaniji, G.K. (1998). An Innovative Approach to make ISO
9000 Standards more Effective, lehdessa Total Quality
Management, February 1998.

Kekale, Tauno (1998). The Effects of Organizational
Culture on Successes and Failures in Implementation
of Some Total Quality Management Approaches.
Towards a Theory of Selecting a Culturally Matching
Quality Approach. Acta Wasaensia. No. 65. Industrial
Management 1. Universitas Vasaensis. Vaasanyliopis-
to. Vaasa.

Kirjastot 1998. Yieisten ja tieteellisten kirjastojen toimin-
ta. BTJKirjastopalvelu Oy. Helsinki.

Kohli, Rajiv - Kerns, Barbara - Forgionne, Giuseppe A.
(1995). The application of TQMin a hospital’s casualty
and pathology departments. International Journal of
Quality & Reliability Management. Vol. 12 No 9, pp
57-75.

Koivula, Antti - Teikari, Veikko (1996). Pyramidi murenee
- ndkdkulma tietotydn prosessijohtamiseen. Tuottavuu-
della tulevaisuuteen -ohjelma. Helsinki.

Laamanen, kai (1997). Kohti huippusuorituksia.
Oraganisaation itsearviointi. 2. painos. Suomen laatu-
yhdistys. Helsinki.

Laamanen, Kai (1993). Liiketoimintaprosessien kehitta-
minen. Metalliteollisuuden keskusliitto. Tampere.

Laitinen, Erkki K. (1998). Yritystoiminnan uudet mittarit.

Lillrank, Paul (1990). Laatumaa. Johdatus Japanoin ta-
louseldmdan laatujohtamisen ndkdkulmasta.
Gjaudeamus. Jyvaskylé.

Lillrank, Paul ]a tutkijaryhma (1997). Tie tekniikasta tu-
lokseen. Informaatio- ja kommunikaatioteknologian
vaikutus liiketoimintaprosesseihin. Otatieto. Tampere.

Lumijarvi, Ismo (1999). Laatujohtamisen soveltuvuus jul-
kiselle sektorille. Hallinnon tutkimus 3/1999, s. 180-
193.

Marsh, John (ia). Laatutydkalut A:sta O:hén. Oy Rastor
Ab. Helsinki.

Miksi ja miten rakentaa monijarjestelma? (laatu-, ymp&-
ristd- ja turvallisuusjarjestelmé) (1998). SFS-sertifiointi
Oy. Helsinki

Morgan, Gareth (1986). Images of Organization.
SAGE.Bewerly Hills, Newbury Park, London, New
Delhi.

Pollitt, Cristopher (1995). Management Techniques for
the Public Sector: Pulpitand Practise, s. 203-238, teok-
sessa Governance in a Changing Environment, toim.
B Guy Peters ja Donald J. Savoie. Canadian Centre



262

for Management Development. McGill-Queen's Uni-
versity Press. Montreal & Kingston, London, Buffalo.

Polénen, Pasi (1996). Toinen vaihde - tutkimus re-
engineeningistd Suomessa. Turun kauppakorkeakou-
lun julkaisuja C-1:1996. Turku.

Résanen, Keijo: Miten suhtautua BPR-otteeseen korkea-
koulujen kehittamisess&?, s. 268-305, teoksessa Stra-
teginen johtaminen yliopistoissa. Ajattelutavat, mah-
dollisuudet ja haasteet (1998), toim. Matti Mélki& - Jar-
mo Vakkuri. Tampereen yliopisto. Tampere.

Salminen, Antti - Uitti, Sami (1996). Ismien ihmemaa.
Teollisuusyritysten johtamisopit vertailussa. Tuottavuu-
della tulevaisuuteen. Vantaa.

Salminen, Ari (1993). Hallintotiede. Organisaatioiden
hallinnolliset perusteet. Valtionhallinnon
kehittamiskeskus. Painatuskeskus. Helsinki.

Salminen, Matti (1998). Laatupalkinto julkisella sektoril-
la. Laatuviesti 4/99, s 9-12.

Savolainen, Taina (1997). Development of Quality-
Oriented Management Ideology. A Longitudinal Case
Study on the Permeation of Quality Ideology in Two
Finnish Family-Owned Manufacturing Companies.
Academic Dissertation. University of Jyvaskyld. Jy-
véskyla.

Savolainen, Taina (1994). Laadun johtaminen: kasitteel-
linen tarkastelu ja laatujérjstelmén kehittamisprojektin
kaynnistamisprojektin  kdynnistdmisen kuvaus
esimerkkiyrityksessa. Jyvéaskylén yliopisto. Taloustie-
teen julkaisuja. N:o 93/1994. Lisensiaattitutkimus. Jy-
vaskyld.

Seppénen, Sirpa (1998). Prosessin uudistaminen terve-
ydenhuollossa. Case: sairaalan keskeisten toiminta-
prosessien tunnistaminen. Kansanterveystieteen jul-
kaisuja M 139:1988. Helsingin yliopisto, Kansanterve-
ystieteen laitos. Helsinki.

SFS:n Luettelo mydnnetyistd laatujérjestelma-
sertifikaateista, 1989-03-12, internetissé osoitteessa:
http:/www.sfs fi/sertif/luett.html

Silén, Timo (1998) Laatujohtaminen. Menetelma kilpailu-
kyvyn vahvistamiseksi. Ekonomia-sarja. WSQOY. Hel-
sinki, Porvoo, Juva.

Sinkkonen, Sirkka - Kinnunen, Juha (1984). Arviointi ja
seuranta julkisella sektorilla. Kuopion yliopiston julkai-
suja E. Yhteiskuntatieteet 22. Kuopio.

Stahle, Pirjo - Grésnroos, Mauri (1899). Knowledge
management - tietopddoma yrityksen kilpailutekijéna,
EKONOMiIA-sarja. WSOY. Helsinki, Porvoo, Juva.

Suomen laatukeskus: http://www.sly.fi/laatupalkinto/
index6.html

Vaasanyliopiston kirjaston prosessinmallinnus-aineisto
(1998-99) Vaasan yliopiston kirjasto. Vaasa:

Kirjaston tilausprosessin kuvaus 24.5.1989/SpP-K
(julkaisematon)

Palautettavien kirjojen kasittely, Vaasan tiedekirjasto (ia)
(julkaisematon)

Uuden aineiston kulku, Vaasan tiedekirjasto (lokakuu
1998) (julkaisematon)

HALLINNON TUTKIMUS 3 « 2000

Vaasan yliopiston kirjaston strategiat 1996.
Internetosoite: http:/Mww.uwasa.fi/kirjasto

Vaasan yliopiston kirjaston toimintasuunnitelma vuodel-
le 1889(25.1.1999). Internetosoite: http:/mww.uwasa.fi
/kirjasto

Vaso, Juha (1988). Ammatillisen koulutuksen laadun ar-
viointi, s. 66-87, teoksessa Oppimisen ja laadun
kiasma, toim. Matti Parjanen. Tampere University
Press. Tampere.

Yhteiset palvelut - yhteinen hybty. Laatupalkinto julkisel-
la sektorilla. (1998). Kauppa- ja teollisuusministerid,
Laatukeskus, Valtiovarainministerié, Suomen Kunta-
liitto. Helsinki.



	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19

