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Laadun ja sen kehittdmisen sisdltd on ollut jatkuvassa muutostilassa. Laatuajattelu on laa-
jentunut késittimdin yhd suuremman osan organisaatioiden toiminnasta. Laadun kehitté-
misesséd on jatkuvasti otettu kdytton uusi kehittdmiskeinoja. Laaja-alaisesti organisaation
toimintaan kytkeytyvistd keinoista tunnetuimpia ovat erilaiset laadunhallintajirjestelmit ja
itsearviointi eri kriteeristojen avulla.

Tamaén tutkimuksen tavoitteina olivat: a) etsid motiiveja, minké vuoksi yritykset ovat alka-
neet kehittdd laatuaan, b) tutkia total quality management (TQM) -ajattelun soveltamisen
syvillisyyden vaikutuksia, ¢) selvittdd laadun kehittdmistyon ajallisen keston vaikutuksia,
ja d) saada kokonaiskuva keskeisimpien laadun kehittdmiskeinojen toteutuksesta ja menes-
tyksellisyydesta.

Tyon teoriaosassa paneuduttiin laatu-kisitteeseen yritystoiminnassa, laatu- ja TQM-ajatte-
lun siséltoon sekd laadun kehittdmisen johtamiseen. Lisdksi tutkittiin keskeisimpid laadun
kehittdmisen keinoja, joita olivat mm. ihmisten toiminta, laadunhallintajérjestelmat, itse-
arvioinnit, toimintaprosessien kehittiminen, asiakas- ja toimittajayhteistyd. Tutkimuksen
empiirisessd osassa tutkittiin em. laadun kehittimiseen liittyvid asioita suomalaisissa
yrityksissd. Aineisto kerdttiin haastattelemalla yritysten laadun kehittimisestd vastaavia
henkil6itd 24 yrityksessd. Tulosten esittdmisessd hyodynnettiin tilastollisia tutkimusmene-
telmid kvalitatiivisten menetelmien ohella.

Tédsséd aineistossa asiakasvaatimukset ja oma kehityshalu nousivat yleisimmiksi tarkeim-
mistd laadun kehittdmisen aloitusmotiiveista. Mikédén tidrkeimmistd aloitusmotiiveista ei
ollut kuitenkaan johtanut selkeésti ylivoimaisimpaan menestymiseen mydhemmin. TQM-
ajattelun laaja-alainen soveltaminen johti laadun kehittdmisen kannalta positiiviseen suun-
taan. Pisimpéén laatuaan kehittdneet yritykset olivat suuria ja kansainvilisesti suuntautu-
neita. Pelkkd kehitystyon ajallinen kesto nikyi vain vdhén kehittdmisen eri osa-alueilla.
Laadun kehittdmistyon menetyksellisyyden kannalta positiivia asioita olivat: henkildston
aktiivisuus, itsearviointien hyddyntdminen, toimintaprosessien kuvaaminen ja kehittdmi-
nen, seka asiakas- ja toimittajayhteistyo.

Laadun kehittdmiseen kannattaa ottaa aktiivisesti mukaan koko organisaation henkildsto.
Itsearviointien kdytolld on mahdollista kehittdd organisaatiota laaja-alaisesti. Niin asiak-
kaat kuin toimittajat kannattaa ottaa aktiivisesti mukaan kehittdmistoimintaan. Se on kaik-
kien osapuolien yhteinen etu.

Avainsanat:  laatujohtaminen, total quality management, laatu, laadun kehittdminen
UDK 658.562 : 65.012.4
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The contents of quality and quality development have been in a continuous state of
change. Quality thinking has expanded to cover an ever larger part of organizations’
operations. New means of development have constantly been taken into use in quality
improvement. Various quality management systems and self-assessment by different crite-
ria are the best-known of the means widely connected to the activities of an organization.

The targets of this study were: a) to search for the motives why companies have begun to
develop their quality, b) to examine the effects of the profound use of total quality man-
agement (TQM), c) to find out the influence of the duration of quality development, and d)
to get a general view of the implementation and success of the essential quality devel-
opment means.

The quality concept, TQM and the management of quality development are studied in the
theoretical part. The most essential quality development means are also examined. These
means include the actions of people, the quality management systems, the self-assess-
ments, the improvement of processes, and co-operation with customers and suppliers. In
the empirical part the above quality development issues are studied in Finnish companies.
The data was collected by interviewing the persons responsible for quality development in
24 companies. Statistical research methods are utilized in addition to the qualitative
method in the presentation of results.

Customer requirements and willingness to develop were the most important starting
motives for quality development. However, none of the most important starting motives
led to clearly superior success later. Wide application of TQM resulted in a positive direc-
tion in quality development. The companies that had developed their quality longest were
large and internationally oriented. The duration of quality development had little visible
effect in different sectors of progress. The positive issues from the point of view of
quality development were as follows: activity of personnel, utilization of self-assessment,
description and elaboration of processes, and cooperation with customers and suppliers.

It is advantageous to employ the whole personnel actively in the development of quality.
The use of self-assessments helps to improve the organization widely. It is advantageous
to all parties to include both customers and suppliers in the development work.

Keywords: total quality management, quality, development of quality
UDC 658.562 : 65.012.4



ALKUSANAT

Vuosia kestényt tutkimushankeeni on lopullaan ja putken paistd ndkyy jo kirkasta valoa.
Tutkijalle ndmé vuodet ovat olleet vélilld innostuksen, valilld tuskan aikaa. Tédsséd vaihees-
sa olo alkaa olla varsin helpottunut. Nyt on kiitosten aika my0ds hankettani tukeneille.

Tyo6ni ohjaaja professori (emer.) Pentti Talonen on jaksanut valaa uskoa tyon valmistumi-
sesta. Jokaisen pitimdmme palaverin jilkeen on innostus vallannut mieleni. Hanelle 14m-
min kiitos kannustavasta ohjauksesta. Tyon esitarkastajia, professori Josu Takalaa ja
professori Erkki Uusi-Rauvaa, kiitédn rakentavista kommenteista ja parannusehdotuksista,
mitkd veivit tyOtini eteenpéin. Kiitos kuuluu myos kaikille tutkimuksen empiriaa varten
haastattelemilleni henkildille ja heidén yrityksilleen.

Haluan esittdd kiitokseni my0ds kauppatieteiden ja tuotantotalouden osastoille seké erityi-
sesti niiden osastonjohtajille, professori Kalevi Kyldheikolle ja professori Markku Tuomi-
selle, tutkimusedellytysten luomisesta pitkddn kestineelle tyolle. Siitd kiitdin myos entistd
esimiestini professori Kari Neilimoa.

Ty6téni on sen eri vaiheissa kommentoinut varsin moni. Heistd haluan nimetd erityisesti
professori Hannu Rantasen ja professori Timo Kérrin sekd VP, Quality Integration Juhani
Anttilan Sonera Oyj:std. Professori Kaisu Puumalainen on auliisti antanut apuaan tilasto-
matemaattisissa kysymyksissd. Heille kaikille kiitos avusta.

On valitettavaa, ettei tdssd ole mahdollista kiittdd nimeltd niitd lukemattomia henkilGita,
jotka ovat tavalla tai toisella edistéineet tutkimustani. Erityisesti haluan kuitenkin nostaa
esille kaikki tyotoverini ja ystidviani niin kauppatieteiden kuin tuotantotalouden osastoilla.
On upeaa saada kuulua tdhén innokkaaseen tydyhteisoon. Toimintani erilaisissa ryhmissd
laadun parissa on suuresti edesauttanut tutkimusalueen ymmartdmisté. Kiitos kaikille néi-
den ryhmien toimintaan osallistuneille ystévilleni motivoivasta ja rohkaisevasta yhteis-
tyOsta.

Tutkimukseni taloudellisesta tukemisesta haluan kiittdd Viipurin taloudellista korkea-
kouluseuraa ja Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun tukisddtiotd. Olen lisdksi pystynyt
irrottautumaan virkavapaalle opetustyOstini tuotantotalouden tutkijakoulun viran avulla.

Perhe on joutunut joustamaan tutkimustyon kuluessa kaikkein eniten. Kuitenkin se on
auttanut myds valilld irrottamaan ajatukset tutkimuksesta eldmin tirkeimpiin asioihin.
Kiitokset vaimolleni Leenalle seki lapsilleni Elinalle, Aapolle ja Atelle kannustuksesta ja
karsivillisyydestd. Haluan kiittdd myos vanhempiani, Ainoa ja Aarnea, siitd kaikesta
tuesta, mitd olen heilti eldaméni varrella saanut.

Lappeenrannassa ruska-aikaan 2001
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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Laatutoiminnan juuret voidaan johtaa kauas menneisyyteen. Laadunohjauksen alkumuodot
on sijoitettu jopa kivikaudelle. Harrington ja Mathers (1997, s. 5) mainitsevat Babylonin
kuninkaan Hammurabin lakikokoelman siséltineen ankaria méérayksid laadunvalvonnas-
ta. Erddssd sen kohdassa on méardys:

“Jos rakentaja tekee miehelle talon, mutta hdnen tyonsd ei ole kestivd, vaan talo
luhistuu ja tappaa isdnndn, on rakentaja surmattava.”

Laadun sisdltoon liittyvd kehitys on ollut varsinkin alkuaikoina voimakkaasti sidoksissa
suuriin teollisessa toiminnassa ja tuotantotavoissa tapahtuneisiin muutoksiin. Feigenbaum
(1983, s. 15-17) nimittdé aikaa ennen vuotta 1900 tyontekijin laadunohjauksen ajaksi, jol-
loin yksi tai korkeintaan muutama henkil6 (esimerkiksi kyldseppéd tai ammattimestari) vas-
tasi kokonaisen tuotteen valmistamisesta ja valvoi samalla oman tyonsé laatua. Jokainen
tuote hiottiin erikseen vastaamaan kayttdjansd vaatimuksia. Teollistumisen my6ta hyddyn-
nettiin erikoistumista siten, ettd yksittdiset tyontekijat vastasivat vain jonkin osavaiheen
valmistuksesta, jolloin kokonaisuuden laadunohjaus siirtyi tyénjohtajan vastuulle. Tehti-
essé tuotteita ja niiden osia pitkissa sarjoissa on niiden sovittava yhteen ilman yliméaraista
viimeistelyd. Ensimméisen maailmansodan jidlkeen valmistusprosessit tulivat mutkikkaiksi
ja tyonjohtajilla oli paljon alaisia. Télloin tehtaisiin palkattiin pddtoimisia tarkastajia. Toi-
sen maailmansodan aikaisen massatuotannon maéérét pakottivat siirtymaén tilastolliseen
prosessin ohjaukseen, missd tarkastettiin vain otoksia. Sodan aikana otettiin kéyttoon
my0s ensimmdisid laadunohjausta koskevia standardeja. 1950-luvulla esitettiin ensimmai-
set ajatukset kokonaisvaltaisesta laadunohjauksesta (TQC), missé luotiin tuotelaatua kos-
kevan péatoksenteon ja toiminnan puitteet. Tuotantomédirien noustessa ja tuotantovilinei-
den kehittyessd my0s raaka-aineiden laatuvaatimukset ovat tulleet tiukemmiksi. Erilaisiin
ominaisuuksiin (mm. pituus, paksuus tai paino) liittyvét hyvéksytyt vaihteluvélit ovat jat-
kuvasti kaventuneet.

Tamé esimerkki kuvastaa kehitystd varsinkin amerikkalaisessa tuotantotoiminnassa. Tar-
kasteltaessa vaikkapa tdmén piivén erilaisia suomalaisia organisaatioista on liki kaikkien
edelld mainittujen kehitysvaiheiden soveltajia 16ydettavissad. Padtoimiset tarkastajat liene-
vit tosin nykyisin harvinaisuuksia. Laatuammattilaisten tehtdvénkuvat voidaan néhda
muuttuneen tarkastuspainotteisesta koko organisaation toimintaa avustaviksi. Samalla on
ymmidrretty, ettei laatutoiminto vastaa laadusta, vaan se on kaikkien yhteinen asia. Kehi-
tyksen jatkuminen on siten johtanut total quality management (TOM) -késitteen syntymi-
seen. 1980-luvun puolivilistd alkaen Lansi-Euroopassa on saanut huomiota laadunhallin-
tajarjestelmien kehittdminen erityisesti ISO 9000 -standardisarjan avulla. Standardisarjan
kolmas versio julkaistiin vuoden 2000 lopulla.

Laatuajattelun sisdlto on kehittynyt vuosien kuluessa monin tavoin. Aikaisemmin oli val-
lalla ns. Ayvdksyttivi laatutaso -ajattelu. Varsinkin japanilaisten esittimind on noussut



esille tdydellinen virheettémyys. Aikaisemmasta prosentteina mitatuista virhemééristd on
siirrytty kehityksen myotd miljoonasosiin. Japanilaisten tuotteiden menestys on pakottanut
1970- ja 1980-luvuilla myds ldnsimaita muuttamaan ajattelutapaansa, jotta ne pysyisivét
mukana kilpailussa. Teksti "Made in Japan” on aikanaan ollut pilkan kohde, mutta nykyi-
sin se koetaan useimmiten hyvin korkealaatuisen tuotteen takeena. Tosin viime aikoina
japanilainen talouseldma on ollut kriisissd. Lansimaiset yritykset ovat yrittineet etsid uusia
kehittdmiskeinoja japanilaisista kdytannoistd vaihtelevalla menestykselld. Japanissa on
esimerkiksi jo vuodesta 1951 lahtien jaettu Demingin nimeé kantavaa laatupalkintoa. Lan-
simaihin laatupalkinnot levisivit vasta 1980-luvun lopulla. Kilpailuun osallistumista use-
ammin laatupalkintokriteeristdjd on hyddynnetty organisaatioiden sisdiseen itsearviointiin,
mik4 toiminta on voimakkaassa kasvussa.

Nykyisin laadun kehityksesséd menestyneiden yritysten kdyttaimét keinot eivit yleensé ole
salaisuuksia, vaan ne ovat julkisia ja muidenkin sovellettavissa. Kysymys on l&hinné siité,
millainen pohjaty6 on oltava takana, ennen kuin kehittyneimmistd menetelmistd on hyo-
tyd. Usein yrityskulttuuri, henkildsto ja sen toiminta ovat avainasemassa, eikd radikaaleja
henkildston toimintaa koskevia muutoksia ole aikaansaatavissa vain sormia napsauttamal-
la, vaan tdm& muutosprosessi kestdd useitakin vuosia. Monissa yrityksissé laatujohtaminen
on noussut strategisen tason asiaksi. Feigenbaum (1989, s. 21) on nostanut kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen yrityksen menestyksen avaimeksi 1990-luvulla. Yritysten kiinnostuk-
seen niin laatunsa kuin muunkin toimintansa kehittdimiseen on vaikuttanut myos kulloinen-
kin kysynnin ja tarjonnan keskindinen suhde. Silloin kun kysyntd on ylittdnyt tarjonnan,
ei toiminnan ja tuotteiden kehittimistd ole nihty kovin tirkeénd, koska tuotteet ovat men-
neet muutenkin helposti kaupaksi. Talloin on pidetty tdrkednd tuottaa mahdollisimman
suuri madrd tuotteita. Kun markkinatilanne on muuttunut péinvastaiseksi, motivaatio ke-
hitystyohon on kasvanut. Kovenevassa kilpailutilanteessa ovat selvinneet vain aktiiviset ja
osaavat kehittdjit, paikalleen jddneet ovat vaarassa hévitd markkinoilta.

Tuotelaadun rinnalle on noussut palvelun ja toiminnan laatu -kisitteet, missa kiinnitetdén
huomiota sekd tuotannon ettd toimistotyon piirissd olevien toimintojen kehittdmiseen.
Asiakasndkokulma on korostunut viime vuosina erityisesti. Sekéd ulkoisten ettd sisdisten
asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen on koettu tirkedksi. Asiakkaan erilaisten tarpeiden
huomioonottaminen jo tuotekehitysvaiheessa on ndhty myos keskeiseksi.

Suomalaisilla on ollut usein késitys, ettd kotimaassa valmistettujen tuotteiden laatu on kor-
kea. Tétd ajatusta on kritisoitu harhakuvaksi mm. rakennus- ja metalliteollisuuden osalta
(Silén 1997). Vientitoimintaa harjoittavat yritykset ovat saaneet kantapdén kautta havaita,
ettd joissain maissa asiakkaiden vaatimukset ovat olleet paljon korkeammat kuin Suomes-
sa. Vanhalla tuotelaadulla ei olekaan pérjétty, vaan on voitu saada runsaasti reklamaatioita.
Varsinkin viime vuosina myods Suomessa on ollut yhd kasvavia paineita laatuajattelun
eteenpédinviemiseksi julkisen sektorin piirissd, missé asiakas on koettu vieraammaksi kasit-
teeksi kuin yritysmaailmassa. Voidaan kuitenkin sanoa, ettd Suomesta, niin kuin muualta-
kin, 18ytyy yrityksid, jotka ovat sekd toiminnan laatunsa ettd tuotelaatunsa osalta pitkallad
kehityksessd. Toisaalta varsinkin pk-yritysten joukossa on paljon sellaisia, jotka eivét ole



vield aloittaneetkaan laatumatkaansa. Tarkasteltaessa eri ajankohtina esitettyjd ajatuksia
tulee laatuajattelun voimakas kehittyminen ottaa huomioon.

Garvin (1988, s. 222-223) pohtii laatua tieteellisen tutkimuksen kannalta ja huomauttaa,
ettd vaikka laatujohtamisella on pitkd historia, niin on himmastyttivaa, kuinka lapsenken-
gissé sen akateeminen tutkimus on. Hanen mielestdin tdsmaéllisimmille laadun mittareille
on selva tarve. Hin toteaa, ettd laatu on edelleen hedelmallinen tutkimusalue. Sen tekniset
tyokalut voivat olla pitkélle kehittyneet, mutta sen teoria ja kiytintd ovat kaukana jiljessé.
Yhteydet markkinaosuuteen, kustannuksiin ja kannattavuuteen ovat episelvét. Savolainen
(1997, s. 34-35) on tutkinut laatujohtamisen doktriinia ja l0ytdnyt kolme tarkastelun 14h-
dettd: laadun asiantuntijoiden (gurut) esittiméat normatiiviset ajatukset, kiytdnnon laadun
tekemisen kisitykset ja tieteellisen 1dhestymistavan, missi pyritddn ymmaértiméén laatua ja
sen parantamista. Hianen ajatuksensa kuvaavat hyvin tilannetta. Alalla vaikuttaa maailman-
laajuisesti voimakkaita oppi-isid. Toisaalta laatujohtaminen on hyvin kéytdnnonldheista
toimintaa organisaatioissa.

1.2 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Talla tutkimuksella valotetaan syvillisesti ja laaja-alaisesti sitd, kuinka laadun kehittimista
toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa. Toisaalta laadun kehittdmistd voidaan tehda hy-
vin monella tavalla, joista toiset ovat toisia tuloksellisempia. Yksittdiset keinot ovat sellai-
senaan vain hyvin harvoin riittdvid pitkdaikaiseen menetykselliseen kehittdmiseen. Siten
erilaisia toimintatapoja on tarpeen yhdistelld. Osa kehittdmiskeinosta vaatii toimiakseen
pohjatyota, tietynlaisen l&htStason. Tassé tutkimuksessa paneudutaan nimenomaan erilais-
ten laadun kehittdmisen keinojen kayttoon; millaiset tekijat niyttdisivit liittyvdn menes-
tymiseen.

Aihealueen aikaisemman kirjallisuuden perusteella on 10ydetty muutamia asioita, mistéd
kaivataan vield lisdvalaistusta. Ndmé koskevat seuraavia asioita: laadun kehittdmisen aloi-
tusmotiivit, TQM:n soveltaminen, ylimmén johdon sitoutuminen, laadun kehittimisen
keston vaikutus, henkildstdn toiminta ja johtaminen, laadunhallintajirjestelmat ja itsearvi-
ointi. Ndisti johdetut tutkimuksen tavoitteet esitetdéin seuraavaksi.

Ensimmdinen tavoite on etsid ne motiivit, mitkd ovat alunperin sysidnneet yrityksié kehit-
tdméén laatuaan. Tamén lisdksi pyritddn selvittimién, ovatko erilaiset aloitusmotiivit joh-
taneet toisistaan poikkeaviin kehitystuloksiin.

Tamaén tyon toisena tavoitteena on tutkia, miten total quality management (TQM) -ajatte-
lun soveltamisen syvallisyys nékyy kadytdnnossa.

Kolmantena tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka erilainen laadun kehittdmistyon
ajallinen kesto on vaikuttanut toiminnan siséltéon ja tuloksiin. Eli ovatko aikaisin kehi-
tystyonsa aloittaneet yritykset pystyneet hyddyntdmaédn mahdollista etumatkaansa?



Neljdntend tavoitteena tissd tutkimuksessa on saada kuva keskeisimpien laadun kehittd-
miskeinojen toteutuksesta. Erityisesti valotetaan ihmisten toimintaa laadun kehittdmisessa,
laadunhallintajirjestelmia ja itsearviointia sekd toimintaa asiakkaiden suuntaan. Tarkoituk-
sena on tutkia, millaiseen tilanteeseen erilaisia laadun kehittdmisen painotuksia, menetel-
mid ja "polkuja” kdyttdneet yritykset ovat padtyneet.

1.3 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kisitteet

Laatu on hyvin monimuotoinen kisite. Sen merkitys riippuu hyvin pitkélle tarkastelutilan-
teesta ja tarkastelijasta. Toisaalta laatu liitetddn hyvin moniin, hyvinkin erilaisiin asioihin.
Tassd tutkimuksessa rajaudutaan yritystoimintaan liittyvdén laatuun. Yritystoiminnan
puitteissa laatua pyritddn kuitenkin tarkastelemaan hyvinkin laajasti, jotta pystyttéisiin
saamaan riittdvan kattava kokonaiskuva vallitsevasta tilanteesta ja eri asioiden keskinéi-
sistid yhteyksistd. Koska laatuajattelu vaikuttaa yritystoiminnassa hyvin monilla osa-alu-
eilla, eivét sen rajat ole valttdmattd tdysin selvit. Eri tieteenalat leikkaavat useilla raja-
alueilla. Tallaisia raja-alueita syntyy mm. henkildston toiminnan, organisaatiokulttuurin ja
organisaatioiden strategian kohdalla. Valittu tarkastelun laajuus johtaa siihen, ettei laadun
osa-alueita voida késitelld kaikilta osin tdysin aukottomasti. Tarkastelu painottuu laatu-
ajattelun perinteisiin osa-alueisiin tuotantotalouden nakékulmasta.

Toisaalta tutkimus painottuu nimenomaan niiden henkildiden (mm. laatujohtaja tai laatu-
paillikkd) ndkokulmaan, jotka koordinoivat laatutoimintaa ja sen kehittimistd. Tutkimuk-
seen haetaan myds sellaisia organisaatioita, joilla on hyvin erilaisia kokemuksia monista
laadun kehittdmisen keinoista. Arvioitaessa empiriaa niméd seikat tulee ottaa huomioon.
Laatua ja sen ymparilld olevia seikkoja peilataan siis nimenomaan heidén kauttaan.

Tassé tutkimuksessa laatu on keskeisin késite. Jaljempénd laatua pohditaan laajemmin ja
paddytddn seuraavat seikat sisédltdvain médritelméén. Laajasti ymmadrretty laatu kattaa ko-
ko organisaation, ei pelkéstddn valmistustoimintaa vaan myds sen ulkopuoliset toiminnot.
Lis#ksi laadun piiriin kuuluvat niin fyysiset tuotteet kuin palvelut. Asiakkaan tarpeiden ja
odotusten seki asiakastyytyvéisyyden huomioonottaminen on keskeinen osa laatu-késitet-
td. Asiakkaan suuntaan voidaan olla tarvittaessa syvéllisessdkin yhteistydssd. Edelleen sii-
hen liittyy my6s ihmisten vuorovaikutuksellinen suhdelaatu. Tuotteen (ja palvelun) val-
mistukseen liittyvét suunnitelmien- ja yhdenmukaisuus (toiminnan laatu) kuuluvat myds
valittuun laatu-kisitteeseen. Keskeistd laadussa on toiminnan tarkastelu prosesseina, pe-
rakkdisten toimintojen ketjuina. Talloin my&skin prosessin alkupddssé olevat toimittajat ja
yhteisty6 ndiden kanssa muodostuu térkedksi elementiksi. Nédiden lisdksi laatuun katsotaan
siséltyvéksi tyoyhteison “henkiseen toimivuuteen” kuuluvat asiat, jotka heijastuvat tyo-
tyytyvdisyytend. Edelld mainittujen lisdksi valittu laatu-kédsite pitdd sisdllddn tuotteen ja
toiminnan erilaiset vaikutukset ymparistoon.



Yksi keskeinen laatuun liittyva kisite (tai ajattelumalli) on organisaation ulkoisia ja siséi-
sié tekijoitd yhteen nivova total quality management' (TQM), missé yhdistyvit erityisesti
seuraavat tekijit’: laadun yhteys strategiseen suunnitteluun, asiakaskeskeisyys, toiminnan
kehittdmisen prosesseina, kaikkien vastuu laadusta, henkildston aktiivinen osallistuminen,
tiimitoiminnan soveltaminen, henkildston valmennus ja todelliseen tietoon perustuva joh-
taminen seké jatkuvan parantamisen tavoittelu. TQM suomennetaan tarvittaessa laatujoh-
tamiseksi. Tassé tutkimuksessa kéytetdén lisdksi laatuajattelu-késitettd, mikd ymmarretiddn
erddnlaisena yldkésitteend kaikille laatuun ja sen kehittdmiseen liittyville asioille.

14 Tutkimusstrategia ja metodologia

Téassd luvussa esitetddn tdmén tutkimuksen strategia, eli lukijalle pyritddn osoittamaan,
missé tyon kontribuutio on, ja milld tavalla se aikaansaadaan. Samalla tdssd tutkimuksessa
madriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi kaytettdvdt menetelmét asemoidaan suhteessa
yleisiin tutkimusotejaotteluihin.

Laatupiirit Projekti
- " F jektien laatu
(Lillrank 1988) (Jarvinen 1999)

Laatujasidos- e
h Prosessien

ryhmien tyytyvaisyys e e es
(Kankkunen 1993) Tttt kehittaminen
Asiakas jahdnen T e Laatujohtamis- (Pastinen 1998)
havaitsemansa laatu 1SO 9000 TQM ja organi- ideologia
(Strandvik 1994, dit i i (Savolainen 1997)
Liljander 1995, (Ollila 1995) (Silén 1995,

Holmlund 1997) Kekéle 1998)

Kuvio 1. Suomalaisia laatualueen vaitoskirjatutkimuksia.

Aluksi tarkastellaan aihealueen aikaisempia kotimaisia viitoskirjatutkimuksia seké kasilla
olevaan tutkimusta suhteessa néihin (kuvio 1). Suomessa on tehty toistakymmentd keskei-
sesti laatua tai jotain sen osa-alueita kasittelevdd véitoskirjatutkimusta. Pddosa aikaisem-
mista t0istd tarkastelee melko rajattua laadun osa-aluetta, kuten mm. laatupiirejd (Lillrank
1988), asiakasta ja timin havaitsemaa laatua (Strandvik 1994, Liljander 1995 ja Holmlund
1997), ISO 9000 -standardeja (Ollila 1995), TQM:n ja organisaatiokulttuurin yhteyksid
(Silén 1995, Kekale 1998) ja projektien laatua (Jarvinen 1999). Hieman laajemmat laatu-
perspektiivit kisittelevdt laatua ja sidosryhmien tyytyvadisyyttd (Kankkunen 1993), laatu-
johtamisideologiaa (Savolainen 1997) ja prosessien kehittdmistd (Pastinen 1998). Kaisilld

' Tissd halutaan kayttid alkuperdistd termii, koska se on hieman suomennosta vakiintuneempi kisite.

2 Tissd mainitut tekijit nousevat keskeisimpini esiin eri lihteistd. Tarkemmin niistd luvussa 3.2.



olevassa tutkimuksessa pyritddn laajaan tarkasteluun erilaisten laatuun liittyvien asiayhte-
yksien selvittdmiseksi. Kaikki edelld mainitut aihealueet siséltyvit tdhén tutkimukseen.
Valitusta tarkastelun laajuudesta johtuen ei kuitenkin yksittdisid osa-alueita késitelld niin
syvillisesti kuin em. tutkimuksissa.

Tarkasteltaessa viimeaikaisia kansainvilisid aihealueen tieteellisid artikkeleita ja konfe-
renssiesitelmié on niisté 10ydettivissd painopistealueita. Total quality management -ajatte-
lun etuja ovat tutkineet mm. Powell (1995), Ahire et al. (1996a ja 1996b), Forza ja Filippi-
ni (1998) sekd Terziovski ja Samson (1999 ja 2000). Buttle (1997), Lee (1998), Lee et al.
(1999), Leung et al. (1999), Erkkild-Lehto et al. (1999), Prabhu et al. (2000) ja Sun (1999
ja 2000) ovat paneutuneet ISO 9000 -sertifioinnin hyotyjen analysointiin. Itsearvioinnin
etuihin ovat perehtyneet mm. Brown et al. (1999). Osassa ndistd tutkimuksista on tarkas-
teltu varsin laaja-alaisesti laadun kehittdmistd. Toisaalta tarkastelutaso on useimmissa ollut
melko pintapuolinen. Pédosassa edelld mainituista tutkimuksista materiaali on keritty ky-
selytutkimuksilla, missd vastaajien lukumaérét ovat olleet suurehkoja.

Niihin tieteellisissé julkaisuissa esitettyihin tutkimuksiin verrattuna kisilld olevassa tutki-
muksessa haetaan laaja-alaisempaa otetta ja toisaalta niitd syvéllisempad tietoa yksittdisis-
té tutkimuskohteista kayttdmailld aineiston hankintaan yksityiskohtaisia haastatteluja. Ndin
ollen erilaisten laadun kehittdmiseen vaikuttavien asioiden suhteista pystytddn tekeméén
seikkaperdisempi analyysi. Samalla tutkimuksessa pystytddn nostamaan esille haastateltu-
jen esittimid mielipiteitd alkuperdisind ilmaisuina. Eloranta (Olkkonen 1994, s. 59) toteaa,
ettd teollisuustalouden tutkimuksen kontribuutiona tulee syntyé tiedeyhteisolle uutta tietoa
sekd my0s elinkeinoeldméddn palvelevaa, ainakin potentiaalista kdytdnnon hyotya sisélté-
vid tietoa.

Seuraavassa tarkastellaan timén tutkimuksen sijoittumista suhteessa tutkimusotteiden ja-
otteluihin. Ensimmaiseksi pohditaan sen suhdetta Neilimon ja Néasin (1980, s. 31) alunpe-
rin esittdmédn ja Kasasen et al. (1991, s. 317) tdydentdmédn jaotteluun. Témén jélkeen
arvioidaan késilld olevan tutkimuksen yhteyttd Brymanin (1989, s. 28-31) kvantitatiiviseen
ja kvalitatiiviseen tutkimusotejaotteluun. Neilimon ja Nésin sekd Kasasen et al. luokitte-
luun suhteutettuna tdimén tutkimuksen voidaan ndhdé olevan melko moniulotteinen. Ennen
kuin on mahdollista vastata tydn varsinaisiin tavoitteisiin, on aluksi pohdittava, miti laatu-
késitteelld tissd yhteydessé tarkoitetaan. Tamé siksi, ettei laatu ainakaan vield ole yksise-
litteinen késite. Tasséd yhteydessé kdytetddn hyvéksi kdsiteanalyysid, jonka lopputuloksena
madritellddn tdssd tutkimuksessa kéytettdva laatu-kasite ja muut keskeiset sukulaiskésit-
teet. Késiteanalyysi tosin on tutkimuksissa luonnollisesti aina jossain médrin mukana mui-
den tutkimusotteiden tukena, jolloin sen tehtivdnd on muodostaa viitekehyksid, joiden
perusteella voidaan edetd empiiriseen tutkimusvaiheiseen.

Valitut tutkimuskohteet, yhteenséd 24, ovat viideltd eri toimialalta, metalli-, metsé-, kemi-
an- ja sdhkoteknisestd teollisuudesta sekéd ldhinnd teknisen kaupan alalta. Tutkimuksella
haetaan vastauksia mm. erilaisten laadun kehitystyon tekijoiden vilisille yhteyksille. Té-
hin pyritdédn erilaisten tekijoiden korrelaatioita tutkimalla, missd kéytetddn nomoteettista
tutkimusotetta. Tdlle on ominaista kausaalisten yhteyksien avulla selittdminen. Tutkimus-



kohteiden mééra tulee kuitenkin olemaan niin suppea, ettei sen perusteella voida tehda
hyvin syvillisid tilastollisia analyysejd, vaan saatuja tuloksia on tulkittava kvalitatiivisen
tutkimuksen keinoin tilastollisen kisittelyn antamien tulosten lisdksi. Nomoteettisluontei-
sen tutkimusotteen lisdksi tdssd tutkimuksessa on erdénlainen toiminta-analyyttinen vivah-
de, vaikka nédin monen tutkimuskohteen osalta ei voida puhua varsinaisesta casetutkimuk-
sesta. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen periaatteiden mukaisesti tutkimuksessa yrite-
tddn ymmartda tutkimuskohteiden toimintaa.

Edelld mainituista jaottelusta poikkeava tapa on ryhmitelld tutkimustyypit kvantitatiiviseen
ja kvalitatiiviseen (laadulliseen) tutkimukseen. Uusitalo (1995, s. 79-82) toteaa, ettd kva-
litatiivisessa tutkimuksessa aineiston on nimensd mukaisesti verbaalista tai visuaalista.
Kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto on taas esitettdvissd numerollisessa muodossa. Tut-
kimusotteiden ero on Uusitalon mukaan kuitenkin paljon suurempi kuin aineiston muoto.
Héanen mielestéén valinta niiden vélilld riippuu tutkimuskohteena olevan ilmidn luontees-
ta. Alasuutari (1995, s. 22-23) toteaa, ettd kvantitatiivisilla ja kvalitatiivisilla menetelmilla
on paljon yhteisid periaatteita, mm. pyrkimys loogiseen todisteluun ja objektiivisuuteen.
Hianen mukaansa sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista analyysid sovelletaan usein sa-
massa tutkimuksessa ja saman tutkimusaineiston analysoinnissa. Hin pitdd niité toistensa
jatkumona.

Bryman (1989, s. 28-31) on esittdnyt tdtd kahtiajakoa tarkemman luokituksen tutkimusot-
teista ja tiedon tuottamismenetelmistd. Myds Yin (1994, s. 5-7) kayttdma tutkimusotteiden
jaottelu on ldhelld titd luokitusta. Brymanin luokittelusta téssd tutkimuksessa kéytetiddn
tiedonkeruussa ldhinnd strukturoimatonta haastattelua, sen lisdksi strukturoitua haastat-
telua sovelletaan edellisen rinnalla ja varsinkin aineistoa tidydennettiessd. Arkistotiedon-
omaisina dokumentteina kaikista tutkimuskohteista on kaytdssd niiden laatimat laatupoli-
tiikat. Aineiston kisittelyssd hyodynnetdén useampia tutkimusotteita. Kyselytutkimuksen
periaatteiden mukaisesti haastatteluaineistosta muodostetaan muuttujakokoelma, jonka
osalta tutkitaan syy-yhteyksi. Lisdksi hyodynnetidén kvalitatiivista tutkimusta pyrittiessa
ymmartdmdin tutkimuskohteiden toimintaa. Tdssd hyddynnetddn haastatteluiden suoria
lainauksia, ns. raakahavaintoja. Bryman mainitsee myds, ettd useimpia tiedonkeruumene-
telmid voi kayttdé erilaisten tutkimusotteiden yhteydessd. Vaikka siten olisi olemassa né-
kyva taipumus tutkimusotteen ja menetelmén yhteydelle, vastaavuus on kuitenkin kaukana
tédydellisyydesté.

Alasuutarin (1995, s. 183) mielestd runsasta havaintoyksikdiden maéardd on vaikea méaéri-
telld kvalitatiivisesti yksiselitteisilld sdéntolauseilla. Hinen mukaansa on tdlloin mahdol-
lista kuvata havaintoyksikkdjd muuttujien avulla ja analysoida niiden viélisii tilastollisia
suhteita kvantitatiivisesti. Toisaalta Alasuutari varoittelee, ettd mitd vdhemmaén havainto-
yksikoitd on, sitd voimakkaampia eri muuttujien vélisten tilastomatemaattisten yhteyksien
tulee olla, jotta ne voisivat olla varteenotettavia johtolankoja arvoituksen ratkaisemisessa.

Eisenhardt (1989, s. 534-535) mainitsee esimerkkejd casetutkimuksista, missd samassa
tutkimuksessa tarkasteltujen casetapausten médrd jai tyypillisesti kuitenkin alle kymme-
neen. Koska tdssd on kuitenkin 24 tutkimuskohdetta, ei tdtd voida Iuokitella enédé tapaus-



tutkimukseksi. Tamén tutkimuksen voisi siten luonnehtia olevan casetutkimuksen ja ky-
selytutkimuksen vélimaastossa. Kun tarkastellaan téssd tutkimuksessa mukana olevia tut-
kimuskohteita, voidaan kyselytutkimuksen nikokulmasta niiden pienehkon lukuméirin
johdosta hyvilld syylld kritisoida tulosten yleistettdvyyttd kaikkiin yrityksiin. Varsinkin,
kun valinnassa ei ole kdytetty satunnaisotantaa.

Téssé tutkimuksessa empiirisen tiedon keskeisimméksi keruumenetelmaiksi on siis valittu
strukturoimaton teemahaastattelu, missé tutkija haastattelee vapaamuotoisella tavalla, sal-
lien vastaajille huomattavasti litkkkumavapautta vastauksissaan. Tamén tidydentdjdnd hyo-
dynnetdin strukturoitua haastattelua, missd kédytetdin kokoelmaa yksityiskohtaisia ja tés-
maéllisesti muotoiltuja kysymyksid, jotka haastattelija kysyy vastaajalta. Néiden vaihtoeh-
tona voidaan pitdd kyselylomakkeilla tehtivdd tiedonkeruuta, mikd olisi mahdollistanut
suuremman otoksen, jolloin erilaisia tilastollisia analysointimenetelmié olisi voitu hyodyn-
tdd paljon tehokkaammin. Kyselylomakemenetelmd vaatii kuitenkin hyvin yksiselitteiset
vastausvaihtoehdot, eikd juuri mahdollista lomakkeelta puuttuvien tilannekohtaisesti olen-
naisten seikkojen selville saamista. Aina eivit lomakkeen laatijan ja vastaajan ajatusmaa-
ilmat kohtaa toisiaan, jolloin vastaaja helposti jéttdd vastaamatta kohtiin joita hén ei ym-
marrd tai sitten koko kyselyyn. Vastaaja voi lisiksi ymmairtdd kysymyksen aivan toisin
kuin tekijé on sen ajatellut, ja siten vastaus ei ole luotettava. Kyselyita tdytyy liséksi ldhet-
tdd melko iso maird, jotta palautettujen lomakkeiden lukumidiré saataisiin riittdvén suu-
reksi.

Lukka ja Kasanen (1993, s. 364-365) toteavat, ettd yleistettdvyys tuli liiketaloustieteessd
yleisemmaén keskustelun kohteeksi vasta 1970-luvulla, jolloin casetutkimus alkoi todella
nousta uutena mahdollisuutena tehdé tieteellistd tutkimusta. He jatkavat, ettd koska case-
tutkimuksessa tutkimuskohteita on vihén, usein vain yksi, on yleistettdvien tulosten saa-
vuttaminen katsottu vaikeaksi ellei mahdottomaksi. Casetutkimuksissa on pééttelyn sovel-
tamismahdollisuuksien puuttuminen heidédn mielestdén pyritty korvaamaan tutkimusaiheen
suurella teoreettisella ja/tai kdytdnnoélliselld relevanssilla, analyysin ja tulkinnan syvélli-
syydelld sekd metodien interaktiivisella yhteiskaytolld, ns. trianguloinnilla. Sykes (1990, s.
311 ja 1991, s. 9) toteaa, ettd reliabiliteetin saavuttamiseksi koko tutkimusprosessi tulisi
tehdd lukijalle "14pindkyviksi” kuvaamalla tapaukset luotettavasti.

Edellé esitetyn pohdinnan perusteella kuviossa 2 on asemoitu késilld oleva tutkimus suh-
teessa perinteisiin case-, kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen. Tama tut-
kimus edustaa erddnlaista vdlimuotoa niin tutkimuskohteiden lukuméérian kuin yksittdisen
kohteen aineiston syvyyden suhteen. Asetelmasta johtuen aineistoa analysoidaan seké
kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmin. Kumpikaan niistd ei valtta-
mattd istu timén aineiston analysointiin tdydellisesti. Tutkimuskohteita on liian vdhén, jot-
ta voitaisiin vetdd vahvoja johtopddtoksid ja yleistdd tulokset koskemaan kaikkia suoma-
laisyrityksid. Toisaalta niitd on sen verran paljon, ettei yksittdisid tutkimuskohteita voida
tarkastella syvillisesti tapaus tapaukselta. Toisaalta aineiston analysointi molemmilla me-
netelmilld mahdollistaa késittelytavan, joka ei olisi yksindén mahdollista joko puhtaalla
kvalitatiivisella tai kvantitatiivisella tutkimuksella. Tilastollisen analyysin osoittamia kor-



relaatioita pystytddn havainnollistamaan ja konkretisoimaan haastateltujen alkuperdisilla
ajatuksilla. Eli tutkimustavat tdydentévat toisiaan.

Syvillinen Kasilla oleva tutkimus
Kvalita-
tiilvinen
SYVYYS tutkimus
Kvantita-
tiivinen
tutkimus
"Pinnallinen” | | | | : |
1 10 20 50 100 200 500
TUTKIMUSKOHTEIDEN LUKUMAARA

Kuvio 2. Tutkimuksen asemointi.

Tilastollisen analysoinnin tarkoituksena ei siis ole tutkimustulosten ehdoton yleistettdvyys
kaikkiin suomalaisiin yrityksiin, vaan sitd kdytetdin valittujen tutkimuskohteiden kuvailun
apuvilineend. Toisaalta erilaisia havaintoja eri tutkimuskohteista on niin paljon, ettd niiden
yhteydet toisiinsa on vaikeaa hahmottaa ilman tilastollisia apuvilineistd. Tilastollisten tu-
losten yleistettivyydestd voidaan vetdd varovaisia tulkintoja, joita voidaan tarvittaessa
testata suuremmalla aineistolla.

Lopuksi tarkastellaan lyhyesti, mité erityispiirteitd valittuun tiedonkerdystapaan, haastatte-
luihin, liittyy. Hirsjérvi ja Hurme (1988, s. 15-16) esittévit yhteenvedon eri kirjoittajien
havaitsemista haastattelumenetelmén eduista suhteessa kyselylomakkeisiin. Néitd ovat
mm.: (1) suuremmat mahdollisuudet motivoida henkilditd; (2) aiheiden jérjestyksen séé-
telymahdollisuus; (3) enemmén mahdollisuuksia tulkita kysymyksid; menetelméina jousta-
vampi ja sallii tismennykset; (4) soveltuu paremmin emotionaalisille ja intiimeille alueille;
(5) saadaan kuvaavia esimerkkeji ja (6) kattaa sellaisia alueita, joilta ei ole vield objektii-
visia testeja.

Tamminen (1993, s. 100-101) mainitsee, ettd on tavallista kéyttid teemahaastattelua, koska
tutkijat rakastavat omia ajatuksiaan, ja koska haastateltavat vierastavat sité, ettei heité ol-
lenkaan ohjata. Hén jatkaa, ettd itse haastattelutilanteessa teemaluettelo toimii keskustelun
ohjailuvilineend. Teemojen kisittelyjérjestys voi kuitenkin vaihdella siten kuin keskustelu
luontevasti etenee. Haastateltavien antamien vihjeiden perusteella tehdédin tarkentavia lisa-
kysymyksid ja varmistutaan siitd, ettd ymmaérretddn jatkuvasti, mitd haastateltava tarkoit-
taa. Tamminen mukaan haastattelijan tulee esiintyd neutraalisti ja pitkélti kantaa ottamatta.
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Syvallisten teemahaastatteluiden osalta ei toisaalta yleensé paistd helposti sellaiseen otos-
madradn, ettd voitaisiin soveltaa tilastollista analyysia kaikessa laajuudessaan. Toisaalta
vaikka haastattelut perustuvat ennalta laadittuun runkoon, niin se mahdollistaa tiedonke-
ruun myds sellaisista olennaisista seikoista, joita ei yleiselld tasolla aina pystytad etukdteen
tunnistamaan. Haastattelun onnistuminen on kiinni molempien osapuolten toiminnasta.
Hirsjérvi ja Hurme nimesivét haastattelun haittapuoleksi sen, etti siind saadaan paljon tut-
kimusaiheen kannalta epérelevanttia materiaalia. Lisdksi haastatteluissa ei pystytd takaa-
maan samaa anonyymiyttd kuin lomakkeilla. Anonyymiyden menettdminen tarkoittaa tés-
séd yhteydessé sitd, ettd haastattelija saa selvisti tietoonsa sen, mitd mieltd kukin haastatel-
tava on. Tutkimustulosten raportoinnin yhteydessda anonyymiys lukijoiden suuntaan voi-
daan kuitenkin haluttaessa sdilyttaa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Seuraavassa annetaan lukijalle yleiskuva tutkimuksen rakenteesta ja paédlukujen tarkoituk-
sesta sekd niiden sisdllostd. Kuviossa 3 on havainnollistettu eri lukujen paépiirteisid yhte-
yksié toisiinsa. Tutkimuksen alkuosassa (luvut 2-4) on teoriatarkastelu, minka tarkoitukse-
na on kuvata valittu laatu-ajattelunékokulma ja siithen yhdistyvé laadun kehittdminen yri-
tystoiminnassa. Koska empiriaosassa tarkastellaan jonkin verran myos tutkimuskohteiden
laadun kehittdmisen edistymistd, on tutkimusalueen lyhyt kehityshistorian lépikdyminen
oleellista nykytilanteen esittdmisen ohella. Teoriatarkastelun tehtdvini on lisdksi nostaa
esiin erilaisia asiayhteyksid, joita myohemmin testataan tyon empiirisessd osassa. Teo-
rialukuja yhdistivina tekijand tutkija pohtii niiden lopussa tarkasteltuja asioita kéyttden
hyvéksi myods omaa kokemustaan alueelta.

Luku 2 paneutuu laatu-késitteen tarkasteluun. Luvussa kdydaén lépi erilaisia laadun niko-
kulmia ja ndiden perusteella miairitelldén se laatu-késite, mitd tissd tyOssad kaytetddn. Lu-
vussa 3 tarkastellaan laadun kehittdmisen perustaa. Tdhdn kuuluvat erilaiset viitekehykset
laadun kehittdmisestd. Lisdksi perustana tarkastellaan kehittimistyon aloittamisen motii-
veja ja ongelmia seké yritysjohdon toimintaa ja laadun kehittdmisen yhteyttd yrityssuun-
nitteluun. Samoin pohditaan organisaatiokulttuurin ja yrityskoon vaikutusta laadun kehit-
tdmiseen. Useimmat mallit on tehty ldhinnd suuria yrityksid varten. Laadun mittaaminen
on yleisesti koettu kehittdmistd vaativaksi osa-alueeksi.

Luku 4 késittelee keskeisimpid laadun kehittimisessd kaytettyjd keinoja. Néihin lukeutuvat
henkildston osallistuminen ja sen monenlainen aktivoiminen kehitysty6hon seka erilaiset
laadunhallintajérjestelmét. Liséksi luvussa pohditaan eri tavoin toteutettuja itsearviointeja
toiminnan kehittdmiseksi. Yksittdisind ryhmind tarkastellaan my0s asiakas- ja toimittaja-
yhteistyota eri tasoilla, organisaation sisdiset ja ulkoiset raja-aidat ylittdvaa toimintaproses-
sien kehittdmistd sekd muiden laadun kehittdmisen keinojen hyviaksikdyttdd. Luvun lopuk-
si tutkitaan, mitd tuloksia laadun kehitystoiminnalla on saavutettavissa, ja luodaan lyhyt
katsaus laadun kehittdmisen tulevaisuuteen.
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Tutkimusongelman maarittdminen, Luku 1
tavoitteet ja tutkimusmenetelma uku
.| Laatu-kasitteen |
| maarittety [ Luku 2
v Aihe-
VR [ Laadun kehitta- | elliz-
e "| misen perusta seen Luku'3
kokemus liittyvat
¢ teoriat
.| Laadun kehitta- |,
misen keinot Luku 4
| Empiirisen aineiston valinta ja kasittely | Luku 5

v v

Empirian erilaisten
laadun kehittamiseen
liittyvien asioiden
tilastollinen tarkastelu

v v

| Tutkimustulosten arviointi ja johtopaatokset | Luku 7

Empiirisen aineiston
tarkastelu laadullisen Luku 6
tutkimuksen menetelmin

A
A\ 4

Kuvio 3. Tutkimuksen rakenne.

Luvussa 5 kuvataan aluksia kirjallisuuden perusteella esiin nousevat tutkimukselliset tar-
peet. Tamén jdlkeen kerrotaan empiirisen aineiston hankinta ldhtien tutkimuskohteiden
valinnasta ja péddtyen yrityksistd haastatteluin hankitun aineiston jisentelyyn. Luvussa luo-
daan lisdksi lukijalle késitys tutkimuskohteista ja haastatelluista henkiloistd. Lopuksi tar-
kastellaan seuraavissa luvuissa kéytettdvid tutkimusmenetelmid ja tulosten analysointia
yleiselld tasolla. Luku 6 siséltdd empiirisen raaka-aineiston perusteella muodostettujen,
oista nousee esille lukujen 2-4 teoriatarkastelun yhteydessd. Ndiden kirjallisuudessa ym.
yhteyksissd toisiinsa liitettyjen asioiden korrelointia testataan tutkimusaineiston avulla.
Tdmaén liséksi tissd luvussa hyddynnetddn empiiriseen materiaaliin sisdltyvid autenttisia
haastateltavien suoria lainauksia laadullisen tutkimuksen kisittelymenetelmin. Luku sisél-
tdd myos tutkijan yhteenvedon tutkimustuloksista.

Luvussa 7 arvioidaan tutkimustuloksia ja kéytettyjéd tutkimusmenetelmid. Edelleen luvussa
kuvataan tdmin tutkimuksen keskeisimmaét tulokset ja pohditaan asetettujen tutkimusta-
voitteiden saavuttamista. Tutkimustuloksista tehddén johtopaitokset, minkd lisdksi esite-
tddn suosituksia jatkotutkimukselle.
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2 LAATU-KASITE YRITYSTOIMINNASSA

Téassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen kannalta keskeistd laatu-kisitettd. Koska téssa
tutkimuksessa rajaudutaan tarkastelemaan laatua yritystoiminnan piirissd, pohditaan méé-
ritelmiéd l1dhinnéd tdmén kannalta. Vaikka laatuun liittyvid késitteitd on maééritelty standar-
deissakin, on niiden ymmartdmisessd vaihtelua, joka on aiheuttanut tulkintaongelmia. Tés-
sé luvussa tarkastellaan lyhyesti erilaisia laadun tasoja ja ndkdkulmia. Luvun lopuksi méa-
ritellddn tdssa tutkimuksessa kdytettdva laatu-kasite.

2.1 Yleista laatu-kisitteesta

Laatu-termi esiintyy varsin usein arkipdivin puheessa ja teksteissd. Yleisimmin se yhdis-
tettdneen tuotteeseen ja sen teknisiin ominaisuuksiin. Erityisesti markkinoinnissa sitd on
kaytetty ahkerasti, jopa niin, ettd se on varsin kulunut ja siten menettdnyt merkitystaan.
Laatu-sana liitetdéin mainoslauseissa erilaisiin tuotenimiin. Ndissé tapauksissa laatua ar-
vostellaan omakohtaisten kokemusten tai mielikuvien perusteella. Joskus ei ole mink&én-
laista mielikuvaa asiasta. Kansankielesséd laadun voisi mieltdd "hyvan" synonyymiksi.

Tutkija itse on esittdnyt eri tilaisuuksissa kysymyksen: Mitd laatu on?. Pienen hdmmais-
tyksen jilkeen on osallistujilta tullut mm. seuraavanlaisia vastauksia: "vaatimustenmukai-

suutta”, "tarkoituksenmukaisuutta”, "asiakkaan odotuksiin vastaamista”, "vuorovaikutusta

myyjdn ja asiakkaan valilli", "asiakastyytyvdisyyttd", "lopputuotteen ajattelua valmistus-
vaiheessa", "kerralla oikein”, "kokonaistoimivuutta”, "kestdvyyttd", "kannattavuutta” ja
"ratkaisee menetyksen". Laadulla on hyvin monenlaisia ulottuvuuksia eri ihmisten ajatuk-
sissa. Kun tillaiseen yleisluotoiseen kysymykseen vastataan ilman johdattelua aiheeseen,
niin vastaukset pulppuavat vastaajien aikaisemmista kokemuksista: itse asiakkaana olemi-

sesta, tyoskentelysté niin palvelu- kuin tuotantotehtivissé erilaisissa organisaatioissa.

Myos kielitieteellinen laadun mééritelmé on varsin moniulotteinen eikd sovellu sellaise-
naan laatuajattelun pohjaksi. Siitd puuttuu kaikesta huolimatta muutama oleellisesti laatu-
ajatteluun kuuluva seikka: mm. selvéd yhteys asiakkaaseen ja ennalta asetettuihin vaati-
muksiin, vaikka “hyvd laatu” voidaan ymmaértdd myoOs ndihin liittyvdksi. Kotimaisten
kielten tutkimuskeskuksen méaritelma (1996, s. 4)3 on mm. seuraava:

”Se mikd on jollekin ominaista, jonkin ominaisuudet, luonne, olemus, kvaliteetti;
erikoismerkitys: hyvd laatu, laadukkuus.”

Pelkkdd laatu-sanaa kiytetddn paljon my0s erityyppisissd kirjoituksissa siten, ettei sen si-
séltod vaivauduta selostamaan. Sitd ei tulisi kdyttdd samalla lailla kuin vakiintuneita ja
yleisesti tiedossa yritystoimintaan liittyvid termejd, kuten esimerkiksi liikevaihtoa. Ideaali-
sin tilanne olisi tietenkin, ettd laadulla olisi yksi yleisesti hyvaksytty sisélt. Kuitenkin sen
puuttuessa olisi yksittdisen organisaation tasolla méiériteltdvd laadun sisdltd, jotta koko

Teoksesta puuttuu laatuajattelun keskeiset sanat (mm. laatujohtaminen ja laadunohjaus).
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henkil6stoé puhuisi samalla kielelld. Crosby (1996, s. 24) toteaakin tilanteesta, ettd yhtenéi-
sen laatu-mééritelmén puuttuminen on ollut suurin ongelma laatujohtamisen toteuttamises-
sa.

Laatu-késite on saanut alkunsa 1dhinnd valmistustoiminnan, tekniikan ja insinddrien piiris-
sd. Nykyaikaisen laatuajattelun alkuna pidetdédn Shewhartin 1920- ja 1930-luvulla esitté-
mid tilastollisen laadunvalvonnan kisityksid. Shewhart (1931, s. 37-54) on tarkastellut
laadun maédritystd useista ndkdkulmista. Hin on nostanut esiin mm. hyvyyden, ominai-
suuksien yhdistelmén, yksittdisen ominaisuuden ja samanlaisten asioiden numeerisen ar-
von jakaumat.

Tamaén jilkeen laatuajattelu on kehittynyt teollistumisen ja toisen maailmansodan vaiku-
tuksesta. Painopiste on vihitellen siirtynyt valmiiden tuotteiden tarkastamisesta laadun
rakentamiseen toiminnan sisille ja virheiden ennaltaehkdisemiseen. My0s vastuu laadusta
on aikojen kuluessa vaihdellut. Alunperin tekijit vastasivat laadusta, timén jilkeen vastuu
siirrettiin pitkdlti tarkastusorganisaatiolle. Vihitellen on palattu ldhelle alkuperdistd, eli
kaikkien nihddén olevan vastuussa oman tyOnsd laadusta. Valmistustoiminnan piiristd
laatuajattelun soveltaminen on laajentunut yhi useammille aloille ja useampien ammatti-
ryhmien piiriin. Tarkasteltaessa laadun méirittelyd eri aikakausina, on otettava huomioon
vallitseva yleinen tilanne. Kun 1990-luvun alussa otti yrityksen laadun esille keskustelus-
sa, ymmarrettiin se varsin usein samaksi kuin laadunhallintajarjestelma ja ISO 9000.

Godfrey (1999, s. 14.14-14.17) on hahmotellut kokonaislaatu-késitteen kehittymistd vii-
meisen vuosisadan aikana. Kehitys alkaa tuotelaadusta. 1960-luvulla mukaan tuli palvelu-
jen laatu, jota seurasi 1980-luvulla palvelun laadun prosessien kehittiminen. 1990-luvulla
kokonaislaatu tdydentyi liiketoiminnan suunnittelulla, missé laatujohtaminen on integroitu
litketoiminnan suunnittelukierrokseen. Hanen mielestddn seuraava vaihe on strateginen
laatusuunnittelu. My0s tulevaisuudessa laatuajattelun soveltamiskohteet joutuvat kehitty-
médn olosuhteiden muuttuessa.

Rope ja Polldnen (1994, s. 157-158) loytavit laatukeskustelusta kolme hieman erilaista
ryhméa: palvelun laatu (taustalla palvelujohtaminen), kokonaislaadun kehittiminen (laa-
tujohtaminen, TQM) ja laatustandardit (ISO 9000). He toteavat, ettd heidin esittdménsa
ryhmit poikkeavat hieman toisistaan, mutteivit ole kuitenkaan vastakkaisia. Normanin
(1984, s. 142-143) nikemyksen mukaan laatu tarkoittaa neljdi eri asiaa: tuotteen (tuotok-
sen) laatua, prosessin laatua, tuotanto- tai jakelujarjestelméan laatua sekd laatua koko orga-
nisaation yleisfilosofiana. Viimeinen ndisté on tyypillistd varsinkin japanilaisille.

Toisaalta laatu on liitetty yhd useampien asioiden yhteyteen. Kaikki eivit ole katsoneet
tétd kehitystd hyvilld. Japanilainen Taguchi (1988, s. 3) esittidd kéirkevénd mielipiteenéén,
ettd jos keskustellaan hyoty- ja arvokysymyksistd, niin ollaan insinédrien "valtakunnan"
ulkopuolella kulttuuriarvojen piirissd. Hdn huomauttaa, ettd insindorit ovat yksiloind va-
paita véittelemédn ndistd kysymyksistd, mutta heiddn pitdisi tunnistaa, ettd silloin kisitel-
ladn sosiaalisia kysymyksid, jotka ovat laadunohjauksen alueen ulkopuolella. My6s Lill-
rank (1998, s. 15) kritisoi laadun merkityksen laajenemista.
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Silén (1997, s. 13) toteaa laadun késitteen kehittyneen kokonaisvaltaiseksi liikkeenjohto-
késitteeksi. Hén jatkaa sanoen, ettei laadulla itse asiassa ole endd yksiselitteistd kisitteel-
listd selitysvoimaa, kun silld nyt tarkoitetaan kaikkea toimintaa. Silénin (1998, s. 13) mu-
kaan laatu kasitetddn yhd useammin yrityksen laaja-alaiseksi kehittdmiseksi, jonka tavoit-
teena on asiakkaiden tyytyviisyys, kannattava liiketoiminta sekd pitkdlld aikavalilld myos
kilpailukyvyn sdilyttdminen ja kasvattaminen.

Voidaan havaita, ettd ajan kuluessa laatu-késite on laajentunut tarkoittamaan yha useampia
asioita organisaation toiminnassa. My0s Suomessa on selvésti havaittavissa kehitys, missd
laatu on pyrkinyt imeméén sisédlleen kaikkia positiivisia asioita. Yhtend vaikuttajana ké-
sitteen laajenemiseen voidaan ndhdd myds laatupalkintokriteerien kdyttdminen organisaa-
tion toiminnan arviointiin. Kriteeristohén kattaa liki kaiken ajateltavissa olevan organisaa-
tion toiminnassa suunnittelusta ja toteutuksesta johtamisen kautta tuloksiin. Jos laatu ym-
marretddn likimain samaksi kuin laatupalkintokriteeristd, niin sen voi katsoa tarkoittavan
melkein kaikkea jarkevéd toimintaa yrityksessd. Yhi useammin laadunhallintajérjestelméa
on ulotettu kattamaan suurin piirtein kaikki organisaation toiminnot. Aika ajoin laadun
kehittdmisen ammattilaiset palaavat keskustelemaan® alan Kisitteistd ja on havaittavissa
jonkin verran mielipide-eroja niiden siséllostd. Varsin usein keskusteluissa nousee esille
ajatus, onko laatu-termi tehnyt tehtidvénsa, ja pitdisiko se korvata jollain toisella.

Olisi laatuajattelun piirissd toimivien etu, ettd késite sdilyisi selkednd. On lisdksi ymmar-
rettdvad, ettd organisaation eri toiminnoissa ei valttdimattd katsota hyvilld kaiken valloitta-
vaa oppia. Sen pakonomainen levittdminen aikaansaa helposti vastarintaa, mika ei ole laa-
tuajatteluun liittyvien positiivisten seikkojen kannalta jarkevad. Laatuajattelusta innostu-
neita henkilditd voidaan katsoa kieroon ja aktiivisimpia pidetdén jopa kiihkeind uskonnon
saarnamiehind. Taméi voi edelleen lisdtd vastarintaa. Toisaalta on ymmaérrettiva, ettd kai-
killa asioilla on tapana kehittyd, niin laatuajattelullakin. Laadun méirittelyyn liittyy siis
voimakkaasti tilannekohtaisuus; yksiselitteistd, kaikenkattavaa ratkaisua siihen ei ole, eikd
valttimattd sitd kannata etsiikdin. Niinpd laadun maéérittelyn yhteydessd turvaudutaan
usein myo0s erilaisiin ldhestymistapoihin.

Savolainen (1994, s. 9) on tarkastellut laadun ldhestymistapoja kuvion 4 viitekehyksen
avulla. Hin jakaa ldhestymistavat kolmeen ryhméén: laadun tasoihin, laadun nakékulmiin
ja tuotteen laadun osatekijoihin. Erilaiset laadun tasot liittyvét tavaraan, palveluun tai toi-
mintaan (prosessiin). Kaksi ensimmaéistd niistd liittyy selviin yhteyksiin organisaatiosta
ulospdin. Viimeinen laadun tasoista, toiminta/prosessi, kytkeytyy péddosin organisaation
sisdisiin tapahtumiin. Ne kuitenkin heijastuvat myds organisaation ulkopuolelle. Savolai-
nen nimedd seitsemén laadun ndkokulmaa: filosofinen, tuote, asiakas, valmistus, arvo, kil-
liittyy my0s Lillrankin (1998, s. 20) kdyttoon ottama toimite-termi kuvaamaan asiakkaalle
toimitettavaa kokonaisuutta. Kun asiakkaalle luovutetaan tavara, liittyy tilanteeseen yleen-
sé jonkinlainen oheispalvelu.

4 Ks. mm. www.laatukeskus.fi/mailarch.fi/default.htm.
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LAADUN LAHESTYMISTAPOJA
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Kuvio 4. Laadun ldhestymistapoja (Savolainen 1994, s. 9).

Savolaisen esittdmi laadun l&hestymistapojen viitekehys on valittu sovellettuna pohjaksi
tdssd tutkimuksessa tehtdville laatu-kidsitteen méérittelylle. Laadun ndkokulmien osalta
tarkastellaan tarkemmin perinteisimpid nédkokulmia ja lisdksi nostetaan esille muita niko-
kulmia. Tuotteen laadun osatekijoitd ei kdsitelld itsendisesti.

2.2 Laadun tasot

Laatua leimaa voimakkaasti tilannekohtaisuus. Téssd luvussa tarkastellaan tuotteen, pal-
velun ja toiminnan laatuun liittyvid erityispiirteitd. Téssd tutkimuksessa kdytetddn Savolai-
sen tavara-termin sijasta synonyymind tuotetta. Tuote voidaan ymmartié fyysistd tavaraa
laajempana, mutta tdssd yhteydessa silld tarkoitetaan nimenomaan tavaraa.

2.2.1 Tuotelaatu

Kano (Miittinen & Ohrnberg 1984, s. 9-11) pohtii lopputuotteen laatua ja piityy johto-
paitokseen, ettd sen hyvilldkin laadulla on selvésti kaksi ulottuvuutta. Hanen ajatuksensa
on esitelty kuviossa 5. Ensiksi (1.) on olemassa ns. itsestddn selvd laatu. Tama siséltda
sellaisia ominaisuuksia, joita tuotteessa aina odotetaan olevan. Niitd ominaisuuksia voi-
daan nimittdd esimerkiksi peruselementeiksi. Kano mainitsee esimerkkind sen, ettd kuula-
karkikynéstéd tulee mustetta. Tamédn olemassaolo ei aikaan saa vield tyytyvidisyyttd, mutta
sen puute luo tyytymattomyytta.
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Kuvio 5. Lopputuotteen laadun ulottuvuudet (Miittinen & Ohrnberg 1984, s. 9-1 1)5.

Toisena (2.) ulottuvuutena Kano ottaa esille ns. houkutustekijit, jotka tuottavat asiakkaalle
odottamattoman ja miellyttdvin yllatyksen. Niiden avulla tuote pyrkii erottumaan kilpaili-
joistaan. Houkutustekijoiden kylldstymiseen vaikuttavat myos kilpailijoiden toimenpiteet.
Kun Kkilpailijat jéljittelevit edelldkivijad, ei vanhan houkutustekijdn avulla enédd erotuta
joukosta. Houkutustekijat muuttuvat télloin peruselementeiksi. Lopuksi (3.) Kano esittelee
yhden tekijén siséltdvin laatuelementin tapauksen, missé asiakkaan tyytyviisyys riippuu
pelkéstdédn siitd, onko tuotteessa jokin tietty ominaisuus vai ei. Sama ajatusmalli pétee
myo0s palvelun laatuun.

Conti (1993, s. 10-11) pohtii negatiivista ja positiivista laatua, joka vastaa sisdlloltddn kay-
tdnnossd Kanon esittdmédd mallia. Ideana on negatiivisten laatutekijéiden, kaikenlaisten
viallisuuksien ja puutteellisuuksien, minimointi, seké arvoa lisddvien positiivisten tekijoi-
den maksimointi, jotta saavutettaisiin mahdollisimman hyva asiakastyytyvéaisyys.

Taulukkoon 1 on koottu yhteenveto Verdjankorvan (1975, s. 206), Garvinin (1984, s. 29-
33 ja 1987, s. 104-108), Anttilan® (1987) ja Mizunon (1993, s. 42-43) esittimisti tuotelaa-
dun ominaisuuksista. Ominaisuuksia on karsittu kuitenkin, jos ominaisuus on mainittu
vain yhdessd ldhteessd. Niitd ominaisuuksia pyritddn pohtimaan Kanon edelld esitetyn
mallin suhteen.

Kaikki nostavat esiin kaksi ominaisuutta: suorituskyvyn ja esteettisyyden. Edellinen kuuluu
selvasti peruselementteihin, mutta esteettisyys voidaan lukea houkutustekijoihin niiltd
osin, kun tuote erottuu kilpailijoistaan. Turvallisuus ja helppokdyttoisyys kuuluvat nykyi-
sin padsdintdisesti peruselementteihin, mutta ainakin jalkimmaéinen voi olla jonkin kehit-

3 Alkuperdinen japanilainen 1dhde: Kano, N. & Seraku, N. & Takahashi, F. & Tsuji, S. 1984. Attractive
quality and must-be quality. Hinshitsu 14, 2, s. 39-48.

Anttila lisdd alkuperdisiin ominaisuuksiinsa hinnan (puhelinkeskustelu Juhani Anttila, Sonera Oyj,
26.5.2000).
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tymédttdmén tuotteen osalta olla jopa houkutustekija. Sama pitee myos helppohoitoisuu-
teen. Lisdominaisuudet taas ovat nimenomaan houkutustekijoitd. Luotettavuus ja kestivyys
ovat useimpien tuotteiden kohdalla peruselementteji. Hinta on taas enemménkin houku-
tustekijé, jos tuote sen perusteella erottuu positiivisesti kilpailijoista.

Taulukko 1.  Yhteenveto tuotelaadun ominaisuuksista.

Ominaisuus Garvin Veri- Anttila Mizuno
(1984) jankor- (1987) (1993)
va
(1986)

Suorituskyky X X X X
Esteettisyys X X X X
Turvallisuus X X X
Helppokéyttoisyys X X X
Helppohoitoisuus X X
Lisdominaisuudet X X
Luotettavuus X X
Kestivyys X X
Hinta X X

2.2.2 Palvelun laatu

Palvelun laadulla on usein yhtymikohtia tuotelaadun kanssa. Esimerkiksi edellisessd lu-
yhtd hyvin myds palveluun. Toisaalta palveluun liittyy my0s paljon omia erityispiirteita,
joista voimakkaimmin ovat mukana yksilollisyys, hetkellisyys ja inhimilliset tekijét. Gho-
badian et al. (1994, s. 49-50) pohtivat asiakkaan odotusten ja hdnen havaitsemansa laadun
suhdetta palvelujen osalta. He kuvaavat havaittua laatua summana tirkeimmisti asiakkaan
odotuksista, todellisesta prosessilaadusta ja todellisesta lopputuloksen laadusta.

Parasuraman et al. (1985, s. 46-47) toteavat, ettd on l0ydettidvissd kymmenen palvelun laa-
dun maarddvaa tekijaa: luotettavuus, mydétimielisyys, ammattitaito, saavutettavuus, huo-
maavaisuus, viestintd, uskottavuus, turvallisuus, asiakkaan ymmdrtdminen ja tunteminen
seké erilaiset aineelliset asiat. Lehtinen (1986, s. 49-50) maéirittelee palveluille kolme
laatu-ulottuvuutta, joiden hidn mainitsee olevan jossain médrin korreloivia: vuorovaikutus-
laatu, fyysinen laatu ja institutionaalinen laatu. Parasuramanin et al. esittimait tekijét ja
Lehtisen laatu-ulottuvuudet eivét ole ristiriidassa toistensa kanssa. Tekijoistd mydtdmieli-
syys, ammattitaito, huomaavaisuus ja viestintd sekd asiakkaan ymmaértdminen ovat liitetta-
vissd vuorovaikutuslaatuun. Fyysiseen laatuun kuuluvat taas saavutettavuus ja aineelliset
asiat. Institutionaalista laatua ovat luotettavuus, uskottavuus ja turvallisuus.
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Vaikka Lehtisen ja Parasuramanin et al. mainitsemat laatu-ulottuvuudet ja tekijat liittyvét
keskeisimmin henkilokohtaiseen asiakaspalvelutilanteeseen, ovat ne pitkalti sovellettavis-
sa myo0s tuotannollisen yrityksen tilanteeseen. Tekijét tulisi ottaa huomioon varsinkin suo-
rassa asiakaskontaktissa olevien henkildiden, kuten puhelinvaihteiden ja markkinointihen-
kiloston, tehtévissd. Toisaalta useat mainituista tekijoistd ovat tirkeitd myos tuotannollisen
yrityksen toiminnan suoranaisen asiakaspalvelun ulkopuolisissa toiminnoissa. Palveluti-
lanteissa, niin varsinaisella palvelusektorilla kuin muillakin aloilla, laatua leimaa erityisen
voimakkaasti tilannekohtaisuus ja ainutkertaisuus. Asiakkaat kohdataan nopeasti, yllatt4-
enkin. Inhimillinen tekijé, palvelua tarjoava ihminen, on ratkaisevassa roolissa. Palvelun
menestyksellinen hoitaminen vaatii hdneltd monipuolista ammattitaitoa: asiakkaan tarpei-
den nopeaa aistimista, ystivallisyyttd, viestintdtaitoja ja tehtdviensd hyvdi hallintaa sekd
panostamista tehtdviensd hyviin hoitoon.

Henkilokohtaiset Aikaisemmat
tarpeet kokemukset

v

—>
........................... »| Odotettu palvelu

A

Toisten puheet

KUILU 5

A 4

ASIAKAS Koettu palvelu

YRITYS Palvelun toimitus | KUILU 4 Ulkoinen
(sisaltéden kontaktit > viestinta
ennen ja jalkeen) asiakkaalle

A A
KUILU 1 KUILU 3 v T

Havaintojen
muuttaminen
palvelun
laatuohjeiksi

A
KUILU2 o T

Johdon havainnot
asiakkaiden
odotuksista

A
A

\ 4

Kuvio 6. Palvelun laatu -malli’ (Parasuraman et al. 1985, s. 44).

Parasuraman et al. (1985, s. 44-46) ovat muodostaneet palvelun laadusta viisi kuilua ka-
sittdvin mallin (kuvio 6). Heiddn mukaansa on 18ydettdvissd neljd palvelun laatuun liitty-
vad kuilua, miksei asiakkaan kokema laatu ei vastaa sitd, mitd han odottaa (kuilu 5). Nama
kuilut aiheutuvat seuraavista seikoista: (1) yritysjohto ei ole riittdvésti perilld asiakkaiden
tarpeista ja odotuksista; (2) asiakkaiden odotuksiin ei pystytd vastaamaan resurssipulan tai

7 Parasuraman et al. kiyttima kuluttaja-termid on tissi korvattu sanalla asiakas.
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johdon sitoutumattomuuden takia; (3) palveluhenkiloston toimintakyvyssd on vaihtelua,
minkd vuoksi ei saavuteta huippulaatua; ja (4) mainostamisella ja muulla yrityksen vies-
tinnélld luodaan asiakkaalle liikaa odotuksia. Myds Gronroos (1991, s. 66-67) painottaa,
ettd tdmén takia yrityksen tai paikallisen toimipisteen imago on useimmissa palveluissa
ddrimmaisen tdrked ja voi vaikuttaa laadun kokemiseen monin tavoin. Koettu kokonais-
laatu muodostuu kokonaislaadun ja toisaalta asiakkaan odottaman laadun suhteesta tai
kuilusta. Hinen mukaansa odotettuun laatuun vaikuttavat erilainen markkinointiviestinta,
imago ja suusanallinen viestintd sekéd asiakkaan tarpeet.

Parasuramanin et al. esittdmé malli soveltuu varsin hyvin myos tuotannollisten yritysten
tilanteen kuvaamiseen, koska ndiden toimintaan liittyy aina myds palveluelementtejd
tuotteen toimittamisessa asiakkaalle. Liséksi useimmat mallissa esitetyt yksityiskohdat
sopisivat kuvaamaan tuotteeseen liittyvid laatuongelmia. Parasuramanin et al. mallin kuilut
eivit ole kdytdnnon tilanteissa mitenkddn harvinaisia. Voisi sanoa, ettd useimmissa palve-
lutapahtumissa on ainakin yksi em. kuiluista havaittavissa asiakkaan silmin. Kokonais-
kuilun (kuilu 5) tiedostaminen olisi varsin tirkedd. Jos toteutusta ei voida nopeasti paran-
taa, niin ainakin lupaukset tulisi asettaa realistiselle tasolle, jotta asiakkaan odotukset eivét
nousisi liian korkealla. On havaittava, ettd odotusten mukainen toteutus ei vield aikaansaa
mainittavaa tyytyvaisyyttd. Anttila (2000) lisdd em. malliin viestinnén markkinoilta yrityk-
sen suuntaan ja tdimén vaikutukset tuotekehitykseen.

Edelleen aikaisemmat kokemukset saman yrityksen palvelukyvysté ja sen antamista lupa-
uksista vaikuttavat mallin mukaisesti odotuksiin. Aikaisemmin pettynyt asiakas ei usko,
ettd lupaukset pitdisivit uudemmallakaan kerralla, vaan voi odottaa télloin jo valmiiksi
vihemmin kuin yritys lupaa. Tdma ei tietenkddn ole jirkevdd pidemmin péille. Jos yritys
ei kehitd toimintaansa ja markkinoille ilmaantuu uusi paremmin palveleva kilpailija, on
suuri vaara, ettd vanha yritys menettdd asiakkaitaan, kun hyvit kokemukset uudesta yri-
tyksestd levidvit. Ndméd seikat eivit liity pelkdstdan palvelun laatuun, vaan ne patevit
myos tuotelaadun osalta. Palvelun laadussa ne kuitenkin korostuvat.

2.2.3 Toiminnan laatu

Laatuajattelun yhteydessé kéytettidén paljon my0s toiminnan laatu -késitettd. Silén (1998,
s. 15) on médritellyt sen organisaation toimintojen ja prosessin kyvyksi saavuttaa valmis-
tus-, tuote-, arvo-, kilpailu-, asiakas- ja yhteiskuntakeskeisten laatunékokulmien mukai-
sesti tavoiteltava laatu ja laaduntuottokyky. Hénen mielestddn toiminnan laatu on toisaalta
organisaation sisdisen toiminnan ja prosessien tehokkuutta ja virheettomyyttd, mutta toi-
saalta my0s organisaation ulkopuolisen yhteistydverkoston laaduntuottokyvyn organisoin-
tia ja optimointia suhteessa yrityksen omiin tarpeisiin.

Teollisuusyrityksessé tuotannon laadun yksi keskeinen asia on sen vaihtelun hallitseminen.
Tuotteiden erilaisilla yksityiskohdilla on omat tavoitearvonsa. Toisaalta tdysin tarkasti
tavoitearvoon ei yleensd aina paistd, vaan méairitelldén valvontarajojen mukaiset tolerans-
sit. Poikkeamien syitd analysoidessaan on Deming (1990, s. 310-315) jakanut ne yleisiin ja
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erityisiin. Karkealla tasolla hén on arvioinut, ettd 94 % syistd on yleisid, jarjestelmddn
kuuluvia ja 6 % erikoissyitd. Ndiden tunnistaminen ja toisistaan erottaminen on prosessin
ohjauksen kannalta oleellisen tirkedd. Laadun hallinta tapahtuu tdlloin mm. tilastomate-
maattisia apuvilineitd hyvaksikéyttiaen.

Organisaation tuotantomuoto, esimerkiksi prosessi- tai kappaletavaratuotanto, asettaa omat
erityispiirteensd laadun hallinnalle. Myo6s teollisuusyrityksissé tulee ottaa huomioon laatu
palvelutilanteissa, koska suureen osaan niiden toimintoja liittyy erilaista palvelua, joka
koskee sekid ulkoista etti organisaation siséistd asiakasta. Laatuajattelun piirissd prosessit
ja niiden laatu on koettu yhé tirkedmmaéksi. Conti (1993, s. 14-16) jakaa prosessilaadun
kolmeen osatekijaén: tuloksellisuus, tehokkuus ja joustavuus. Ndmi voidaan edelleen ja-
kaa pienempiin tekijoihin.

2.3 Erilaiset laadun nakokulmat

Erilaiset laadun méérittelyt ovat sidoksissa tietynlaisiin ndkdkulmiin, eiké niitd valttamatta
voi yksiselitteisesti verrata toisiinsa ottamatta huomioon, mitd ndkdkulmaa ne edustavat.
Erilaiset laadun nikokulmat voivat jopa olla suhteessa toisiinsa ristiriitaisia, jolloin paino-
tukset ndkokulmien vililld on valittava tilannekohtaisesti. Usein laadun kokonaisuuteen
kuuluu samanaikaisesti useampia nakokulmia, joilla on haluttu tarkentaa sen sisaltod. Tés-
sé luvussa pyritddn saamaan késitys, millaisia laadun nékdkulmia ja niiden jaotteluita on
olemassa. Sen jdlkeen tarkastellaan syvéllisemmin keskeisimpid ndkdkulmia.

2.3.1 Laadun nikokulmien jaottelut

Garvinin (1984, s. 25-28) katsotaan usein esittineen ensimmdisen laadun nikokulmien
jaottelun. Hanen jdlkeensd laatua ovat luokitelleet mm. Uusi-Rauva (1987, s. 43), Gum-
messon ja Gronroos (1987, s. 7-11), Lillrank (1990, s. 41-51) sekd Rope ja Pollanen (1994,
s. 158-159). Nama ndkokulmien jaottelut edustavat samalla myos erilaiset taustat (mm.
tuotantotalous ja markkinointi) omaavien henkiléiden mielipiteitd. Néiden esittimat niako-
kulmat on koottu taulukkoon 2. Eri tekijoiden kdyttdmét nimitykset voivat hieman poiketa,
mutta ndkdkulmien luokiteltu on muodostettu nimenomaan niiden sisillon perusteella.

Kaikille yhteisid ndkokulmia ovat asiakaskeskeisyys ja valmistuskeskeisyys. Edelliselld
tarkoitetaan aikaansaadun laadun kykyé vastata asiakkaan tarpeisiin. Jalkimmaiisessd on
kiteytettynd kysymys aikaansaadun laadun suhteesta ennalta méaériteltyihin suunnitelmiin
tms. Kahta seuraavaksi yleisintd laadun ndkokulmaa kannattaa kolme eri esittdjitahoa.
Néamai nakokulmat ovat tuotekeskeisyys ja arvokeskeisyys. Tuotekeskeisesti laatua pyritddn
arvioimaan mittaamalla tai vertailemalla samaan kiayttotarkoitukseen tarkoitettujen tuot-
teiden tiettyjd ominaisuuksia. Arvokeskeisyydessé laatua arvioidaan suhteutettuna kustan-
nuksiin tai hintaan.
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Taulukko 2.  Yhteenveto laadun nédkdkulmien jaotteluista.

Nikokulma Garvin Uusi-Rauva | Gummesson Lillrank Rope &

(1984) (1987) & Gronroos (1990) Poélléinen
(1987) (1994)

Asiakaskeskeinen X X X X X

Valmistuskeskeinen X X X X X

Tuotekeskeinen X X X

Arvokeskeinen X X X

Kilpailukeskeinen X X

Ympéristokeskeinen X X

Transkendenttinen X

Tydyhteison laatu X

Suhdelaatu X

Muut laadun nikokulmat saavat endd vahemmiston kannatuksen. Kaksi tahoa lukee laadun
nakokulmaansa kilpailukeskeisyyden ja ympdristokeskeisyyden. Edellisessd verrataan laa-
tua kilpailijaan ja jalkimmaéisessd on kyse suhteesta ympardivddn yhteiskuntaan ja luon-
toon. Transkendenttisuus, tyoyhteisén laatu ja suhdelaatu nousevat kukin esille vain yh-
dessd em. ldhteissd. Transkendenttisuudella tarkoitetaan abstraktia erinomaisuutta. Tyo-
yhteison laatu sisdltdd niin fyysisid kuin henkisidkin tekijoitd, mitké liittyvat henkiloston
tyoskentelyolosuhteisiin. Suhdelaatu liittyy erilaisiin ammatillisiin ja sosiaalisiin suhteisiin
asiakkaiden edustajien kanssa.

2.3.2 Asiakaskeskeinen laadun nikokulma

Garvin (1984, s. 27) liittdd asiakaskeskeisen laadun ndkokulman yksittdisten asiakkaiden
oletettuihin erilaisiin haluihin ja tarpeisiin. Korkeinta laatua tdmén nédkdkulman perusteella
edustavat sellaiset tuotteet, jotka parhaiten tyydyttdvit nuo asiakkaan mieltymykset. Gar-
vin toteaa, ettd timd on omaperdinen ja henkilokohtainen nékemys laadusta ja siten varsin
subjektiivinen. Asiakaskeskeistd ndkokulmaa voidaan katsoa edustavan mm. Juranin
(1974, s. 2-2 — 2-4) kiyttdma méadritelma “fitness for use”, jonka hén jakaa neljaén para-
metriin: quality of design, quality of conformance, the "abilities" ja field service. Tama
Juranin maééritelmd on selvisti tuotelaadun ympérille keskittyvd. Mydhemmin Juran
(1988, s. 2.2) on méidritellyt laadun seuraavasti:

“1) Quality consists of those product features which meet the needs of customers
and thereby provide product satisfaction. 2) Quality consists of freedom from defi-
ciencies.”

Mainittu virheettomyys liittyy olennaisesti seuraavaksi tarkasteltavaan valmistuskeskei-
seen laadun ndkokulmaan, mutta voidaan néhdéd vaikuttavan myds selvisti asiakkaiden
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tyytyvéisyyteen. Juranin késitys edustaa nditd molempia ndkokulmia. Feigenbaumin
(1983, s. 7) asiakasta painottava laatu-mééritelmé on:

“The total composite product and service characteristics of marketing, engineering,
manufacture, and maintenance through which the product and service in use will
meet the expectations of the customer.”

Liséksi Feigenbaum toteaa, ettd laatu on asiakkaan tekemd mééritys, eikd insinddrien,
markkinoinnin tai yleisjohdon. Hédnen mukaansa laatu perustuu asiakkaan todelliseen ko-
kemukseen tuotteesta tai palvelusta verrattuna hdnen vaatimuksiinsa, jotka voivat olla tie-
toisia tai vain aistittuja, operationaalisia tai kokonaan subjektiivisia. Hinen mielestddn
laatu edustaa lisdksi aina liikkuvaa maalitaulua kilpailluilla markkinoilla, eli asiakkaan
vaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Feigenbaumin méiéritelmi on melko laaja. Se pitdé si-
séllddn niin tuotteeseen kuin palveluun sekd yrityksen sisdiseen toimintaan liittyvid seik-
koja. Hén kiteyttdd kokonaisuuden kuitenkin siihen, kuinka pystytdén vastaamaan asiak-
kaan odotuksiin. Myds Deming (1990, s. 5) on korostanut asiakaskeskeisyytta:

s’

“Quality should be aimed at the needs of the consumer, present and future.’

Asiakaskeskeisestd ndkokulmasta pohdittaessa toimite ei ole yksittdisen asiakkaan mie-
lestd valttaimattd korkealaatuinen, vaikka se olisi teknisesti tdysin virheeton, eli vastaisi
tdysin esimerkiksi tuotteen valmistajan tydohjeita ja suunnitelmia. Korkealaatuisuutta ei-
vat lisdd myoskddn kehut muilta asiakkailta. Sen pitdd tyydyttdd nimenomaista asiakasta
juuri ko. tilanteessa. Samankin asiakkaan osalta tarpeet voivat vaihdella eri tilanteissa.
Toisaalta samalla toimitteella saattaa olla useitakin asiakkaita ketjussa, jossa kaikkien tar-
peet tulisi ottaa huomioon.

Tyytymaton Tyytyvainen
Tyytymat, | " M | Tyyty-
témyys vaisyys

yy Huonoin : Normi Paras v
1 1
H_J
Valinpitamat-
témyyden alue

Kuvio 7. Vilinpitdméattomyyden alue tyytyvaisyystarkastelussa (Woodruff et al. 1983,
s. 300; sovellettu).

Asiakastyytyvdisyys ja -tyytymittdmyys muodostuvat yksinkertaistettuna siitd, kuinka
asiakas kokee toteutuksen onnistumisen. Jos asiakkaan tarpeet, vaatimukset tai ennakko-
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odotukset on onnistuttu ylittdimédan, niin asiakas on tyytyvéinen. Jos taas kokemukset ovat
huonommat kuin odotukset, asiakas on tyytymétdn. Toteutuksen kokonaisuuteen vaikuttaa
tuotteen liséksi myds palvelun eri osien onnistuminen. Toisaalta odotukset ovat yksilolli-
sid. Niihin vaikuttavat sekd nostavasti ettd alentavasti mm. yksilon aikaisemmat kokemuk-
set eri tilanteissa. Woodruff et al. (1983, s. 300) lisdavét tyytyviisyystarkasteluun vélinpi-
taméttdomyyden alueen, minkd ulkopuolella tyytyvéisyyttd ja tyytyméttomyyttd esiintyy
(kuvio 7). Anttilan (Vakkuri & Anttila 1999) mielestd tyytyviisyys ja tyytyméttdmyys
eivit ole saman asteikon ddripditd, vaan molemmissa on toisessa pédssd valinpitAméatto-
myys, missd hin ndkee myos suurimmat potentiaalit.

Besterfield (1994, s. 456) tarkastelee sisdisen ja ulkoisen asiakkaan tyytyvéisyyden paran-
tamista. Hdnen mukaansa ensin pitdisi maarittdd kulloisetkin asiakkaat ja pohtia sitten néi-
den tarpeita ja odotuksia. Tdmén jdlkeen pitdisi miettid omaa tuotetta ja sen suhdetta em.
odotuksiin. Jos siind on epésuhta, tulisi 10ytdd tarvittavat korjaavat toimenpiteet. Sarazenin
(1987, s. 31) mielestd on yritysten menestydkseen aikaansaatava asiakasinnostus, missi
asiakkaan vaatimukset ylitetddn odottamattomasti.

Storbacka ja Lehtinen (1997, s. 99-100) toteavat, ettid asiakkuuden eri tekijat vaikuttavat
asiakkaan kokonaiskisitykseen eri tavoin. He ovat jakaneet asiakastyytyviisyyteen vai-
kuttavat laatufunktiot neljdén tyyppiin (kuvio 8): kriittiset tekijét, "hygienia"-tekijét, mer-
kityksettomat tekijéat ja profiloivat tekijat. Kriittisissd tekijoissd Storbackan ja Lehtisen
mukaan laadun ja asiakastyytyvidisyyden vélinen yhteys on lineaarinen. Laadun parantami-
sesta seuraa asiakastyytyvdisyyden parantuminen ja pdinvastoin. Hygieniatekijin kohdalla
ei asiakastyytyvidisyys kasva laatua parannettaessa, mutta laadun lasku tietyn tason ala-
puolelle pudottaa asiakastyytyvaisyyttd merkittavésti. Merkityksettomien tekijoiden laadun
muutokset eivit vaikuta mitenkdin asiakastyytyvéisyyteen. Profiloivat tekijit ovat sellai-
sia, joihin panostamalla organisaatio erottuu edukseen toimialan keskitasosta ja kilpaili-
joista. Parantunut laatu vaikuttaa merkittdvésti asiakastyytyvéisyyttd kohentavasti, mutta
pieni huononeminen ei juuri vaikuta asiakastyytyviisyyteen. Eri tilanteissa olisikin tirke&a
tunnistaa, minkd em. ryhmén kanssa ollaan tekemisissd, jotta pystytddn panostamaan laa-
tuun jarkevisti.

"Profiloiva”
ASIAKAS- 4 roffiotva Krittinon”
TYYTY- riittinen
VAISYYS "Hygienia”
"Merkitykseton”
LAATU

Kuvio 8. Laatufunktiot asiakastyytyvéisyyden ja laadun vililld (Storbacka & Lehtinen
1997, s. 100).
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Asiakaskeskeistd laatua pohdittaessa tulee ottaa huomioon tuotekeskeisen laadun vaati-
musluokka-kisite®. Siihen liittyvit olennaisesti myds suuretkin hintaerot eri luokkien vi-
lilla, ainakin ddripditd verrattaessa. Vastaavasti voidaan néhdé, ettd esimerkiksi Mercedes-
Benz ja Lada kuuluvat erilaisiin vaatimusluokkiin automaailmassa. Ne on suunnattu erilai-
sille asiakassegmenteille. Jos asiakas pohtii vakavissaan uuden auton ostoa, hén todenna-
kdisesti etsii vaihtoehtoa samasta tai ldheisestd vaatimusluokasta. Néin ollen selvésti eri
vaatimusluokissa olevat tuotteet eivét kdytédnndssé ole toistensa kilpailijoita, saman asiak-
kaan mahdollisia vaihtoehtoja. Jokapdivéisessd keskustelussa kéytetdén laatu-sanaa kui-
tenkin useammin parhaan vaatimusluokan tuotteiden kohdalla. Tdhédn vaikuttanevat run-
saslukuisemmat ominaisuudet ja ylellisyys, eli tuotekeskeinen ja transkendenttinen néko-
kulma. Yksilollisid ndkemyksid ei vélttdméttd haluta kunnioittaa tai ymmértdd kadun
miesten keskusteluissa. Asiakaskeskeisen ndkokulman tarkasteluun voi liittyd my0s hy-
vinkin suuria alueellisia kulttuuri- ym. eroja. Organisaatiolta vaaditaan hyvai paikallis-
tuntemusta varsinkin siirryttidessi uusille markkina-alueille.

Asiakkaan korostaminen liittyy perinteisesti kaupantekoon. Sanotaan, ettd “asiakas on aina
oikeassa”. Monet myyntimiehet kuitenkin pitdvat titd Suomessakin ldhinnd vitsind. Toi-
saalta Lillrank (1998, s. 171) mainitsee, etti olemassa olevien asiakkaiden liian tarkka
kuuntelu on voinut johtaa jopa yrityksen kilpailutilanteen heikkenemiseen, kun erilaiset
uudet mahdollisuudet, mm. uudet asiakassegmentit ja alan yleiskehitys ovat jaéneet huo-
maamatta. Lillrank (1998, s. 36-37) toteaa, ettd asiakaskeskeiselld laadun ndkékulmalla on
rajoituksensa mm. asiakaskisitteen monimutkaisuuden vuoksi. Edelleen Lillrank (1998, s.
51) huomauttaa, ettd laadun johtamisen kannalta on olennaista tunnistaa, ettd nimenomaan
tuote- ja asiakaskeskeinen laatu ovat asiakassegmenttisidonnaisia. Niitd ei voi verrata
segmenttirajojen yli.

2.3.3 Valmistuskeskeinen laadun nikokulma

Valmistuskeskeinen’ nikokulma liittyy Garvinin (1984, s. 27-28) mukaan ensisijaisesti
tekniikkaan ja valmistuskaytantdihin. Laadun huonous ymmaérretdén kaikenlaisina poik-
keamina ennaltaméddritellyistd suunnitelmista, standardeista ja ty0ohjeista. Erinomaisuus
tarkoittaa suunnitelmienmukaisuutta ja tekemistd kerralla oikein. Siten yhtilailla korkeaa
laatua edustaa niin suunnitelmien mukaisesti valmistettu Mercedes-Benz kuin Ladakin.
Garvinin mielestd valmistuskeskeisen ndkokulman painopiste on organisaation sisélla.
Laadun voi mééritelld keinoiksi, mitké yksinkertaistavat suunnittelua ja tuotannonohjausta.

Valmistuskeskeistd ndkdkulmaa voidaan pitééd perinteisen, insindoripainotteisen laatuajat-
telun ytimend. Varhaisemmat laatu-késitteet ovat olleet vahvasti valmistuskeskeisid. Néi-
hin voidaan 16ytdd yhtymédkohtia késityoldismestarien toiminnasta. Valmistuskeskeisen
laadun kehitys on suuresti auttanut siirtymisté kasityoldismestarin yksildllisestd tyostd ny-

8 Esimerkiksi hotellien luokittelu.

Rinnakkaisena termind kéytetdédn yleisesti my0s “tuotantokeskeistd” laadun nékdkulmaa.
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kyiseen teolliseen massatuotantoon, missé tuotteen ja sen osien yhteensopivuus ovat usein
keskeisié asioita. Crosbyn (1979, s. 17) ldhinné valmistuskeskeinen laadun méérittely on:

”Quality is conformance to requirements.”

Crosbyn kiyttdmd maéidritelmd on yksinkertaisuutensa vuoksi melko yleinen muissakin
yhteyksissd. Han korostaa mitattavuuden tirkeyttd laadun méirittelyssd. Crosbyn mééri-
telmé on yksinkertaistettu sithen muotoon, ettei siitd suoraan kdy ilmi, mistd vaatimuksista
on kyse. Selittdessdéin madritelminsé sisdltod Crosby korostaa kuitenkin erityisesti asiak-
kaiden vaatimuksia. Crosby (1979, s. 20) on nostanut timén nékdkulman kannalta keskei-
sen zero defects -ajattelun, missd olennaista on pyrkimys tdydelliseen virheettomyyteen.
On olemassa aloja, missi tdydellisen virheettomyyden merkitys on keskeinen. Usein mai-
nittuja esimerkkejé niistd ovat lentoliikenne ja ydinvoiman tuottaminen, joissa yksittdinen
virhe voi aiheuttaa suuren luokan katastrofin. Kokonaislaatu muodostuu monilukuisten
osasten laadusta. Myds Gilmore (1974, s. 16) korostaa laatu-mééritelméissddan yhdenmu-
kaisuutta:

"Quality is the degree to which a specific product conforms to a design or specifi-
cation."

ISO 9000 -standardiston laatu-mééritelma on muuttunut jokaisen paivityksen yhteydessa.
Yhteisend tekijand niissd on kuitenkin ollut selvéd painotus valmistusndkékulman mukai-
sesti vaatimuksiin vastaamiseen. Osa kompromissina syntyneistd méadritelmistd on ollut
varsin kompel@itd. Tuoreimman version (SFS-EN ISO 9000 2001, s. 22) médritelmé'® on:

“Se, missd mddrin luontaiset ominaisuudet tdyttivdt vaatimukset.”

Uusin ISO 9000:n mukainen médritelmé viittaa aika yleisesti vaatimuksiin. Sitd voisi ku-
vata melkeinpé lakitekstin omaiseksi asiaksi, missé on yleistetty niin paljon, ettd se sopii
hyvin kaikkiin tilanteisiin. Edellisessd versioissa (SFS-EN ISO 8402 1995, s. 24) todetaan
lisdksi, etta:

”Laatujohtamisessa laatu liittyy kaikkien liikkeenjohdollisten tavoitteiden saavut-
tamiseen.”

Tamai tuntuu ympéripyoredltd toteamukselta. Siind piilee ajatus laajentaa laatu koskemaan
aivan kaikkea yrityksen toimintaa. Toisaalta laadun voi ndhdékin niin laajana, mutta on
toisaalta vaara, ettd se aikaansaa vastarintaa laaja-alaisuutensa johdosta.

Valmistuskeskeistd laatua mitataan perinteisesti erilaisten tapauskohtaisten virheiden lu-
kuméérilla. Toisaalta mm. Crosby (1979, s. 18) painottaa laatukustannuksia laadun mitta-
rina. Lillrank (1990, s. 42) esittdd kritiikkid valmistuskeskeistd laadun ndkokulmaan koh-
taan, koska laatu jad riippuvaiseksi asiantuntijoiden osaamisesta, heiddn kehittdmiensd

1% Lisiksi: (1) termiin "laatu” voidaan liittid adjektiiveja kuten huono, hyvi tai erinomainen; (2) ’luon-

tainen”, pdinvastoin kuin “annettu”, tarkoittaa jossakin olemassa olevaa, erityisesti pysyvdd ominai-
suutta.
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standardien ja valvontaprosessien oikeellisuudesta. Jos ndmé ovat virheellisid, ei ole mer-
kitystd, kuinka hyvin tuote vastaa niitd. Néiden prosessien kehittdminen onkin olennainen
osa tdmén ndkdkulman mukaista laadun kehittdmista.

2.34 Tuotekeskeinen laadun nikokulma

Tuotekeskeinen'' nikokulma on hyvin yleinen laadun nikokulma. Garvin (1984, s. 25-26)
mainitsee, ettd timén ndkdkulman mukaan laatu on tdsmaéllinen ja mitattavissa oleva muut-
tuja. Tdmén ndkokulman mukaan eroavaisuudet laadussa kuvastuvat joidenkin tuotteessa
olevien keskeisten tekijoiden tai ominaisuuksien méérien eroavaisuuksina. Mitattavien
ominaisuuksien perusteella tuotteet voidaan jakaa erilaisiin laatuluokkiin. Kemiallisin ja
fysikaalisin suurein voidaan luokitella erilaisia tuotteita, esimerkiksi korut kultapitoisuu-
den ja painopaperit painon perusteella. Edelleen erilaiset laitteet voidaan luokitella niiden
suorituskyvyn perusteella, esimerkkind autojen moottoritehot. Myds palvelusektorilta on
16ydettivissd vastaavantyyppisid luokituksia, joista esimerkkind majoitusliikkeiden téhti-
luokitus. Néissd vaihtelu saman luokan sisélld on kuitenkin suurempaa kuin esimerkiksi
tdsmillisen kultapitoisuuden tapauksessa. Namé vaatimusluokat otettiin edelld on esiin jo
asiakaskeskeisen laadun nékdkulman yhteydessa.

Garvin toteaa, ettd tuotekeskeinen laadun ndkokulma ilmestyi ensiksi taloustieteelliseen
kirjallisuuteen, missi laatu sisdllytettiin teoreettisiin malleihin. Edelleen hidn kertoo, etté
tdhin nidkokulmaan liittyy kaksi luonnollista seurausta. Ensiksikin, korkeampi laatu voi-
daan saavuttaa vain suurempien kustannusten avulla. Koska laatu ilmenee tuotteen sisél-
tdmien ominaisuuksien médrind, ja koska kaikkien ominaisuuksien tuottaminen maksaa,
niin tdmén ndkdkulman mukaan korkeampilaatuiset tavarat ovat kalliimpia. Toisena seu-
rauksena Garvin mainitsee, ettd laatu ndhdddn ennemminkin tavaroiden luontaisena omi-
naisuutena kuin jonakin niistd johtuvana. Koska laatu ilmenee mitattavien tuoteominai-
suuksien puuttumisena tai mukana olemisena, voidaan sitd arvioida yleensd objektiivisesti
eiké pelkdstadn mieltymysten mukaan.

Lillrankin (1998, s. 31, 33) mukaan tarkasteltava ilmi6 on toimitteen suorituskyvyn ja ra-
kenteen vilinen suhde, eli miti tehdién suhteessa sithen, miten se tehddin. Han pitda kes-
keisend henkildd, joka prosessin omistajana vastaa toimitteen suunnittelusta. Liséksi hin
toteaa, ettd tuotekeskeinen laatundkemys on luonnollinen seuraus tekniikan kehityksesta.
Erityyppisten suurten mullistusten kuluessa pystytdédn saamaan aikaan nopeasti paljon
“rauhallisempia” aikoja merkittdvampéa kehitystd. Esimerkiksi eri sodat ovat vauhditta-
neet monen asian kehitystd. Myds Demingin (1990, s. 49) mielestd laatu tdytyy rakentaa
tuotteeseen jo suunnitteluvaiheessa. Kun suunnitelmat ovat jo kéytdssd, tdimd on liian
myOhdist.

Tuotekeskeisen laadun nékokulman heikkona puolena voidaan nidhdé l&hestymistavan te-
kijakeskeisyys. Esimerkiksi insin66rit mielelldén kehittdvat laitteittensa erilaisia suoritus-

" Lillrank (1998, s. 31) kiiyttdd synonyymini termié “suunnittelukeskeinen” laatu.
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kykyominaisuuksia, samoin uusia innovaatioita liitetiin mukaan. Moniin elektronisiin
laitteisiin on lisétty paljon yhd hienompia toimintoja, koska uusi tekniikka sen mahdollis-
taa. Ongelmaksi voi kuitenkin muodostua se, etteivit asiakkaat vélttimitta koe niitd tar-
peellisiksi. Jos tuotteessa on paljon asiakkaan kannalta tarpeettomia ominaisuuksia, ei se
mene hyvin kaupaksi, koska asiakas joutuisi maksamaan ylimédrdisistd, hénelle turhista
toiminnoista. Tdm3 ilmidtd voidaan kutsua ylilaaduksi’. Elektroniikka-alallakin suun-
tauksena on ollut tuottaa myds helppokayttdisilld perusominaisuuksilla varustettuja tuot-
teita. Esimerkiksi parhaimmiksi arvioiduissa kaukosédatimissé kaikkein yleisimmin tarvit-
tavat ndppdimet ovat esilld ja harvoin tarvittavat ominaisuudet erilaisten luukkujen takana.
Vastaavia ylilyontejd ja tarpeettomuuksia voi liittyd myds palvelutuotteisiin. Miksi asiak-
kaan pitédisikdén maksaa siitd, milld hdnelld ei ole kayttoa.

2.3.5 Arvokeskeinen laadun nikokulma

Esitellessdén arvokeskeisen laadun nékdkulmansa Garvin (1984, s. 28) mainitsee laadun
madrittelyn tapahtuvan kustannusten ja hinnan avulla. Korkealaatuinen tuote tarjoaa suo-
rituskykyd hyvéksyttdvalld hinnalla tai yhdenmukaisuutta hyvéksyttdvin kustannuksin.
Garvin kertoo tutkimuksesta, jonka johtopiétds oli se, ettd laatu oli enenevissd médirin
yhteydessa hintaan. Feigenbaumin (1961, s. 1) varhainen laadun maéritelma kuvastaa osin
arvokeskeistd ndkdkulmaa:

“Quality means “best for certain customer conditions.” These conditions are (a)
the actual use and (b) the selling price of the product.”

Lillrank (1990, s. 43) miérittelee arvokeskeisen laadun seuraavasti:

“Laadukas tuote on sellainen, joka tarjoaa parhaan kustannus-hyoty-suhteen eli
parasta arvoa asiakkaan rahoille.”

Storbacka ja Lehtinen (1997, s. 104) arvostelevat laatuajattelua siitd, ettd sen piirissd on
usein unohdettu, ettd asiakkaalla on kdytossddn tietty budjetti. He huomauttavat, ettei ab-
soluuttinen laatutaso ratkaise, vaan laatu suhteessa taloudellisiin ja muihin panostuksiin.
He mainitsevat, ettd laadun lisdksi ollaan siirtymissé asiakkaan kokeman arvon (laatu /
(hinta + muut panostukset)) tutkimiseen ja seuraamiseen. He pitivit titd ndkokulmaa tér-
kednd myos siksi, ettd nédin saadaan hinta ja sen rooli kilpailutekijind mukaan. Garvin
(1984, s. 28) kritisoi arvokeskeistd ndkokulmaa siité, ettd nivoo yhteen kaksi toisiinsa liit-
tyvaa, mutta kuitenkin ihan erillistd késitettd. Tastd syystd hin pitdd nikokulman vaikeute-
na sovellettavuutta kaytantoon.

Lillrank (1990, s. 44) on pitinyt arvokeskeistd laadun méaritelmad tirkeénd, koska se ei
hianen mukaansa Kkisittele laatua absoluuttisena ikuisuuskysymyksend, vaan suhteessa
hintaan ja asiakkaiden ostovoimaan. Hén toteaa liséksi, ettd laatua on arvioitava oikeassa

12 Kisitteend ylilaatu on harhaanjohtava, koska siihen voi kytkeytyd mahdoton ajatus, etti tuote tyydyt-

tdisi asiakkaan tarpeet enemmén kuin taydellisesti.
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hintaluokassa. Myohemmin Lillrank (1998, s. 28) on kuitenkin esittdnyt voimakasta kri-
tiikkid arvokeskeistd ndkokulmaan kohtaan. Hénen mielestddn se ei kuulu laadun néko-
kulmien joukkoon, vaan aiheuttaa himmennysta ja vadrinkdsityksid sotkemalla keskendén
laatu ja hinta.

Gale (1994, s. 24-29) esittelee asiakastyytyviisyyttd tdydentdvin asiakasarvo-Kasitteen,
minkd mukaan asiakas ostaa arvon perusteella. Hin maéérittelee arvon laadun suhteeksi
hintaan. Laatu pitdd sisélladn kaikki muut ominaisuuden paitsi hinnan. Asiakasarvotar-
kastelu voidaan esittdd suhteellisen hinnan ja laadun muodostamana nelikenttdnd, missé
voidaan tehdd esim. tuotevertailua. Asiakkaan kannalta paras asiakasarvo saadaan neljan-
neksessd, missd suhteellinen laatu on korkea, mutta suhteellinen hinta alhainen. Pdinvas-
toin huonoin asiakasarvo realisoituu, kun korkealla suhteellisella hinnalla myydéén al-
haista suhteellista laatua. On tyypillistd, ettd tuotteet tai muuta tarkasteltavat asiat sijoittu-
vat nelikentén lavistijén ldheisyyteen. Poikkeamat lavistdjén alapuolelle antavat suurem-
man asiakasarvon.

Suomalaisten laatuammattilaisten keskuudessa on vaihtelevia ndkemyksié siitd, luetaanko
hinta tuotteen laatuominaisuuksiin. Esimerkiksi Laamasen (1999) mielestd hinta ei ole
tuotteen laatuominaisuus. Han médarittelee laatuominaisuuden tuotteen ominaisuudeksi,
joka on ainakin jossakin méérin objektiivisesti havainnoitavissa eikd siis ole osapuolten
(toimittaja ja ostaja) varsinaisen sopimuksen kohde. Laatuominaisuuksiin perustuu Laa-
masen mielestd ostajan saama hy6ty. Hinnan hén liittdd ostajan panostuksiin, joihin timéd
joutuu sitoutumaan saavuttaakseen hyodyt. Edelleen hédn mainitsee, ettd tdmén erottelun
ansiosta voidaan rakentaa mm. laatu/hinta-tunnuslukuja. Anttilan (1999b) mielestd tuot-
teen hinta taas on tirked tuotteen laatuominaisuus. Hin mukaansa sekéd esimerkiksi véri
ettd hinta aiheuttavat asiakkaassa niin tyytyvéisyyttd kuin tyytyméttomyyttd. Molemmat
ndistd pitdd suunnitella huolellisesti ottaen huomioon asiakkaiden ja markkinoiden mieli-
piteet. Anttila toteaa molempiin liittyvén joukon objektiivisuutta, mutta my0s paljon sub-
jektiivisia tuntemuksia. Hén pitd4 molempia oleellisina tuotteen kilpailukyvyn kannalta.

2.3.6 Muita laadun nikokulmia

Lillrank (1990, s. 44) kertoo, ettd kilpailukeskeisen laatumédritelmén on tiettdvésti esitté-
nyt General Motorsin entinen pédjohtaja Sloan 1920-luvulla. Hénen mukaansa kaikkien
tuotteiden ja komponenttien laadun pitdd olla tarkalleen yhtd hyvét kuin kilpailijoillakin.
Sloanin mielestd tdtd parempi laatu on resurssien tuhlausta. Lillrankin mielestéd kilpailu-
keskeinen mdiritelma lisdd arvokeskeiseen madritelméddn havainnon, ettd asiakas muo-
dostaa kisityksensd arvosta vertaamalla yrityksen toimitetta kilpailijoihin. Laatu mééritel-
1a4n talloin vertailun kautta saavutettuna suhteellisena arvona.

Ropen ja Polldasen (1994, s. 158) kéyttdma kilpailukeskeinen laatu poikkeaa Lillrankin
esittdmistd ajatuksista siind, ettd he korostavat ylivoimaisuutta suhteessa kilpailijoihin, kun
taas Lillrankin ndkokulmassa laadun tulisi olla likimain kilpailijoiden tasolla. Kannattaako
siis organisaation pysy4 kilpailijan tasolla vai yrittd erottua nditd parempana? Tédhén liit-
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tyvit Storbackan ja Lehtisen (1997, s. 100) esittdmét ajatukset, joita tarkasteltiin asiakas-
keskeisen laatunidkokulman yhteydessd. Varsinkin jos merkityksettomait tekijét ovat val-
lalla, ei kannata tuhlata resursseja ja nostaa laatua kilpailijoita korkeammaksi, koska se ei
kaytannossd lisdd asiakastyytyvaisyyttd. Jos taas profiloivat tekijit ovat médarddvissa ase-
massa, niin on jiarkevdd poiketa kilpailijoista positiivisesti, koska se kasvattaa merkitté-
visti asiakastyytyvaisyytta.

Lillrank (1990, s. 44) pitdi kilpailukeskeisen laadun nédkdkulman heikkoutena sitd, ettd se
voi aiheuttaa kilpailijoiden matkimista ja ndiden perdssd juoksemista. Voidaan sanoa, ettéd
on olemassa eri strategialla toimivia organisaatioita. On organisaatioita, jotka haluavat olla
kehityksen kérjessd niin tuotteiden kuin toiminnan osalta. Toisaalta on niitéd, jotka eivét
joko halua tai pysty olemaan innovatiivisia, vaan hakevat ideoita kehityksen vetureilta.
Myohemmin Lillrank (1998, s. 28) on esittdnyt kuvaamaansa kilpailukeskeistd laadun né-
kokulmaa kohtaan vastaavaa kritiikkié kuin arvokeskeistd ndkdkulmaakin kohtaan. Han on
muuttanut kisitystddn ja todennut, etteivit ne eivét kuulu muiden kanssa samaan jouk-
koon.

Lillrankin (1990, s. 47-48) mukaan ympiristokeskeinen" tuotteen laatu maritelldén sen
mukaan, mikd on sen kokonaisvaikutus yhteiskuntaan ja luontoon. Asiakkaan, yhteiskun-
nan ja luonnon tarpeet on sovitettava yhteen. Uusi-Rauva (1987, s. 45) toteaa, ettd ympé-
ristokeskeinen laatu tarkoittaa vaikutuksia ulkopuoliselle kolmannelle osapuolelle, kuten
tuotteen kdyton vaikutuspiirissd oleville tai yrityksen tuotantoprosessin ympéristovaiku-
tusten piiriin joutuville. Hdn mainitsee vaikutuksina mm. omassa toiminnassa haitalliset
tuotteen turvallisuuteen liittyvit tekijat sekd tuotteen tai tuotantoprosessin ympériston ja
luonnon pilaamisen eri tavoin. Namé voivat liittyd esimerkiksi meluun, ilman- tai veden-
saastumiseen. Joissa tapauksissa tuotteen varsinainen ostaja voi olla sen ominaisuuksiin
tyytyvdinen, mutta ndméa voivat olla héirioksi ymparoiville ihmisille. Ympéristojarjestel-
mien yleistyminen ja integroiminen laadunhallintajirjestelmien yhteyteen on yksi osoitus
tdmén laadun ndkokulman merkityksesté.

Lecklin (1997, s. 25) mainitsee ympéristolaadusta, ettd tuotteen suunnittelussa tulee myods
sen elinkaari, resurssien kayttd suunnittelusta hévittimiseen asti ottaa huomioon. Ympa-
ristokeskeinen laatu ldhtee Lillrankin (1998, s. 37) mielestd havainnosta, ettd monilla toi-
mitteilla on vaikutuksia, jotka saattavat ulottua 1dheisimmén asiakkaan kokemus- ja kési-
temaailmaa kauemmaksi, jolloin laatua méiéritteleméén astuu joukko toimijoita ja sidos-
ryhmié, jotka eivit valmista, suunnittele eivitkd valttamattd valitse tai kéytd kyseisté toi-
mitetta. Kysymys on toimitteen tahallisista tai tahattomista sivuvaikutuksista. Selvésti ym-
paristokeskeisid elementtejd sisdltdd Taguchin (1988, s. 1-3) kdyttdiméa tuotannollisen yri-
tyksen laadun méaritelma:

"Quality is the loss a product causes to society after being shipped, other than any
losses caused by its intrinsic functions."

13" Tistd on kiytetty eri yhteyksissid myds termeji sosiaalinen, yhteiskuntakeskeinen, ekologiakeskeisen,

sidosryhmékeskeinen ja systeemikeskeinen.
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Taguchi korostaa, ettei insinodrien laadunohjauksella pyritd alentamaan menetysté, joka
aiheutuu yhteiskunnalle tuotteelle ominaisista seikoista. Esimerkkind hdn mainitsee viinan,
jonka yhtend tehtdvénid on pdihtymisen aikaansaaminen. Jos pyrittdisiin valmistamaan
paihdyttdmétontd viinaa, ei se tiyttdisi varsinaista tehtdvddnsd. Siten Taguchi rajoittaa
madritelméssdén mainitun menetyksen seuraaviin kahteen ryhméin: (1) menetys, joka ai-
heutuu toiminnan vaihtelusta ja (2) menetys, joka aiheutuu haitallisista sivuvaikutuksista.

Garvin (1984, s. 25) on transkendenttisesta'* nikokulmasta médritellyt laadun synnynnii-
sen erinomaisuuden synonyymiksi. Sen juuret ovat antiikin Kreikan ihanteissa. Se on sekd
absoluuttinen ettd yleisesti tunnistettavissa, merkki tinkiméttdmésti tasosta ja huippusaa-
vutuksista. Tdmén ndkdkulman mukaan laatua ei voida mééritelld tarkasti, vaan se opitaan
tunnistamaan kokemuksen kautta. Savolainen (1994, s. 9-10) kayttda tésti termid “filoso-
finen” nékokulma. Transkendenttista ndkokulmaa edustaa filosofisesti pohdiskelevan Pir-
sigin (1988, s. 224, 258) esittdma laatumaéaritelma:

»

. vaikka laatua ei voida mddritelld, me tieddmme mitd laatu on. ... ettei laatu
kuulu henkeen eikd se kuulu aineeseen. Se on kolmas entiteetti, joka on riippumaton
niistd kahdesta.”

Crosby (1979, s. 17) kritisoi transkendenttista laadun nékdkulmaa todeten, ettd on virhe-
olettamus, etti laatu merkitsee hyvyyttd, ylellisyytté, kiiltdvyyttd tai painoarvoa. Anttila
(1999b) kertoo, ettd kansainvilisesti on ruvettu hyvin laajasti laatu-sanan sijasta kaytta-
madn ilmaisua business excellence tai performance excellence, joista hian kayttdd suomen-
nosta litketoiminnan ylivoimaisuus. Ndilld on samoja vivahteita kuin transkendenttisella
laadun nékokulmalla.

Tyédyhteison laadusta Uusi-Rauva (1987, s. 45) toteaa, ettd laadukas toiminta vaatii yleensé
monessa suhteessa laadukkaat olosuhteet, joita on arvioitava tapauskohtaisesti. Ndihin laa-
dukkaisiin olosuhteisiin kuuluu tydympériston ja tydyhteison laatu. Hin mainitsee néko-
kulman mukaisina laadun puutteita mm. henkildston poissaolot ja vaihtuvuuden. Henki-
16ston tyytyméttdmyys voi aiheutua hyvin monista seikoista. Taustalla voi olla mm. fyysi-
set tydolosuhteet, itse tyon fyysinen ja psyykkinen rasittavuus sekd suhteet esimiehiin,
alaisiin ja tydkavereihin. Toisaalta on huomattava, ettd keskeisimméssé asemassa téssd
tarkastelussa on yksittdinen henkildston edustaja. Jokainen ihminen on yksild, jokaisella
on omat taustansa ja eldméntilanteensa. Vaikka yksi ihminen olisikin kaikin puolin tyyty-
védinen tyonsi, ei se tarkoita, ettd kaikki muut olisivat tyytyviisid samassa tyossi. Joiden-
kin tyontekijoiden mielestéd toteutetut hyvat muutokset voivat olla kannatettavia, kun taas
toiset ovat tyytyméttdmid samoihin muutoksiin.

Lillrank (1998, s. 15) on kritisoinut henkiloston tyytyvdisyyden lisddmistd laatuominai-
suuksiin. Hian arvostelee laatututkimuksia henkildstdalueen asiantuntemattomien tarkas-
telujen lisddmisestd laatujohtamisen kisitteellisen sateenvarjon alle.

' Transkendenttinen on suomennettu yliaistilliseksi, kokemuksen ulkopuolella olevaksi.
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Gummessonin ja Gronroosin (1987, s. 10-11) kuvaama suhdelaatu nojautuu tosiseikkaan,
ettd me luomme suhteita ja verkostoja sekd asiakkaiden, agenttien jne. kesken ettd sisdisid
suhteita liiketoiminta-alueiden, divisioonien, tytdryhtididen, osastojen, yksiloiden jne. vé-
lilld. Suhdelaatuun antavat panoksensa kaikki ne eri tasoilla toimivat henkil6t, joilla on
suora kontakti asiakkaaseen. He painottavat, etti suhdelaadulla on kaksi ulottuvuutta: am-
matilliset ja sosiaaliset suhteet. Heidén mielestdén molemmat ovat yhté tirkeité. Jotta toi-
mittaja voisi vakuuttaa asiakkaansa luotettavuudestaan, on sen tunnettava liiketoimintansa
ja todistettava se. Kuitenkin inhimilliset ndkokohdat, olemalla asiakkaalle mieleinen, voi-
vat olla niitd, jotka kilpailutilanteessa erottavat organisaation muista. Téllaisista suhteista
on hyotyé esimerkiksi tilanteessa, jos toimituksen laatu ei ole kelvollinen. T&lldin on hel-
pompi hoitaa asiaa tuttavallisen asiakkaan kanssa kuin vieraan.

Laadun maééritelmé voi muuttua saman organisaation piirissd ajan kuluessa, kun sen laa-
tujohtaminen kypsyy (Crosby 1979, s. 25-40 ja 1996, s. 31-55). Kun laadusta keskustelee
kaksi kypsyyden déripdissd olevaa ihmistd, voi vuoropuhelu saada hupaisiakin piirteita.
Keskindinen ymmarrys voi olla pahasti hukassa. Ishikawa (1985, s. 45) esittdd kaksi eri-
laajuista laadun mééritelmad, missd suppeammassa hén tarkoittaa tuotteen laatua. Laajem-
paan méiéritelméén Ishikawa siséllyttdd taas paljon erilaisia laadun osa-alueita: tyd, palve-
lu, informaatio, prosessi, jarjestelmd, yritys, tavoitteet, ihmiset jne. Viimeisin sisiltidé niin
tyontekijat, insindorit, padllikdt kuin ylimmén johdon. Siten Ishikawan laatuun sisdltyy
hyvin suuri osa yrityksen tapahtumista ja ihmisten osallistuminen. Méadritelma on hyvin
laaja.

YHTEISKUNNAN LAATU

Kulttuuri Sivilisaatio Infrastruktuuri

YRITYKSEN LAATU
Kulttuuri/politikka Jarjestelmat Fasiliteetit Johtaminen Henkilosto

PROSESSILAATU

Materiaalit Tyovoima Informaatio Energia
TUOTELAATU
Laitteistot Ohjelmistot Palvelu Vuorovaikutukset

Kuvio 9. Laadun hierarkia (Seghezzi 1993, s. 24).

Seghezzin (1993, s. 24) mielestd yritysten pitdd parantaessaan kilpailukykyéédn miettid laa-
dun hierarkiaa (kuvio 9). Hén kytkee tuotelaatuun vaikuttavina tekijoind prosessilaadun ja
koko yrityksen laadun sekd ympardivén yhteiskunnan laadun.
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24 Yhteenveto ja timin tutkimuksen laadun méairitelma

Téassd luvussa vedetddn yhteen edelld esitettyjd asioita laadun moniulotteisuudesta ja esi-
tetddn lopuksi tdssd tutkimuksessa kéytettdvd laadun mééritelmi. Tarkasteltacssa edelld
esitettyjd laadun maéritelmid voidaan havaita, ettd useimmissa niistd laadulla tdytetddn
vaatimuksia, tarpeita tai odotuksia. Aivan kaikista mééritelmistd ei kdy ilmi, kenen tai
minki vaatimuksista on kysymys. Useimmissa haetaan kuitenkin asiakas- tai kéyttdjakes-
keisyyttd. Tuote tai palvelu katsotaan hyvilaatuiseksi, jos se tdyttiad asiakkaan tai kdyttdjan
tarpeet, odotukset ja vaatimukset. Virheettomyys- ja yhdenmukaisuusnikokulmien voi-
daan katsoa sisdltyvin myds asiakkaiden vaatimuksiin. Laatua voidaan katsoa liséksi ny-
kyisin asemiaan vahvistaneen laatujohtamisajattelun nikokulmasta, jolloin ei tuijoteta pel-
késtdin tuotteeseen ja valmistustoimintaan. Laatua ei aikaansaada laatuorganisaation (mm.
laatupaillikkd) toimesta, vaan sen pitéisi sisdltyd luonnollisena osana koko henkildston
jokapdividiseen toimintaan. Yrityksen jokaisen tydntekijdn ja toimihenkilon sekd kaikkien
toimintojen tulee toimia "laadukkaasti", jotta yritys ja sen tuotteet olisivat kokonaisuudes-
saan hyvilaatuisia. Ndin saadaan asiakkaat tyytyvéisiksi ja toiminta liiketaloudellisesti
jarkeviksi. Yrityksen sisdlld eri toiminnot ymmaérretddn toistensa "asiakkaiksi". Voidaan
soveltaa vanhaa sanontaa: "Yritys on niin heikko, kuin sen heikoin lenkki on".

i“-‘

Tea
-.....
0
D
D)

Tuotekehitys Ostotoiminta

— iy,

Myynti ja
markkinointi

1 Varastointi ja
kuljetukset

Henkilosto-
hallinto

— o

.
‘e

Taloushallinto

Kuvio 10. Laadun ulottuvuus organisaatiossa, suppea (sisempi katkoviiva) ja laaja né-
kemys.

Havaittavissa on laatuajattelun levidminen organisaatiossa. Tarkasteltaessa laadun ulottu-
vuutta yksittdisen yrityksen sisilld voidaan ndhdi sen liittyvan kaikkeen yrityksen toimin-
taan (kuvio 10). Laatuajattelun periaatteiden, mm. jatkuvan parantamisen, ujuttaminen
koko organisaatioon voi pahimmassa tilanteessa johtaa siihen, ettd laatu koetaan vanha-
kantaisesti ajattelevassa organisaatiossa yhteiseksi viholliseksi, joka yrittdé astua kaikkien
varpaille.

Laajassa mielessd kisitettdvan laatuajattelun ulkopuolelle ei jad mitdén yrityksen osia. Eli
toiminnan kehittdminen pitéisi olla kaikille yrityksen toiminnoille yhteistd. Laatuajattelu
auttaa koko organisaatiota kehittyméédn toimintojen yhteistyonid (laaja nidkemys). Yhteis-
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tyon ymmaértdmiseksi voidaan hyvélld syylld pohtia, onko laatu oikea termi asian eteen-
péinviemisessi. Laadun ammattilaisten keskuudessa kiydain siis toistuvasti keskustelua'”,
mitd termejé pitdisi tulisi tdstd kehitystoiminnasta kédyttda. Tama siksi, koska siihen liite-
tddn vanhana rasitteena mm. tuotelaatu-painotteisuus.

Laatu-késite on kehittynyt vuosien kuluessa voimakkaasti. Toisaalta silld on pitkét perin-
teet. Jos se yritetddn korvata jollain keinotekoisella tai yleiselld termilld, ei timéa valttdmat-
td vakiinnu kdytt6on. Helpompaa olisi laadun laajan médritelmén saaminen 1épi laajem-
malla foorumilla ja siten laatu-termin selvempi kéyttd. Laatu-termeja on syytd tapauskoh-
taisesti selventdd jatkossakin lisdimédrein. Organisaatioiden kehittdmisen kannalta tietysti
aikaansaadut tulokset ovat tirkedmpid kuin se, miti termié tdsté kehittdmisesti kaytetdan.

Savolainen (1994, s. 14) on tarkastellut erilaisia laadun ndkdkulmia ja toteaa kokoavana
padtelmina, ettd laatu on kisitteend moniselitteinen ja teoreettisesti hankalasti jasennettava
kasite. Téstd johtuen laatu on miériteltdva hdnen mielestién asiayhteyksittdin. Téhin paa-
telméén voi perustellusti yhtyd. Laadun laajuus ja sen levidminen uusille alueille organi-
saatiossa puhuttaa. Toisaalta on olemassa muitakin asioita, jotka liittyvét tietylld tavalla
kaikkeen yrityksen toimintaan. Erés téllainen on laskentatoimi. Kaikki yrityksen toiminnat
ja toiminnot sisdltyvét tavalla tai toisella erilaisiin rahamééréisiin laskelmiin. Vaikka eri
puolilla organisaatiota voi olla vaihtelevaa suhtautumista (niin positiivista kuin negatii-
vista) laskentatoimeen, niin yleisesti ei kuitenkaan juuri koeta, ettd laskentatoimi valtaisi
koko organisaation. Laatuajattelu voidaan nidhdé vastaavasti. Silld on tehtévi, joka ulottuu
eri osiin organisaatioita siten, etté se tukee toimintoja ja niiden kehittymista.

Suomalaisyritysten aineistoon perustuvan tutkimuksen tuloksena Tuominen et al. (2000, s.
35-38) kertovat, ettd yleisimmin hyvin laadun osatekijiksi nimettiin asiakkaan odotusten
mukainen tuote/palvelu. Seuraavaksi yleisimpié vastauksia olivat: virheeton tuote/palvelu,
tuote/palvelu tehddén kerralla oikein, tyontekijéiden hyvd ammattitaito, yhtendiset toimin-
taohjeet, huolellinen suunnittelu ja parempi lopputuote kilpailijoihin verrattuna. Liséksi he
havaitsivat, ettd johtajien ja toimihenkil6iden ajatukset olivat ndistd ldhes identtiset. Tyon-
tekijétasolla virheeton tuote/palvelu nousi ohi asiakkaan odotusten. Tétd selittdd se, ettd he
eivit yleenséd ole asiakaskontaktissa ja yksilosuorituksia voidaan palkita oman tyon vir-
heettomyydella.

Tuotelaadun osatekijit eivit ole kovinkaan keskeisessd roolissa tdmén tutkimuksen kan-
nalta, mutta tuotelaatu kuuluu olennaisesti timén tutkimuksen piiriin. Palvelun laatu eri-
tyispiirteineen kuuluu osaltaan myds teollisten organisaatioiden toimintaan. Namé ovatkin
omineet jatkuvasti palvelun puolelta ajatuksia kehittdessdin kdytantojadn. Toiminnan laatu
-késite siséltyy keskeisesti mukaan timén tutkimuksen ldhestymistapaan.

Asiakaskeskeisyyden huomioon ottaminen on hyvin tirkedé. Se ei kuitenkaan ole yksindédn
riittdva kuvaamaan sitd laadun laajuutta, mitéd tdssd tutkimuksessa silld ajetaan takaa. Yri-
tys ei voi heittiytyd pelkéstddn asiakkaidensa riepoteltavaksi, vaan tiettyjen asioiden on

'3 Mm. Laatukeskuksen internet-kotisivujen (www.laatukeskus.fi) keskustelufoorumilla.
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oltava yrityksen itsensd ohjauksessa. Yksi téllainen on mm. yrityksen pitkdn tdhtdyksen
suunnan méérittiminen.

Valmistuskeskeinen laadun médritelméd on tutkimusalueen nikokulmasta merkittdva. Se
palvelee hyvin tuotantotaloudellista nikemystd, muttei sekddn sovellu yksinomaiseksi
médritelméksi. Mitattavien ominaisuuksiensa puolesta fuotekeskeinen laadun niakokulma
on melko yksiselitteinen ja télld perusteella voisi tulla kyseeseen laadun tutkimisessa. Tés-
sé tutkimuksessa sen merkitys on juuri siind, kuinka laatu rakennetaan suunnitteluvaihees-
sa tuotteen sisddn. Siten se on luonnollinen osa timén tutkimuksen laatu-késitetta.

Arvokeskeinen nakokulma ei aluksi vaikuttanut soveliaalta laatu-tarkasteluihin, mutta em-
pirian haastatteluaineistossa ja teoriaosassakin nousee esiin sellaisia hinnan ja laadun vili-
sid tekijoitd, ettd timékin ndkokulma otettiin mukaan. Sama koskee myos kilpailukeskeistd
laadun nikokulmaa. Vaikka tyOssd ei ole varsinaista kilpailijatarkastelua, esiintyy aineis-
tossa erilaisia kilpailijaan liittyvié tekijat. Tadmén vuoksi kilpailukeskeinenkin nikokulma
kuuluu mukaan.

Useimmat ihmiset pystyvit ndkemddn yksittdisissd asioissa erinomaisuuden piirteitd ja
nditd on eri vivahteissa noussut myos laatuajattelun piiriin. Transkendenttista ndkdkulma
ei voida epdméadriisyydestddn huolimatta sulkea pois tarkastelusta, koska joitain sen yhte-
yksid teoriaan ja tutkimusaineistoon on loydettidvissd. Taémén nakokulman hyvéksikéayttod
haittaa se, ettei sitd voi yksiselitteisesti mitata. Esitetystd kritiikistd huolimatta #ydyhteiso
laadun ndkokulmana otetaan tdssd tutkimuksessa mukaan laatutarkasteluun. Perusteluna
tille valinnalle on henkil6ston ja sen toiminnan keskeinen rooli laadun kehittdmisessa.
Henkilostoasiat sindnsd tunnistetaan kuitenkin selvisti laatuajattelun raja-alueilla olevaksi
sektoriksi.

Niin asiakkaaseen kuin organisaation sisdisiin yhteyksiin liittyvén suhdelaadun juuret ovat
perinteisen insindorindkokulman ulkopuolella. Suhdelaatua voidaan pitdd kuitenkin olen-
naisena seikkana, kun pyritddn kokonaisvaltaiseen asiakkaan huomioonottamiseen ja asia-
kastyytyvédisyyteen. Néin ollen se soveltuu hyvin tdmén tutkimuksen piiriin. Ympdiristo-
keskeinen ndkokulma nivoutuu luontevasti tdhdn tuotantotaloudelliseen tutkimukseen,
vaikka sen hyviksikaytto jadkin tdssd tutkimuksessa suppeaksi.

Tassd tutkimuksessa keskitytddn péddosin tuotannollisten yritysten laadun tarkasteluun.
Laatua tarkastellaan organisaation laatutoiminnosta vastaavan henkilon silmin. Tdssé tut-
kimuksessa valittu tarkastelu vaatii laajan laatu-késitteen madrittdmisen. Kokonaislaadun
pitdd samanaikaisesti pystyd vastaamaan useiden eri ndkdkulmien vaatimuksiin ollakseen
tyydyttavaa tai hyvaksyttavad. Toisaalta laaja-alaisessa laadun maéérittelyssd osa nékokul-
mista sotiin yksittéisissd tilanteissa toisiaan vastaan. Laatua pitdisi pyrkid tdlloin optimoi-
maan kokonaisuutena eikd osasina. Tassd tutkimuksessa laatu kattaa siis seuraavat niako-
kulmat:
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o asiakaskeskeisyyden

o valmistuskeskeisyyden
o tuotekeskeisyyden

e arvokeskeisyyden

o Kilpailijakeskeisyyden
o transkendenttisuus

e tyOyhteisotarkastelun

e suhdelaadun

o ympdéristokeskeisyyden

Niéiden liséksi (tai edellisiin tarkennuksena) laatuajattelussa otetaan huomioon myds toi-
minnan laatu tuotannon ulkopuolella ja toimittajayhteistyd. Valittua laatu-késitettd havain-
nollistetaan kuvioissa 11. Aivan kaikkiin yhteyksiin ei laatua ole selvyyden vuoksi mer-
kitty. Koska tutkimuksen laadun késitys on laaja, ei sitd yritetd pukea yhteen tai muuta-
maan lauseeseen, vaan se esitetddn edelld olevan ndkokulmalistan ja kuvion 11 avulla.
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Kuvio 11.  Laadun késitys tdssé tutkimuksessa.
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3 LAADUN KEHITTAMISEN PERUSTA

Téssé luvussa perehdytdin laadun kehittdmisen taustalla oleviin olennaisiin asioihin. Vaik-
ka téssd tutkimuksessa on empiiristd tutkimustietoa haettu ensisijaisesti yhdeltid hetkelta,
on pyritty hahmottamaan myds tutkimuskohteiden kehitystd ennen haastatteluhetked. Li-
séksi eri tutkimuskohteet ovat erilaisessa kehitysvaiheessa, joten on syytd saada hieman
laajempi kuva niin laatuajattelun kehittymisestd kuin yksittdisten yritysten kypsymisesti
laatuajattelun suhteen. Keskeisimmaét kohdat tdssd luvussa koskevat laatuajattelun kehit-
tymisti, total quality management -ajattelun sisiltdd ja yritysjohdon toimintaa.

3.1 Laatuajattelun kehitys

Seuraavassa tarkastellaan ensin laatuajattelun kehitystd Japanissa ja ldnsimaissa. Peruste-
luna yksittdisen maan nostamiselle esiin kehitystarkastelussa on sen merkittdvd asema
laatuajattelun kehittdmisessd. Se poikkeaa huomattavasti ns. ldnsimaista, missé taas laatu-
ajattelu on kokonaisuutena yhtenéistd. Toisaalta Japanin ja lansimaiden vélilld on eri ajan-
kohtina ja eri asioissa ollut "tietovuotoa” molempiin suuntiin.

3.1.1 Laatuajattelun kehitys Japanissa

Japani on kohonnut viime vuosikymmenten aikana laatuajattelun keskeiseksi maaksi, min-
ki kansantalouden kehitystd voidaan pitdd osittain laatuajattelun voittokulkuna. Aivan
viime vuosina myos Japanin talous on ollut vaikeuksissa. Maassa on ldhdetty liikkeelle
melko huonosta tilanteesta ja vuosien kuluessa on saatu kehitettyd monet asiat parhaalle
tasolle maailmassa. Maailman parhaiden yritysten on usein todettu olevan hyvin suurelta
osin ellei kaikki japanilaisia (mm. Dale et al. 1994b, s. 125). Japanissa toisiaan ldhella ole-
via kaésitteitd total quality management (TQM), total quality control (TQC) ja company-
wide quality control (CWQC) kidytetddn ldhes synonyymeind. Téssd luvussa kdytetddn
viittauksissa alkuperdistekstissd sovellettua termid. Ishikawan (1985, s. 1) mukaan TQC on
hyvin huomattavasti Japanin talouseldméén ja yritysten menestymiseen vaikuttava tekija.

Vaikka erédt japanilaiset organisaatiot sovelsivat tilastollisia menetelmid toisen maailman-
sodan sotateollisuuden massatuotannossa, Kano (1996, s. 92) miérittelee laadunohjauksen
alkaneeksi maassaan noin vuonna 1946. Tilloin USA:n miehitysjoukkojen yleisesikunta
tutustutti japanilaiset telekommunikaatiotuotteiden valmistajat tilastolliseen laadunval-
vontaan. Kehitys sai vauhtia amerikkalaisten laatuasiantuntijoiden Demingin ja Juranin
vierailuluennoista Japanissa 1950-luvun alussa. Shiba et al. (1993, s. 4) jakavat japanilai-
sen TQM:n historian neljddn aikakauteen: (1) sopivuus standardeihin, (2) soveltuvuus
kayttoon, (3) kustannusten soveliaisuus ja (4) soveltuvuus piileviin vaatimuksiin.

Shiban et al. (1993, s. 4-27) esittdmistd johtavien japanilaisyritysten laadun kehitysti ker-
tovista kuvioista on koottu keskeisimmaét seikat kuvioon 12. 1950-luvun alussa alettiin
kiinnittdd huomiota tuotteiden yhdenmukaisuuteen, sopivuuteen standardeihin mm. De-
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mingin esittdmien tilastollisen laadunvalvonnan keinoin. Taustalla on tuotannon voimakas
kasvu, jolloin tarvittiin uusia hallintakeinoja. Kun tuotannon ja tarjonnan lisdéntyesséd kil-
pailu kiristyi 1960-luvulla, tiytyi asiakkaiden tarpeet ottaa yha todellisimpina huomioon.
Asiakkaiden ajatuksia kartoitettiin markkinatutkimusten avulla ja organisaatioiden sisélla
eri yksikoiden vilistd yhteistyota lisdttiin. Shiba et al. toteavat, ettd 1970-luvulla 6ljykriisi-
en johdosta kustannusten alentaminen nousi keskeiseksi tekijéksi japanilaisten yritysten
piirissd. Pyrittiin aikaansaamaan korkeaa laatua alhaisin kustannuksin. Tdma vaati jatku-
vaa toiminnan kehittdmistd, missd kéytettiin apuna erilaisia kehitysmenetelmid, mm. laa-
tupiirejd ja ns. 7 laadunohjausvaihetta seki ns. 7 laadunohjaustyékalua. Samalla pyrittiin
sitomaan koko organisaation hierarkia kehitystyohon. Myos laatupiiritoiminta on hyvin
voimakkaasti japanilaisiin liitetty toimintamalli.

i . Vertikaalinen Horisontaalinen i .
Yrityskeskeisyys integraatio —» TQM <— integraatio Asiakaskeskeisyys
Standardisointi
Yhdenmukaisuuden laatu Tilastollinen prosessin ohjaus _~7¢ Suunnittelun laatu

Tuotelinja

n1950-uku | Sopivuus standardeihin |

Kaikki toiminnot

n. 1960-luku Soveltuvuus kayttoon I

n.19704uku |

Kaikki prosessit

n. 1980-luku I Soveltuvuus piileviin vaatimuksiin I

I Yrityskulttuurin soveltuvuus I

Soveltuvuus yhteiskuntaan ja
ymparistoon

Kuvio 12.  Hallitsevien laatukésitteiden muutoksen johtavissa japanilaisissa yrityksissé
(Shiban et al. 1993, s. 4-27 esitysten perusteella tehty yhteenveto).

1980-luvulla Japanin menestys koki Shiban et al. mukaan vastusta kahdesta suunnasta:
jeni kallistui suhteessa muihin valuuttoihin ja japanilaisyrityksen tormasivdt muista aasia-
laisista maista tuleviin kilpaileviin toimittajiin. Japanilaiset tuotantoteknologiat ja johta-
mismenetelmdt olivat levinneet ldhiympéristoon: Koreaan, Taiwaniin, Singaporeen ja
Hongkongiin, missé lisdksi tyovoimakustannukset olivat alhaisemmat. Téhdn kilpailuun
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vastattiin Japanissa reagoimalla markkinoiden tarpeiden jatkuvaan muutokseen ja lyhen-
tamélld jatkuvasti tuotekehityssyklid. Tassd kehityksesséd integroitiin prosesseja kahdella
tavalla. Ensiksi integroitiin eri toimintojen prosessit yrityksen sisiisiksi prosesseiksi. Toi-
seksi pédteltiin, mitd oppia oli yrityksen jonkin alueen prosesseista otettavissa muiden
yrityksen osien prosesseihin, jotta koko yritys voisi esimerkiksi paremmin ennakoida asi-
akkaan tarpeita. Piilevien vaatimuksien siirtimiseen kéytintoon sovellettiin quality functi-
on deployment (OFD) -menetelmia ja jatkuvan parantamisen idean mukaisia 7 johtamis-
ja suunnittelutyékaluja. Téné pdivana yritysten tulee olla tietoisia kaikista soveltuvuuksista
ja soveltaa niitd kaikkia rinnakkain.

Myohemmin on sopivuus yrityskulttuuriin Shiban et al. mielestd noussut uudeksi kehitys-
vaiheeksi. Se ldhtee liikkeelle yksittdisestd tyontekijistd, koskettaen tiimivaikutteiden
kautta laatua ja kustannuksia samanaikaisesti sekéd péétyy lopulta tuotteiden asemaan yri-
tysstrategissa. Liséksi on kasvava paine parantaa sopivuutta yhteiskuntaan ja ympdristoon.
Tama pitdd sisdllddn niin tyontekijoiden ty0oympariston sopivuuden kuin tuotteiden ja val-
mistusprosessien sopivuuden ldhiymparistoon.

Japanilainen laatujohtaminen siséltdd paljon ominaispiirteitd. My0s ldnsimaiset yritykset
ovat pyrkineet omaksumaan niitd havaittuaan niiden avulla saavutetun menestyksen Japa-
nissa. Imai (1986, s. 3-5) on ottanut kadyttoon Kaizen-kisitteen, jonka hin pelkistdd tarkoit-
tamaan yksinkertaisesti jatkuvaa parantamista. Imai toteaa, ettd Kaizen on ylékasite, “’sa-
teenvarjo”, joka siséltdd suurimman osan “ainutlaatuisista japanilaisista” kdytdnndista, jot-
ka viime aikoina ovat saavuttaneet ldnsimaissa kuuluisuutta. Han lukee Kaizen-sateenvar-
jon alle siis hyvin monia laatuajattelun kannalta keskeisid asioita, mm. asiakaskeskeisyy-
den, TQC:n, aloitejirjestelmdn, pienryhmétoiminnan ja tuottavuuden parantamisen. Imai
(1997, s. 13-16) korostaa lisdksi, ettd kaikkea toimintaa ja sen kehittdmista tulee tarkastella
fyysisesti juuri siind todellisessa tilanteessa ja paikassa, missd se tapahtuu. Hén kayttdd
téstd paikasta japaninkielistd termid gemba.

Imai (1986, s. 5-8) pohtii my0s, kuinka tyotehtdvien eri organisaatiotasoilla tulisi painot-
tua. Japanilaisen késityksen mukaan tyontekijoiden toiminta on suurimmaksi osaksi péivit-
tdisen tuotannollisen tyon lisdksi nykytilanteen ylldpitdmistd, mutta my0s siitd osa tulisi
kohdistua parantavaan toimintaan. Mitd korkeammalle tasolle organisaatiohierarkiassa
noustaan, sitd suurempi paino tulisi Kaizenilla, jatkuvalla parantamisella olla. Ylimpien
tasojen tehtivistd merkittdva osa tulisi lisdksi painottua erilaiseen innovointiin. Imain mie-
lestd lansimaista on pitkdlti puuttunut Kaizenia vastaava toiminta kaikilta tasoilta. Alim-
mat tasot tekevét vain suorittavaa tyotd. Jos ajatellaan téssd valossa suomalaisia pienyri-
tyksid, niin usein yrittdjd toimii paivittdisten rutiiniensa kanssa sellaisessa aikapulassa,
ettei aikaa jad minkddnlaiseen kehittdmiseen. Pdinvastoin péivit voivat venya todella pit-
kiksi ja tyoviikot voivat olla 7-pdiviisid, mutta hidin tuskin yrittdjd ehtii tehdd rutiiniteh-
tdvinsd. Toiminnassa on tdlloin paljon kehitettavaa.
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Kogure (1995, s. 324-325) toteaa, etté yksi nouseva johtamisjirjestelmé on hoshin kanri'®,
miké kuuluu olennaisesti japanilaiseen TQC-malliin. Hinen mukaansa 1&hes kaikki japani-
laiset TQC-mallia kdyttivit yritykset ovat ottaneet kdyttoon hoshin kanrin tapaisen koko
yrityksen kattavan johtamisjérjestelmén.

Talla hetkelld Japanin talous on kriisissd. Tédhidn on monia erilaisia syitd alkaen sikéldisten
pankkien kriisistd. Japanilaisessa yhteiskunnassa on noussut esiin vaatimuksia yksildiden
mahdollisuudesta nauttia maan elintason noususta mm. vapaa-aikaa kasvattamalla. Esille
voidaan my06s nostaa kysymys siitd, ovatko japanilaiset huippuyritykset syyllistyneet toi-
mintansa jatkuvan kehittdmisen laiminlyontiin otettuaan kiinni ja ohitettuaankin ldnsimai-
set yritykset.

Japanilaisia yrityksié tarkasteltaessa tulee kuitenkin huomata, etteivét kaikki hienot ajatuk-
set ja toimintatavat vélttdmattd pade kaikkiin maan yrityksiin. My®ds sielld — niin kuin kai-
kissa muissakin maissa — on pitkille kehittyneitd yrityksié ja toisaalta niit4, joilla on paljon
tekemisté toimintansa parantamisessa.

3.1.2  Laatuajattelun kehitys linsimaissa

Edelld on tarkasteltu japanilaisia laatujohtamiskdytintdjd. Monet Japanissa menestystd
aikaansaaneista toimintamalleista on varsinkin viimeisten vuosikymmenten aikana otettu
kdyttoon huonommalla tai paremmalla menetykselld my0s ldnsimaisissa yrityksissd. Seu-
raavaksi késitellddn laatuajattelun tyypillistd kehitysté ldnsimaissa ja ldnsimaisissa organi-
saatiossa tapahtuvaa muutosta.

Laatuajattelun kehittymistd Euroopassa 1960-luvulta 1990-luvulle piirtdd Mangelsdorf
(1995, s. 120) kuvion 13 mukaisesti. Laatuajattelun sisidltd on kasvanut aika radikaalisti
alunperin keskeisesti tuotteeseen liittyvistd asioista koko organisaatiota, sen toimintaa,
henkildstod ja ulkopuolisia sidosryhmié koskevaksi oppirakenteeksi. Aikaan saatua myon-
teistd tuotannon laadun kehitystd kuvaa se, ettd 1960-luvulla mitattiin virheiden maaraa
prosenteissa, sadasosissa, mutta 1990-luvulla on otettu kiyttoon uusi yksikkd: miljoonas-
osat. Mangelsdorf jakaa kehityskisityksensi eri vuosikymmenille. 1960-luvulla painopiste
oli siis tuotekeskeisesti laadunvalvonnassa. Erilaisilla tarkastuksilla oli tdlloin suuri mer-
kitys. 1970-luvun myo6td laadunvarmistus nousi hdnen mukaansa keskeiseksi teemaksi.
Seuraavalla vuosikymmenelld pyrittiin vastaamaan laadunvarmistustarpeisiin laatujirjes-
telmien avulla. Mangelsdorf nikee, ettd vasta 1990-luvulla on laaja-alaisesti ryhdytty so-
veltamaan TQM-ajattelua sen kaikilta osin. On huomattava, ettd kullakin vuosikymme-
nelld laatuajattelu on pyrkinyt vastaamaan sen hetkiseen tarpeeseen. Kun kehitysaukko on
saatu tdytettyd, on voitu siirtyd seuraavan tarpeen tyydyttdmiseen.

'8 Englanninkielinen kiinnds: management by policy tai management by policy deployment.
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prosenteissa ohjelmat * Ohjelmistojen * Inhimilliset tekijat
* Prosessin laadunvarmistus . X
* Lopputestaus dokumentointi ja * Laadunvarmistuk- Prosessien
* Ammattitaidon hyvaksynta sen delegointi parantaminen
valvonta (R&D-valmistus) * Laadunvarmistus- *\/ai
* TuotteidGin ) * laadunvarmistus- standardit ;//t?t"e(iitl?usntaan
laatuhyvaksynta standardit (ISO, (ISO 9000 sarjat) sidosryhma-
Luotettavuus MIL jne.) periaatteella
Laadunvalvonta Laadunvarmistus Laatujarjestelmat TQM
1960 1970 1980 1990 2000
Kuvio 13. Laadunohjauksesta laatujohtamiseen (Mangelsdorf 1995, s. 120).

Dale et al. (1994a, s. 5) ovat kuvanneet laatujohtamisen kehittyvin neljdn tason kautta
(kuvio 14): tarkastus, laadunohjaus, laadunvarmistus ja laatujohtaminen. Kuutiomainen
esitystapa on osin harhaanjohtava, koska esimerkiksi laadunohjaus ja laadunvarmistus ei-
vit ole sisdkkiisid asioita, vaan pikemminkin rinnakkaisia. Laadunvarmistuksen voidaan
itse asiassa katsoa olevat laadunohjausta suppeampi kokonaisuus. Dalen et al. tasot voi-
daan ndhdi saman organisaation kehityskulkuna esimerkiksi noin 10 vuoden periodin ai-
kana. On kuitenkin huomattavaa, ettd laatujohtaminen on melko voimakkaassa kehitysti-
lassa, joten my0s Dalen et al. ajatukset tiytyy kiinnittdd esitysajankohtaan.

Mangelsdorfin ja Dalen et al. késitykset laatuajattelun kehityskulusta ovat hyvin yhtene-
véiset. Jalkimmaisti ei ole kiinnitetty tiettyyn aikaan. Syynéd tdhin on my®ds se, ettd yksit-
tdiset yritykset voivat olla tédlldkin hetkelld eri tasoilla. Ylimmalla tasolla olevilla organi-
saatioilla on takanaan pitkdaikainen kehityspolku. Télle tasolle ei voi suoraan hypétd. Toi-
saalta on olemassa yrityksid, jotka ovat juuttuneet syystd tai toisesta alemmalle tasolle.
Godfrey kokonaislaadun kehityskésitys kuvaa hieman eri asiaa. Siind otetaan kantaa sii-
hen, mitd laatu on “imenyt sisddnsd” eri aikakausina.

Kaikki edelld esitetyt kehityspolut voidaankin ndhd4 laatuajattelun oppien ja kehityksessé
hyvin edistyneiden organisaatioiden tilanteena. Suurin osa yrityksisté tulee jéljessd ndista,
osa hyvinkin kaukana jéljessa.
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Kuvio 14.  Laatujohtamisen kehittymisen nelji tasoa (Dale et al. 1994a, s. 5).

Dale et al. (1994b, s. 117-126) jakavat yritykset kuuteen tasoon niiden TQM-omaksumisen
perusteella. Nama pétevit ainakin osittain myds muualla kuin ns. ldnsimaissa. Néiden ta-
sojen avulla kuvataan tarkemmin tyypillinen kehityskulku: (1) sitoutumattomat, (2) kul-
jeksijat, (3) tyokalun pydrittijét, (4) parantajat, (5) palkinnon voittajat ja (6) world class -
organisaatiot. Dalen et al. mukaansa tasot eivét vélttdmaéttd ole vaiheita, joita yritykset si-
vuuttavat laatumatkallaan. Tasot ovat luonteenpiirteitd ja kdyttdytymismalleja, joissa on
niahtavilld organisaatioiden suhde laatujohtamiseen.

Silén (1998, s. 107-114) on yhdistdnyt Dalen et al. esittdmén laatujohtamisen tasoajattelun
erityyppisiin organisaatiokulttuurin suuntauksiin. Liséksi hdn on hahmotellut tasojen suh-
tautumista laatupalkintokriteeristjen pistemédriin ja ylimdédrdisiin laatukustannuksiin.
Arvioitu laatupalkintopisteméddrd kohoaa Silénin mielestd siten, ettd taso 4 (edistyjét / pa-
rantajat) vastaa sitd pistevélid, missd julkisuuteen tulleiden tietojen mukaan Suomen laatu-
palkinnon voittajien pistemdérat liikkkuvat. Ylimaérdisten laatukustannusten suuruuteen eri
tasoilla on vaikea ottaa kantaa, koska Silén ei ole tarkemmin selittdnyt, miti hén niilla tar-
koittaa.

Jo aikaisemmin on Crosby (1979, s. 25-40) on kuvannut kisityksensd laatujohtamisen
kypsymisestd organisaatioissa. Myohemmin Crosby (1996, s. 31-55) on tdydentényt kéasi-
tyksiddn. Han on nimennyt kypsyysvaiheet seuraavasti: (1) epdvarmuus, (2) herddminen,
(3) valistus, (4) viisaus ja (5) varmuus. Crosbyn kisityksesséd laatujohtamisen kypsymi-
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sestd on varsin samanlainen kuin edelld esitetty Dalen et al. kehityskaari, vaikka erojakin
on. Nékyvin niistd on vaiheiden lukumadrd. Myos siséllollisid eroja on jonkin verran néh-
tavissé.

3.1.3 Laatuajattelun maakohtaisista eroista

Tésséd luvussa valotetaan laatuajattelun painotuseroja eri maiden vélilld. Pddpaino on kui-
tenkin japanilaisen ja ldnsimaisen laatuajattelun eroavaisuuksien pohdinnassa. Aloitetaan
japanilaisen laatuajattelun kehityksen tarkastelusta ldnsimaisesta nidkokulmasta, minka
jélkeen nostetaan esille japanilaisten ndkemyksié eroista.

Vertailu on ollut suosittu tutkimuskohde haettaessa selitysti japanilaisyritysten menestyk-
seen. Taulukoon 3 on koottu kolmen tahon tekemét yhteenvedot asiasta: amerikkalainen
Creech (1995, s. 41) ja brittildiset Dale et al. (1994a, s. 21) seki kansainvilinen tutkimus-
ryhmé (Dahlgaard et al. 1998, s. 824-825). Naisti tosin jilkimmiinen vertailee muutamia
lansimaita ryhméaan Kaukoiddn maita (Japani, Korea ja Taiwan). Japani ei kuitenkaan poi-
kennut merkittdvasti muista Kaukoidin maista.

Eri tahojen esiin nostamissa seikoissa ei ole selvésti samanlaisia elementtejd. Taméa johtu-
nee tarkastelundkokulmien eroavaisuuksista. Kuitenkaan taulukon sanomaa ei pidd néhda
ristiriitaisena, vaan pikemminkin toisiaan tdydentdvind. Creech tarkastelee menestymisen
syitd 1&hinnd maakohtaisella tasolla. Japanilaisten hy6dyksi hén lukee maan kulttuuriin
liittyvét asiat, mitkd edesauttavat myos yritysten toiminnassa. 1990-luvun aikana Japanista
kantautuneet uutiset ovat toisaalta kertoneet paineista kulttuurimuutoksiin, mm. yksildiden
halu nauttia hyvinvoinnista ja lisdtd esimerkiksi vapaa-aikaa. Naméa ovat osaltaan jarrutta-
neet japanilaisyhtididen menetysti viimeaikoina.

Tdmén lisdksi Creech kohottaa esiin eri tahojen vélisen yhteistyon ja verkottumisen. Japa-
nin julkinen valta on pyrkinyt voimakkaasti edistimdin maan menestystd eri keinoin.
Myds yhtio- ja toimialatasolla on tehty yhteisty6té niin kilpailijoiden kuin tdysin erialoilla
toimivien organisaatioiden vililld. Amerikkalaisesta ndkokulmasta negatiivisena menes-
tystekijdnd Creech mainitsee hinen mielestddn Japanin epéreilut kauppakéytannét.

Dale et al. pohtivat ldhinné laatuajattelun yleisié erityispiirteitd. He ovat 16ytdneet melko
perinteisid laatuajattelun piirissd mainittuja asioita. Kysymys on kuitenkin siitd, ettd me-
nestyneissé japanilaisyrityksissd ndmé asiat on toteutettu ja tuloksia on aikaansaatu. Yri-
tysjohtoa ja koko henkildstod koskettavana asiana he painottavat tdydellistd sitoutumista
parannukseen. Muita suoranaisesti ihmisten toimintaan liittyvid seikkoja ovat henkilékoh-
taisen laadun varmistusvastuun ottaminen jokaisen omassa prosessissa, “jokainen korjaa
omat virheensd” -ajattelu ja kurinalaisuus. Laatua ja sen kehittdmistd koskettavina me-
nestystekijoind Dale et al. nostavat esiin tdydellisyyden ja puutteellisuuksien analysoinnit,
vaatimustenmukaisuuden ja jatkuvan muutoksen. Liséksi taustalla on yleinen jérjestys ja
siisteys.
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Taulukko 3.  Yhteenveto japanilaisyritysten menestyksen ja laatuajattelun erityispiir-
teistd.

Tekiji tms. Creech Dale et al. | Dahlgaard

(1995) (1994a) et al.
(1998)

Kulttuuriedut, kuten tydetiikka ja yhtiduskollisuus X

Kauppa- ja teollisuusministerion rooli japanilaisen yh- X
teistyon ja ulkomaankaupan innokkaana edistdjand

Laaja-alaiset ja ldheiset suhteet muiden valtion laitosten X
ja erilaisten elinkeinoeldmaén sektoreiden vélilld

Hyddylliset toimialojen véliset ja sisdiset yhteistyosuh- X
teet, jotka laajenevat kaikenkattavaksi verkostoksi

Japanin kéyttamait epéreilut kauppakéytdnnot X

Téydellinen sitoutuminen parannukseen X

Téydellisyys ja puutteellisuuksien analysoinnit X

Jatkuva muutos X

Henkilokohtainen laadun varmistusvastuu X

Vaatimustenmukaisuus X

”Jokainen korjaa omat virheenséd” -ajattelu X

Kurinalaisuus X

Jérjestys ja siisteys X

Laatupolitiikan muotoilun edistyksellisyys ja sen sisél- X
16n viestiminen henkildstolle

Paljon resursseja laatukoulutukseen ja -valmennukseen X

Ylimmén johdon osallistuminen laatuauditointeihin X

Enemmin menetelmid laatumotivaatiossa ja -aloitteissa X

Tehokkaampi laatutydkalujen ja -menetelmien kayttd X

Dahlgaardin et al. tarkastelevat vertailututkimusten perusteella eroja yksittiisissd laatu-
ajattelun soveltamistilanteissa. Heiddn mukaansa lansimaiset yritykset ovat jdljessd laatu-
politiikan muotoilussa ja sen sisdllon viestinndssd kaikille organisaation tyontekijoille.
Suurempi osuus itdmaisten yritysten ylintd johtoa osallistuu laatuauditointeihin, minké
voidaan nihdd myo6s kuvastavan osaltaan sitoutumista laatuajatteluun. Kaukoidén yrityk-
sissd investoidaan enemmin resursseja laatukoulutukseen ja -valmennukseen tyontekijai
kohden. Edelleen sielld on laatumotivaation ja -aloitteiden osalta kdytdssd enemmdn eri-
laisia menetelmid kuin lansimaissa. Liséksi erilaisten laatutyokalujen ja -menetelmien
kaytto on selvisti korkeampaa Kaukoidéssa.

Ishikawa (1991, s. 69-71) vertailee japanilaisen TQC-ldhestymistavan ja ldnsimaisen 14-
hestymistavan eroja ohjauksen ja parantamisen osalta (kuvio 15). Keskeisin ero on hénen
mukaansa siind, ettd l&pimurtotyyppisten parannushyppéysten viélilld japanilaiset panosta-
vat voimakkaasti pieniin jatkuviin parannuksiin toimintaymparistossid. Voidaan kuitenkin
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ndhd, ettd yhd useammat ldnsimaiset yritykset ovat ottaneet tdssdkin oppia japanilaisista
ja satsaavat jatkuvaan parantamiseen. Tdméhin on otettu mukaan myds viimeisimpain
ISO 9000 -standardiston versioon. Erot japanilaisten ja ldnsimaisten organisaatioiden toi-
mintatapojen vélilld ovat kuitenkin tasoittumassa. Ldnnessd on omaksuttu hyviksi todettuja
japanilaisia ajatuksia. Japanissa taas ISO 9000 -sertifiointien maéré on ollut kasvussa (ISO
2001, s. 15).

© Japanilaistyyppinen TQC
s
T
Parantaminen
(pienin askelin)
kol s
2 Lansimainen tapa
o Parantaminen
3 P
~ (lapimurto)
Parantaminen

(pienin askelin)
Parantaminen

lapimurto
'_'_l_lo_hjaus (ap )

Vallitsevan tilan yllapitaminen

Aika

Kuvio 15.  Ohjauksen ja parantamisen filosofia (Ishikawa 1991, s. 70).

Shiban et al. (1993, s. 13) mielestd varsinkin 1970-luvulla amerikkalainen ajatusmaailma
poikkesi kustannusten ja hinnan osalta japanilaisesta. Japanissa otettiin oletukseksi, etti
markkinat mairddvit hinnan ja yritysten on tdhén sopeutuminen. Kun uusia ominaisuuksia
lisdtddn tuotteisiin, niin ne eivét nosta niiden hintaa. USA:ssa ajateltiin, ettd voidaan saada
parempi hinta, jos lisdtddn uusia ominaisuuksia.

Yksi havainto toimintatapojen eroista on ollut se, ettd Japanissa pyritdédn panostamaan on-
gelman ratkaisemiseen mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, usein ennen kuin ne synty-
vitkéddn. Painopiste on ennaltaehkdisevdssd toiminnassa. Lansimaisessa toiminnassa nou-
sevat ndkyvain, sankarin rooliin ne, jotka saavat “tulipalot sammutettua” ongelmien il-
maantuessa. Kun ongelmat ratkaistaan etukéteen, niin nimé sankarit jaévét puuttumaan.
Ennaltachkéisevd toiminta voi olla siten tuloksiltaan huomaamatonta, kun tulipalo ei syty-
kéadn. Tésté johtuen se voi olla ulkopuolisten silmissd jopa aliarvostettua.

Sun (1999, s. 204-205) esittdé tuloksensa kansainvilisen, 1990-luvun alun keskiméériisten
TQM- ja ISO 9000 -tekijoitd koskevan tutkimuksen perusteella laaditusta 19 maata késit-
tavéstd laatukartasta (kuvio 16). Niiden kahden tekijan soveltamisen voimakkuuden perus-
teella maat on jaettu neljddn neljannekseen: Neo-TQM, TQM, ISO ja ”Alhainen”. Tarkas-
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teltaessa maakohtaisia sijoittumisia vastannee Japanin sijoittuminen eniten TQM:ia sovel-
tavaksi maaksi yleisestéd kdsitystd. Sen sijaan seuraavaksi sijoittuvat Meksiko, Portugali ja
Espanja ovat ehkd suomalaisesta nikokulmasta yllattdvan korkealla verrattuna yleiseen
mielikuvaan niisti. Iso-Britannia on maa, jossa ISO 9000 on eniten kdytdssd. Seuraavana
tulevat Belgia ja Suomi.

4A
I i I
i TQM |  Neo-TQM
Japan \. | | _— Meksiko
Portugali | /
! .
Brasilia ! ° Espanja
1 )
3 |- UsA : Australia
1
KanacN I . /

| )

1 Ry .
= \. 0 ! |— Iso-Britannia
s f-----------9---9 R it v :

1 ‘_/—— Italia

9 . 1 — Tanska

: ] | — Alankomaat

/ .
2 |- ® 9 1 .‘ (Y «—t— Suomi
/ : «—1— Belgia
Chile 1
Argentii !
rgentiina : | Norja
Alhainen 1 ISO — Ruotsi

1 — ltavalta

1

1

1 ] 1 | >
1 2 3 4
1ISO

Kuvio 16. Maiden sijoittuminen laadun kenttddn keskiméérdisten TQM- ja ISO-
tekijoiden perusteella (Sun 1999, s. 205).

Tamén tutkimuksen tulosten perusteella Suomessa sovelletaan TQM-ajattelua tarkastelus-
sa mukana olleista maista toiseksi véhiten, eli meiddn laatukdytdntomme nayttdvét painot-
tuvan enemmaén [SO 9000:n ympdérille. Chile ja Argentiina ovat ainoat tutkimuksen mais-
ta, jotka kuuluvat ”Alhaiseen” neljannekseen. Toisaalta, Meksiko, Espanja ja Australia
ovat ne maat, joissa sovellettiin paljon niin TQM-ajattelua kuin ISO 9000 -sertifiointeja.
(Neo-TQM).

3.2 Total quality management -ajattelu

Seuraavassa tutkitaan laatuajattelun ydinoppeja, misti téssd yhteydessd kéytetddn englan-
ninkielistd termié total quality management (TQM). Tdmén termin valinta on tehty siksi,
ettd se on vakiintunut myds Suomessa. Liséksi sen ja sitd 1dhelld olevien suomenkielisten
kasitteiden kdyttd on sekavaa. Aluksi tarkastellaan lyhyesti erilaisia kisitteiden mééritel-
mid, minkd jélkeen valotetaan TQM-késitteen sisdltoon suuresti vaikuttaneiden amerikka-
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laisten laatuasiantuntijoiden ajatusten ydintd. Tédmén jidlkeen perehdytdén tarkemmin
TQM-ajattelun sisaltoon.

3.2.1 Total quality management -ajatteluun liittyviit kisitteet

Ensimmaéisend total-sanaa laatuajattelun piirissd on ilmeisesti kayttinyt 1950-luvulla Fei-
genbaum (1956), joka kirjoitti fotal quality control (TQC) -Kasitteestd. Feigenbaum (1961,
s. 12) méaritteli TQC-késitteensé aikoinaan seuraavasti:

“Total quality control is an effective system for integrating the quality-development,
quality-maintenance, and quality-improvement efforts of the various groups in an
organization so as to enable production and service at the most economical levels
which allow for full customer satisfaction.”

Tamén jilkeen on ftotal quality management (TQM) -kisitettd mééritelty hyvin monen
muun toimesta. Seuraavassa pyritddn analysoimaan, mitkd ovat ndissd madritelmissé ylei-
simpid elementtejd. Osassa ndistd elementeistd on kysymys ldhinné vivahde-eroista. Myds-
kidn se, ettei joku ole maininnut jotain elementtié, ei ainakaan vilttimattd tarkoita sité,
ettd hdn vastustaisi ko. elementin kuulumista TQM-kisitteeseen. Téssé tarkastelussa ovat
mukana seuraavien tahojen TQM-mééritelmét: Shiba et al. (1993, s. 27), Sashkin ja Kiser
(1993, s. 39), SFS-EN ISO 8402 (1995, s. 24-25), Kano (1996, s. 81) ja Oakland (1997, s.
40-41). Asiakastyytyvdisyys on kaikkein useimmin maéritelmiin kuuluva elementti. Seu-
raavaksi eniten korostetaan tavalla tai toisella TQM:n jdrjestelmdpainotteisuutta. Kolman-
neksi yleisin elementti on koko henkiloston osallistuminen. Tédméin jilkeen muutama mai-
ninta jatkuvasta parantamisesta, tuotteiden ja palveluiden parantamisesta sekd menestyk-
sen tavoittelusta. Kerran esille nostettuja elementtejd ovat mm. ennaltaehkdisy, yhteiskun-
nan hyéty, organisaatiokulttuuri, prosessien kehittdminen, kaikkien toimintojen mukana-
olo, strategisuus sekid myynnin ja voittojen lisddminen.

Varsinkin aikaisemmin TQM on kdénnetty suomeksi kokonaisvaltaiseksi laatujohtamisek-
si. Savolainen (1994, s. 18) on pohtinut englanninkielisten termien suomennoksia ja paa-
tynyt seuraaviin tulkintoihin:

"Kdsitteen laatujohtaminen voi katsoa suomenkielisend termind viittaavan enem-
mdnkin tietynlaiseen johtamismenettelyyn, johtamistapaan, vastaavalla tavalla
kuin esimerkiksi tavoitejohtamista johtamistapana/menettelynd nimitetddn. Kdsite
laadun johtaminen edustaa enemmdnkin aihealueella yldkdsitettd, joka ei viittaa
niinkddn tietyntyyppiseen johtamistapaan/malliin, vaan ilmiéalueeseen, joka sisdl-
tdd tassd tarkasteltavan ajattelutavan periaatteita. Tdamd kdsitejoukko antaa kuvaa
ilmidalueen kdsitteiston moninaisuudesta ja vakiintumattomuudesta - ellei aivan se-
kamelskasta.”

Savolainen olettaa liséksi, ettd laatujohtaminen-termilld ilman kokonaisvaltainen-sanaa on
lyhyempénd vahvemmat edellytykset vakiintua kdytdntoon, koska total-sanaa on téssd yh-
teydessd vaikea kédntdd lyhyesti suomeksi. Nédin ndyttdd myds kdyneen. Silén (1998, s. 40)
mainitsee, ettd TQM:sta kiytetdin Suomessa nimitystd laadunhallinta, kokonaisvaltainen
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laatujohtaminen tai vain laatujohtaminen. Hén lisd4, ettd nykyisin useasti on korvattu laa-
tu- ja TQM-sanat performance excellence- ja business excellence -termeilld, mitkd nousi-
vat esiin jo laadun transkendenttisessa nikokulmassa.

Liséksi tulee ottaa huomioon, ettd TQM:n synonyymeja tai ldhelld olevia kisitteitd on use-
ampia. Rinnalla kdytetddn usein em. TQC-késitettd. TQC:kaan ei ole kuitenkaan yksiselit-
teinen késite, koska Sullivanin mukaan (1986, s. 77) perinteinen amerikkalainen TQC ero-
aa merkittivisti japanilaisesta TQC-késitteestd. Hin mainitsee, ettd timén takia japanilai-
set johtajat ottaneet kayttdon kisitteen company-wide quality control (CWQC) kuvaamaan
tidtd eroa. Lillrankin (1990, s. 34) mukaan japanilainen CWQC eroaa Feigenbaumin
TQC:sta siten, ettd japanilaiset uskovat laadun olevan kaikkien asia, ja ettd se tulee haja-
keskittdd, jolloin laadun tulee kylldstdd organisaation joka nurkkaus. Jotta asia ei olisi
kuitenkaan liian selked, niin japanilaiset Harada et al. (1996, s. 1) toteavat, ettd TQC- ja
TQM-kisitteitd kéytetddn usein synonyymeind, TQC:n ollessa yleisessd kédytdssi japani-
laisyrityksissd. Creech (1995, s. 4) lausahtaakin, etti on olemassa ldhes yhtd monta eri-
laista muutosohjelmaa — erilaisilla nimilld siséltden TQM:n — kuin on niitd aloittaneita
yrityksid, koska yritykset ovat hdmmentyneet siitd, mitd tehdd omassa tapauksessaan.
Tastd johtuen ei ole syytéd olettaa, ettd TQM-ohjelman toteuttaneissa yrityksisséd olisi ke-
hitetty tdsmélleen samoja asioita.

ISO 9000 -standardiston piirissd my0s laatukésitteistd pyritddn médrittelemadn tarkasti.
Tdmén standardiston piirissd myos késitemaailma on eldnyt melkoisesti. Standardiston
kehittymistd kuvaa se, ettd viimeisimmaéstd versiosta (SFS-EN ISO 9000 2001, s. 24-25)
total quality management -késite puuttuu kokonaan. Sitd 1dhinnd vastaa késite quality ma-
nagement, miké on kddnnetty suomeksi laadunhallinnaksi. Se on méadritelty lyhyesti:

”Koordinoidut toimenpiteet organisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi laatuun
liittyvissd asioissa.”

Lillrank (1998, s. 6-7) kiiyttdd laadun johtaminen'’ -termii, jonka hin méirittelee mene-
telmiksi ja periaatteiksi, jotka liittyvit organisaation kayttdytymiseen vaikuttaviin sosiaali-
siin tekijoihin ja joilla pyritddn saamaan laatutekniikat tulokselliseen kéyttoon. Lillrank
(1990, s. 49) toteaa, ettd laatu-késitteen monimuotoisuuden vuoksi laatua on johdettava,
jotta saataisiin aikaan yrityksen kokonaisstrategian, resurssien ja kilpailuedun kannalta
paras yhdistelma.

Lillrank (1998) kayttaa lisdksi laatuajattelu-kidsitettd kuitenkaan médritteleméttd sitd sel-
visti. Koska se on hdnen kirjansa nimené lisdttyné alaotsikolla ”laadun filosofia, tekniikka
ja johtaminen tietoyhteiskunnassa”, voidaan siitd paitelld, ettd hdn mieltdé laatuajattelun
varsin laajaksi késitteeksi.

Yhteenvetona edelld analysoiduista mééritelmistd voidaan péételld, on tdhdn aihepiiriin
liittyvissd késitteissd ja méadritelmissd melkoisesti eroja. Toisaalta niissd on myds paljon

7" Englanniksi managing for quality.
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samankaltaisuuksia. Useimmin toistuvia elementtejd ovat siis: asiakaskeskeisyys, jdrjes-
telmd, jatkuva parantaminen ja koko organisaation osallistuminen.

Tassé tutkimuksessa Total quality management -késite sdilytetddn kdytossé sen yleisyyden
takia. TQM suomennetaan tarvittaessa laatujohtamiseksi. Lahteitd késiteltdessd pyritdén
padsdintoisesti kuitenkin kdyttdimadn alkuperdisid termeji. Laatuajattelu-késitettd kéyte-
téén tarkoitettaessa yleisesti kaikkia laatuun ja sen kehittdmiseen liittyvid asioita.

3.2.2 Laatuasiantuntijoiden ajatukset laadun kehittimisesta

Lansimaiset ja japanilaiset johtavat laadun asiantuntijat ovat kiteyttineet ajatusmallejaan
laadun kehittdmisestd laatimalla tdrkeimmiksi katsomistaan asioista erilaisia luetteloita.
Seuraavassa vedetddn yhteen kaikkein tunnetuimpien amerikkalaisten laatuasiantuntijoi-
den, Demingin, Juranin ja Crosbyn ajatuksia.

Deming (1990, s. 23-24) on esittdnyt 14 ndkokohtaisen ohjelmansa laadun kehityksestd
alunperin jo 1950-luvulla. Hdn on mydhemmin kehittényt ajatuksiaan. Crosby (1979, s.
175-259) on esittinyt myds oman 14-askeleisen laadun kehitysohjelmansa, jonka hian on
myShemmin (Crosby 1996) todennut olevan edelleen ajan tasalla. Juran (1989, s. 20-24)
jakaa laadun johtamismallinsa kolmeen osaan, joita hdn nimittdd prosesseiksi, eli ne ovat
myo0s jatkuvaa toimintaa. Naméa osat ovat laadunsuunnittelu, laadunohjaus ja laadun pa-
rantaminen. Taulukkoon 4 on koottu heiddn ajatusmalliensa painopistealueet. Osa néistd
on tarkalla tasolla, eivitké kaikki asiantuntijat ole valttdiméttd halunneet nostaa esille pie-
nid asioita. Painopistealueen puuttuminen ei valttimatta siten tarkoita sité, ettd asiantuntija
olisi asiaa vastaan. Osa mainituista painopistealueista on myds yhdistelmia.

Kaikille kolmelle laatuasiantuntijalle yhteisié asioita on 18ydettivissi nelji: johdon sitou-
tuminen, jatkuva parantaminen, asiakastarpeet ja henkiloston valmennus tydhon. Deming
ndyttdisi olevan ndistd kolmesta asiantuntijasta oman polkunsa kulkija. Muutamat hénen
ajatuksistaan ovat jopa pdinvastaisia kuin Juranilla ja Crosbylla. Yksi tédllainen on Demin-
gin mielipide olla johtamatta tavoitteiden avulla. Hén korostaa erityisesti ihmisten johta-
miseen ja yleensdkin henkilostdon toimintaan liittyvid asioita. N&itd ovat mm. kaikkien
osallistuminen ja tiimiajattelu.

Muita Demingin yksindédn esiin nostamia painopistealueita ovat julkisin sdédnnoksin luotu-
jen kilpailuaseman esteiden ja kartellitoiminnan poistaminen. Edelleen pelkdn hinnan si-
jasta erilaisten paitosten yhteydessd pitéisi ottaa huomioon kokonaiskustannukset. Hénen
mielestdin lisdksi kilpailukykyd, tuotteita ja palveluita pitiisi jatkuvasti parantaa. Demin-
gin mukaan pitdisi my0s pyrkid kaikenlaisen tarkastustoiminnan vihentdmiseen ja teke-
méén laatu tuotteen sisddn jo ensimmdiselld kerralla. Pdinvastoin kuin mm. Crosbyn, De-
ming haluaisi luovuttavan erilaisista iskulausekampanjoista.

Demingille ja Juranille yhteisid painopistealueita ovat prosessiajattelu ja tilastomatemaat-
tinen vaihtelun ymmartdminen. Jalkimmaisen osalta Deming kuitenkin menee Jurania sy-
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vemmadlle. Ainoa erityisesti Deming ja Crosbyn yhteinen asia on koulutus ja itsensikehit-
taminen. Néissdkin Demingin ajattelumalli on laajempi.

Taulukko 4.  Yhteenveto kansainvilisten laatuasiantuntijoiden painotuksista.

Painopistealue tms. Deming Juran Crosby

(1990) (1989) (1979,
1996)

Johdon sitoutuminen X X X

Tavoitejohtamisen poistaminen (tilalle leadership) X

Leadership X

Kilpailuaseman esteiden ja kartellitoimien poistaminen X

Hinnan merkityksen supistaminen paitoksenteon yhteydessd X

Kilpailukyvyn, tuotteiden ja palveluiden jatkuva parantaminen X

Jatkuva parantaminen X X X

Prosessiajattelu X X

Asiakkaiden tarpeiden selvittiminen ja niihin vastaaminen X X X

Tavoitteiden asettaminen X X

Laadun / suorituskyvyn mittaaminen X X

Kaikkien osallistuminen X

Tiimiajattelu X

Valmennus tyéhon X X X

Koulutus ja itsensdkehittdminen X X

Pelon karkotus tyontekijétasolta X

Aloitetoiminta X

Palkitseminen X X

Laatuorganisaatio X

Laadun parannustiimit X X

Laatuneuvosto X

Vaihtelun (tilastomatemaattisen) ymmaértdminen X X

Tarkastustoiminnan véhentdminen X

Virheiden syiden poistaminen X X

Nollavirheajattelu X

Iskulausekampanjojen poistaminen X

Laatukustannukset X

Ainoat pelkdstdéin Juranin painottamat asiat ovat aloitetoiminta sekd muodollisen laatuor-
ganisaation olemassaolo. Crosbyn kanssa hénelld on yhteinen ndkemys useista asioista.
He kannattavat tavoitteiden asettamista seka toisaalta laadun ja suorituskyvyn mittaamista.
Liséksi heilld on samanlainen mielipide laadun parannustiimien tarpeellisuudesta ja hen-
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kiloston palkitsemisesta saavutettujen tulosten perusteella sekd virheiden syiden poistami-
sesta.

Kolme seikkaa on ainoastaan Crosbylle ominaisia. Ensiksi hédn tukee laatuneuvostojen
perustamista laadun ammattihenkildston sddanndlliseen yhteistyohon. Toiseksi hén painot-
taa nollavirheajattelua ja -ohjelmien toteuttamista. Néiden lisdksi hdn kannattaa erityisesti
laatukustannusten hyviksikdyttod johtamistydkaluna.

Eri laatuasiantuntijoiden ajatukset jakavat laatuajattelun piirisséd tyokseen toimivien mieli-
piteitd voimakkaastikin. On nihtévissd jopa koulukuntapiirteita.

3.2.3 Total quality management -ajattelun sisilto

Téasséd luvussa pohditaan Total quality management (TOM) -ajattelun keskeistd sisdltod.
Tamaén luvun tarkastelu eroaa luvussa 3.2.1 (Total quality management -ajatteluun liittyvét
kasitteet) tehdystd TQM-mairitelmien analysoinnista siten, etti tdssé tarkastellaan laajem-
pia kokonaisuuksia kuin pelkén virkkeen tai parin pituisia méaritelmia.

TQM-kasite on varsin yleisesti kdytdssa eri yhteyksissd, mutta sen tilanne on ldhes identti-
nen laadun kanssa. Mitéén aivan yksiselitteistd méiéritelméé ei ole olemassa. Eri ihmisten
kasitys tdstd tuntuu vaihtelevan. Kano (1996, s. 92) mainitsee, ettd nykyinen TQM-kisite
on kehittynyt yli 40 vuoden ajan. TQM:iin on lisétty uusia asioita, jotka heijastavat kulle-
kin aikakaudelle ominaisia tarpeita. Ishikawa (1985, s. 89) toteaa, ettd TQC on ryhmétoi-
mintaa, eikd sitd voi tehdi pelkéstiddn yksiloind. Se on tiimityoskentelyd. TQC onnistuu,
jos kaikki yhteison jésenet toimitusjohtajasta tuotantolinjalla tydskenteleviin ja myynti-
henkildstdon toimivat yhteistydsséd. Lisdksi Ishikawan (1991, s. 13) mielestd TQC:n ydin
on laadunvarmistus. Shiba et al. (1993, s. 28-29) toteavat, ettei TQM ole abstrakti filoso-
fia. Heiddn mielestéén ei ole olemassa yhtéd oikeata tapaa soveltaa TQM:ia, vaan se tulee
riétéloidd jokaisen yrityksen kulttuuriin ja historiaan. He mainitsevat, ettd TQM-ajattelua
on tarve toteuttaa rinnakkain neljilla tasolla: yksild, tydryhmad, organisaatio sekd alueelli-
nen tai toimiala tai kansallinen.

Gummesson (1993, s. 58) pohtii TQM-ajattelua ja esittdd mielipiteendin sen olevan sillan
kahden erilaisen laatuajattelun, sisdisen tuotantokeskeisen laatujohtamisen ja ulkoisen
markkinointikeskeisen laatujohtamisen vélilld. Ndilld molemmilla laatuajatteluilla on omat
elementtinsd, jotka tdydentdvit hyvin toisiaan.

Martinez-Lorente et al. (1998, s. 385) toteavat vertailtuaan erilaisia TQM-ldhetystymis-
tapoja, ettd vaikka termi TQM on tullut suosituksi 1980-luvun loppupuolella, ovat monet
sen osatekijit muovanneet sen kehitystd aikaisemmin, 1950-luvulta 1970-luvulle. He jat-
kavat, ettd useimmat TQM-késitteen teoreettiset kehitysaskeleet on tehty USA:ssa, kun
taas japanilaiset ovat soveltaneet niitd ensiksi kdytdntoon. Heidén mielestdén puuttuu tdy-
dellinen yksimielisyys siitd, kuinka TQM-ajattelua tulee soveltaa. Esimerkkind he mainit-
sevat laajasti hyvéksytyn henkiloston johtamisen térkeyden tarpeen, minki soveltamisesta



51

on olemassa erilaisia tapoja. Heiddn mukaansa TQM-ajattelun soveltamisessa on eroja eri
maissa, miké johtuu myds kulttuuritekijoistd. He ndkevit kuitenkin kasvavan yhdentymi-
sen eri tasoilla myds kaventavan eroja. Koska organisaatiot poikkeavat aina toisistaan, ei
liian tiukasti médritelty toimintamalli ole jarkevd, vaan kukin soveltaa teoreettisia oppeja
omaan kdytdnnon tilanteeseensa parhaaksi katsomallaan tavalla.

Taulukko 5.  Yhteenveto TQM-ajattelun soveltamisen painopiste-elementeista.

Elementti Shiba Kano Dale Lau & Sil- Gunase-
et al. (1996) et al. Ander- vestro karan
(1993) (1994a) son (1998) et al.
(1998) (1998)
Ylimmiin johdon sitoutuminen X X X X X X
Yhteys yritysstrategiaan X X X X
Leadership X X X X X X
Tuhlauksen ja heikon suoritus- X X
kyvyn eliminointi
Jatkuva parantaminen X X X X X X
Asiakaskeskeisyys X X X X X X
Prosessiajattelu X X X X X X
Toimintojen rajat ylittédva johta- X X
minen
Kaikki toiminnot mukana X X
Toimittajien mukaan ottaminen X X X X b'e
Fakta- ja tilastotiedon kéyttd X X X X X
(tavoitejohtaminen)
Henkiloston osallistuminen X X X X X X
Jokaisen vastuu laadusta X X X X X X
Valmennus ja koulutus X X X X X X
Rohkaisu aloitteellisuuteen X X X X
Hyva tiedonvilitys X X
Laatutekniikoiden ym. kayttd X X X
Systeemiajattelun kayttd X X X
Kehittdmisorganisaatio X X X
Laadunohjaustiimit X X
Organisaatiokulttuurimuutos X X
Yhteiskunnallinen oppiminen X X

Taulukkoon 5 on laadittu yhteenveto TQM-ajattelun soveltamisen painopiste-elementeisté.
Japanilaista ajatusmaailmaa edustavat Shiba et al. (1993, s. 28-30) ja Kano (1996, s. 81-
92). Dale et al. (1994a, s. 10-13) on esimerkki ldnsimaisesta laatuajattelun kasikirjasta.
Kolmannen ryhmén muodostavat tieteelliset artikkelit TQM-késitteen olemuksesta: Lau ja
Anderson (1998, s. 87-91), Silvestro (1998, s. 306-320) ja Gunasekaran et al. (1998, s.
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960-962). Taulukosta on kuitenkin jitetty pois sellaiset elementit, mistd on maininta vain
yhdessa léhteessd. Eri ldhteiden ldhelld toisiaan olevat ajatukset on liséksi yhdistetty ana-
lyysin helpottamiseksi. Néissd on kysymys selkeésti toisiinsa liitettédvistd asioista.

Kaikkien esiin nostamia elementtejd on kaikkiaan kahdeksan: ylimmén johdon sitoutumi-
nen, jatkuva parantaminen, asiakaskeskeisyys, prosessiajattelu, leadership, henkiloston
osallistuminen, jokaisen vastuu laadusta sekd valmennus ja koulutus. Vain yksi maininta
puuttui kahden muun elementin osalta: toimittajien mukaan ottaminen seké fakta- ja tilas-
totiedon kéyttd. Ndiden lisdksi neljdssd ldhteessd nimettiin mukaan yhteys yritysstrategi-
aan ja rohkaisu aloitteellisuuteen. Jiljelle jddneissd elementeissd hajonta oli jo suurempi.
Mainitsemisen arvoista on kuitenkin se, ettd ainoastaan japanilaiset ldhteet nimesivét seu-
raavat kaksi elementti: laadunohjaustiimit ja yhteiskunnallinen oppiminen.

33 Laadun kehittimisen johtaminen

Tésséd luvussa tarkastellaan, mité erityispiirteitd laadun kehittdminen tuo yritysjohdon toi-
mintaan. Sen lisdksi pohditaan laadun kehittimisen suhdetta strategiseen suunnitteluun ja
toisaalta strategisen tason laatuasioita. Lopuksi kisitellddn laadun kehittdmisen organi-
sointiin liittyvid seikkoja.

3.3.1 Laadun kehittiminen ja yritysjohto

Yritysjohto on keskeisessé roolissa laadun kehittdmisessd. Sen todellinen sitoutuminen on
monessa suhteessa edellytys sille, ettd kehitysprosessi saadaan alkuun ja pidettyé liikkeel-
14. Jotta johtajat voisivat olla tukemassa tdtd prosessia, on heidén itse ensin perehdyttava
asiaan kouluttautumalla, lukemalla tai muulla keinoin. Harrington (1995, s. 194) vertaa
johdon ja tyontekijoiden suoritustasoa. Hin toteaa, ettd hyvén tyontekijén virheet mitataan
miljoonasosien tasolla, kun taas useimpien johtajien suorituskykyd mitataan sadasosien
virhetasolla.

Kaikkein tehokkaimmin asioiden merkitys korostuu alaisille, kun johto on itse julkisesti
kertomassa, miten yritysti kehitetdén sen sijaan, ettd tima tehtidva annettaisiin laatupéélli-
kolle tai ulkopuoliselle konsultille. Yritysjohdon rooliin kehityksen edistdmiseksi kuuluu
olennaisena osana myds toimiminen esimerkkind. Toisaalta varsinkin keski- ja tyonjoh-
toon kuuluvilla voi olla vaikeuksia luopua vallasta, joka heilld perinteisesti on ollut. Laa-
dun kehittdmiseen liittyy olennaisesti henkiloston kaikenlaisten resurssien tehokas hyvak-
sikdyttdminen, mika edellyttdd vallan ja vastuu jakamista johdolta alaspain.

Seghezzin (1995, s. 42-43) mielesti johdon on kehitettivé visiot ja muotoiltava yrityksen
laatupolitiikka missiona, joka asetetaan strategioiden, liiketoimintayksikdiden ja funktio-
naalisten osastojen suunnittelun siséén. Seghezzi toteaa, ettd johdon on kehitettiva ja saa-
tettava organisaation kayttoon kdsitteet, jotka siséltivit rakenteet, jarjestelmét, menetelmait
ja henkildston. Hén lisdd, ettd laatu tulee sisdllyttdd strategiseen suunnitteluun. Johdon pi-
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tdd sopia laatusuunnitelmista, mitd varten on otettava kdytt6on tarvittavat mittarit. Seg-
hezzi mainitsee, ettd yritysjohdon on huolehdittava, ettd kehitetddn kunnolliset laadunhal-
lintajérjestelmét ja ylldpidetddn niitd jatkuvasti. Hén jatkaa, ettd leadershipin puitteissa on
kehitettdva ja otettava kayttoon laadun edistdmiskédytdnnot sisdltden laadun parannusoh-
jelman.

Juranin (1999b, s. 5.67-5.68) mukaan laadun parantamisen piirisséd on olemassa rooleja,
joita ylimmat johtajat eivét voi delegoida hankkeen epdonnistumatta. Ensinnikin johdon
osallistuminen laatuneuvoston toimintaan on elintdrkedd. Néin se ilmaisee my0s asioiden
tarkeyden muulle organisaatiolle. Toiseksi johdon tulee hankkia laadun johtamiseen liitty-
vdd koulutusta ja vierailla myds menestyvissi yrityksissd. Edelleen johdon tulee hyviksya
laatuvisio ja -politiikka julkaistavaksi. Johdon tiytyy Juranin mukaan hyvaksya tirkeim-
mdt laatutavoitteet. Liiketoimintasuunnitelmaan siséltyvét laatutavoitteet tdytyy valjastaa
alemmille tasoille, jotta tunnistetaan kehitystd vaativat tyot ja tarvittavat resurssit. Myos
Juran korostaa infrastruktuurin muodostamista. Se siséltda projektichdotustavat sekd pro-
jektin valmistelu- ja toteutustavat.

Juranin mielestd suurin puute ylimmén johdon henkilokohtaisessa osallistumisessa on ollut
sdannollisten laadun parannukseen liittyvien edistyksen katselmusten laiminlyonti. Johdon
pitéisi lisdksi osallistua ndkyvisti erilaisiin juhlallisiin seremonioihin. Myds vanhat tulos-
palkkiojdrjestelmdt kaipaavat johdon panosta uudistamisessa. Perinteisiin tavoitteisiin pe-
rustuvista jirjestelmistd tulisi siirtyd laadun parantamista painottaviin perusteisiin. Johdon
tulisi toimia projektitiimeissd, mikd perustuu esikuvan ja vakuuttavuuden antamiseen toi-
minnalle. Koska laadun kehittdmiseen liittyy muutos, tulisi johdon kohdata tyontekijéiden
pelot.

Harrington (1999, s. 6) toteaa, ettd avain menestykselliseen johtamiseen on yksinkertai-
nen: se on palaamista takaisin perusasioihin, jotka monissa paikoissa on unohdettu. Hénen
mainitsemansa asiat eivét tietenkdin koske pelkéstidén laatujohtamista. N4itd asioita ovat
mm.:

o tyontekijoiden kohteleminen kuten itse haluaisi itsedéin kohdeltavan

e oleminen positiivisen tyOetiikan osalta esimerkkini

e e¢pdonnistuneiden rohkaiseminen ja menestyneiden kiittiminen

o henkilokohtaisten suoritusten rehellinen arviointi

o cpamiellyttdvien tilanteiden nopea késittely

o ystivillisyys ja hymyileminen

Laatuajattelu tuo yritysjohdon toimintaan lisdelementtejd. Ndmai pitdisi kuitenkin ymmér-
tdd olennaisesti normaaliin paivittdiseen toimintaan liittyviksi. Onnistunut toteutus vaatii
kuitenkin sen, ettd yritysjohto tunnistaa tehtdvét, jotka sen on ehdottomasti itse hoidettava,
ja toisaalta tehtévit, mitka tulisi taas delegoida henkilostolle.
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3.3.2 Laadun kehittiminen ja strateginen suunnittelu

Vallalle on noussut ajatus, ettd laatujohtaminen ei ole irrallaan yrityksen muusta johtami-
sesta, vaan sen pitid siséltyd kaikkeen tekemiseen kaikilla tasoilla. Seghezzi (1995, s. 43)
korostaa, ettd laatujohtaminen tulee integroida osaksi yleistd johtamista kdyttdmalla koko
organisaation menetelmid, jérjestelmié ja henkilostod. My0Os laatumittarit tulee sisdllyttéa
raportointijarjestelméén. Samoin Silén (1997, s. 14) painottaakin, etti hyvin johdetussa
yrityksessé laatu ei ole irrallinen késite tai toiminto, vaan johto ottaa laadun systemaatti-
sesti huomioon kaikessa toiminnassaan.

Ei siis tehdé erikseen “laatuasioita” ja erikseen varsinaista tyotd, vaan laadun pitéisi kuu-
lua yhtend luonnollisena osana myds yrityksen johtamiseen ja kehittdmiseen strategisella
tasolla. Laatuajatteluun liittyvét asiat ovat mukana, kun ylin johto asettaa organisaatiolle
suuntaa vision, toiminta-ajatuksen, arvojen, strategisen painopisteen ja Kriittisten menes-
tystekijoiden avulla. Johdon tehtéviin kuuluu myo6s liiketoiminnan pédéméérien ja suoritus-
kykytavoitteiden maarittiminen.

Juran (1992, s. 30-33) nostaa esille yleiset, kaikki organisaatioita koskevat strategiset laa-
tutavoitteet. Hin nikee ndiden perustana organisaation vision tulevaisuudestaan ja politii-
kat. Juranin mukaan strategisten laatutavoitteiden hyotynd on, ettd epdméérdinen visio
muutetaan kadytintoon ja ylin johto saavuttaa yksimielisyyden. Kun tavoitteet ovat osa
yrityssuunnittelua, pystytddn niiden tarvitsemat resurssit helpommin turvaamaan. Kun ta-
voitteisiin liittyy vield palkitsemisjérjestelmé, niin ne kyetdan helpommin saavuttamaan.
Visiosta tulisi johtaa seuraavien osa-alueiden strategiset laatutavoitteet: (1) tuotteiden suo-
rituskyky, (2) kilpailullinen suorituskyky, (3) laadun parannus, (4) laadun puutekustannuk-
set ja (5) paédprosessien suorituskyvyn parantaminen.

Contin (1993, s. 20-21) mielesté yrityksissd tulisi olla monentasoisia laatutavoitteita. En-
sinndkin tulee olla pitkéntdhtdimen suunnitelma useamman vuoden padhén. Téssd suunni-
telmassa on yritystason tavoitteita. Toisaalta vuoden pédéhin tulee asettaa konkreettisempia
yritystason tavoitteita. Néiden liséksi tarvitaan ruohonjuuritason tavoitteita yksildllisille
parannusaloitteille.

Juran (1995, s. 648-649) mainitsee, ettd ylimpien johtajien hyviksyessd tarpeen nostaa
laadun tdrkeyttd he torméavit kysymykseen, kuinka sen voi tehdé tehokkaasti. Juran jat-
kaa, ettd useimmat ylimmét johtajat pyrkivét vilttdmédn laadunhallinnan organisointia
puoliautonomiseksi toiminnoksi. Sen sijaan, he péattavit tehdd laadunhallinnasta osan lii-
ketoiminnan hallintaa. Juran nostaa tdhén tarkoitukseen esille strateginen laatusuunnittelu
-késitteen, mikd muistuttaa ldheisesti pitkdan kaytosséd ollutta taloudellisen ohjauksen I4-
hestymistapaa. Laatuun sovellettaessa sithen kuuluu viisi seikkaa. Ensiksi, liiketoiminta-
suunnitelma laajennetaan siséltdméén tavoitteet laadulle. Seuraavaksi tavoitteita asemoi-
daan alemmille tasoille, jotta voidaan méiéritelld tarvittavat resurssit ja sopia tarvittavista
toimenpiteistd sekd niiden vastuista. Kolmanneksi tarvitsee kehittdd mittarit, jotka mah-
dollistavat edistymisen arvioinnin suhteessa tavoitteisiin. Neljdnneksi johdon, siséltien
myos ylimmadt johtajat, tulee pitdd laatukatselmuksia sddnndllisesti. Viimeisend seikkana
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Juran lausuu palkitsemisjérjestelmén péivittdmisen, jotta saadaan tarkoituksenmukainen
paino laatutavoitteiden saavuttamiselle.

Sandholm (1999, s. 442-444) esittdd ndkemyksendén, ettd tehokas strateginen laatusuun-
nitelma pitdéd sisdllddn neljd komponenttia. Ylimmén johdon sitoutuminen johtaa laadun
mukaan ottamiseen missioon, visioon. Niistd johdetaan laatupolitiikka sekd méérilliset
tavoitteet. Ylimmain johdon todellisen sitoutumisen jéilkeen strategisessa laatusuunnittelus-
sa toteutetaan kulttuurimuutos erilaisia parannusprojekteja ja kehitetddn jérjestelméllistd
toimintaa. Kulttuurimuutos toteutetaan Sandholmin mukaan eritasoisella ryhmétyolla ja
valmennuksella. Parannusprojektit nousevat esiin hyvin monenlaisten osatekijéiden, mm.
asiakkaiden ja henkildston asenteiden sekd prosessianalyysien kautta. Jarjestelméldhesty-
mistavasta Sandholm toteaa, ettd ISO 9000 voi tarjota opastusta sithen, mutta kunkin yk-
sittdisen yrityksen tdytyy itse 10ytdd parhaat jarjestelmillisen menetelmét vastaamaan omia
tarpeitaan.

Anttila (1999c, s. 354) nostaa esiin neljd tasoa, missd laatujohtamisen integraatio muihin
yrityksen johtamisen 1dhestymistapoihin tapahtuu. Ensinnékin normatiivisella tasolla (yri-
tys) luodaan yleiset periaatteet, tavoitteet, jactut tyovélineet ja laatua koskevat kdytannot.
Tamén jilkeen strategisella tasolla (tulosyksikkd) integroidaan paitdksenteko ja mittaami-
nen koskien kokonaista liiketoiminta-aluetta. Seuraavaksi operatiivisella tasolla (yksittdi-
set litketoimintaprosessit) liitetddn toimintaan péivittdistd johtamista ja tuotteita koskeva
paitoksenteko ja mittaaminen. Viimeiseksi inhimilliselld tasolla (ihmiset ja tiimi) kunkin
henkilokohtainen osuus liitetdéin péivittdiseen toimintaan.

Johnson (1993, s. 30) kuvaa politiikkoja vastaaviksi kuin sdénnot, joilla evéstetién tyonte-
kijoitd haluttuun suuntaan. Hén jatkaa, ettd pédinvastoin kuin sddnnot, politiikat tarjoavat
rajat, joiden sisélld tyOntekijéat voivat tehdéd pddtoksid. Ne antavat tyontekijoille jonkin ta-
soista pddtosvaltaa asioissa, misté ei ole sddntdjd. Johnson lisdd, ettd kaikki politiikat eivit
ole kirjallisia. Han nédkee tdssd sekéd hyvié ettd huonoja puolia olosuhteista riippuen. Joh-
tajat voivat halutessaan soveltaa kirjoittamattomia politiikkoja oman etunsa mukaisesti.
Joskus kirjalliset politiikat voidaan korvata suusanallisilla politiikoilla tai hyvéksyé toi-
senlaisia toimintatapoja. Johnsonin mielestd peukalosdantoné on, ettd politiikkojen tulisi
olla kirjallisia ja kuvata parasta tapaa tehdd asiat. Niitd tulisi seurata asetettujen rajojen
puitteissa, mutta tarvittaessa niitd pitdisi myOs muuttaa. Laatupolitiikka sisdltdd usein
my0s suunnitelmia aikomuksista ja vastuut.

On olemassa tapauksia, missd laatupolitiikkaan liittyy “vadrinkdytoksid”. Laadun kehitys-
tddn aloitteleva organisaatio on voinut todeta, ettd esimerkiksi laadunhallintajérjestelméa
vaatii laatupolitiikan olemassaoloa. Téllainen on hankittu toiselta organisaatiolta tai jostain
oppaasta pelkéstiddn organisaation nimed muuttamalla. Ajatuksena on kuitenkin, ettd laa-
tupolitiikka laaditaan syvillisen harkinnan lopputuloksena.

Oakland (1997, s. 25-26) esittdd muutamia tehtdvid, jotka vaaditaan ylimméltd johdolta
laatupolitiikkaan laadittaessa. Ensiksikin tulee muodostaa “organisaatio” laatua varten.
Toiseksi on tunnistettava asiakkaiden tarpeet ja médritettdvd, kuinka organisaatio kykenee
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vastaamaan ndihin tarpeisiin taloudellisesti. Sitten johdon on varmistettava, ettd ostetut
materiaalit ja palvelut luotettavasti vastaavat vaadittuja suorituskyky- ja tehokkuusstan-
dardeja. Johdon pitdd myos keskittyd ennemmin ennaltachkdisyyn kuin korjaavien toi-
menpiteiden filosofiaan. Johdon on huolehdittava itsensé ja koko henkildston kouluttami-
sesta ja valmentamisesta laadun parannukseen. Viimeisend johdon tehtivdnd Oakland
mainitsee kehitystd ylldpitdvien laadunhallintajirjestelmien tarkistamisen. Sohal ja Ter-
ziovski (2000, s. 163) arvostelevat yritysjohtajia liian lyhytnékoisestd toiminnasta. Tama
heijastuu siind, ettd nidma pyrkivit 16ytdmiin pikaratkaisuja, ja vaihtavat helposti uusiin
muutosohjelmiin, jos edellinen ei anna nopeasti tuloksia.

Laatuajattelun toimintansa perustaksi valinneissa organisaatiossa timin vaatimat asiat pi-
tédisi integroida siis muihin olemassa oleviin toimintatapoihin, niin pdivittiisissd tapahtu-
missa kuin pitkén tdhtdyksen suunnittelussa. Perinteiseen strategiseen suunnitteluproses-
siin liittyviin asioihin linkittyen laatustrategia nostaa esiin laatuajattelun kannalta keskeisid
asioita kdyttden mm. laatupolitiikkaa vélineend, milld organisaatiolle ndytetddn etenemis-
suunta.

3.3.3 Laadun kehittimisen organisaatio

Laadun kehityksen yhteydessd voi tulla ajankohtaiseksi myds yrityksen koko organisaa-
tiorakenteen muuttaminen paremmin kehitysti palvelemaan. Uusia mahdollisuuksia luovat
mm. horisontaalinen ns. prosessiorganisaatio, hajautettu organisaatio tai verkosto-organi-
saatio. Téssa pitdydytdédn tarkastelemaan kuitenkin 1dhinnd laadun kehittdmiseen liittyvad
organisaatiota ja siihen liittyvid tehtdvéikuvia.

Juranin (1999b, s. 5.17-5.19) mielestd laadun parantamisprosessiin olennaisena osana
kuuluu laatujohtoryhmdn tms. perustaminen. Elimen keskeisin velvollisuus on lanseerata,
koordinoida ja institutionaalistaa jatkuva laadun parantaminen. Elimen jédsenyys liittyy
vanhempien johtajien asemaan. Usein ylin johtoryhmi muodostaa myds laatuneuvoston.
Juran mukaan kokemus on osoittanut, ettd laatujohtoryhmit ovat tehokkaimmillaan, kun
ylimmiit johtajat ovat henkilokohtaisesti niiden vetdjini ja jdsenind. Suurissa yhtidisséd on
yleistd perustaa laatujohtoryhmé niin divisioona- kuin yritystasolle. Lisdksi voidaan pe-
rustaa paikallisia laatujohtoryhmid. Kun on muodostettu useampia ryhmié, linkitetdén ne
toisiinsa. Télloin ylempien laatujohtoryhmien jésenet toimivat alempien vetdjind. Juran
liséd, ettd kokemus néyttdd, ettd laaturyhmien miehittdminen vain alemman tason johtajilla
johtaa tehottomuuteen. TAma viestittdd Juranin mielestd, ettd laadun parannus ei ole tirke-
44 ylimmén johdon mielestd. Kdytdnnossa voidaan siis sanoa, etti organisaation suhtautu-
minen laatuasioihin nékyy laatuneuvoston kokoonpanosta. Jos sen jésenet eivit ole ase-
massa, missd on todellista pddtdsvaltaa, on sen rooli ndennéinen.

Laadun organisoinnissa yrityksessid on kdytossd erilaisia malleja. Joissain yrityksissd voi
olla useita ihmisid kisittdvd laatuosasto, jolla laatuasiat on pitkélti ”delegoitu”. Tama
edustaa melko vanhakantaista, kypsyméitontd nidkemysti. Tosin yrityksen toimialasta riip-
puen laatuosasto voi pitdd siséllddn esimerkiksi laboratorion tms., joka seuraa tuotantotoi-
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mintaa tutkimalla erilaisia ndytteitd. On liséksi paljon yrityksié, joissa on esikunta-asemas-
sa oleva laatupdillikko tms. ja hinelld on muutama alainen. Heidén tehtdvéndin on auttaa
eri toimintoja ylldpitdméén ja kehittimiin laatua. Tehtidva vastaa sisdistd asiantuntijakon-
sulttia. Laatuvastuut voi myo0s olla jaetut eri toimintojen alaisuuteen.

Sarazen (1987, s. 31-32) korostaa, ettd laatuammattilaisten pitdd ohjata kehitystd kohtia
asiakasinnostusta tulemalle muutosagenteiksi, konsulteiksi ja business partnereiksi. Hyva-
né business partnerina laatuammattilaisen tulisi hinen mukaansa hallita seuraavat taidot:
(1) rehellisyys ja luottamus, (2) toisten kuuntelu, (3) alaisten johtaminen, (4) kommuni-
kointi, (5) yhteistyd ja (6) innovatiivisuus. Sarazen toteaa, ettd on olemassa kahdenlaisia
laatuammattilaisia. Ensiksi niitd, jotka istuvat surkutellen kaikkia syitd, mikseivit muut
kuuntele heitd. Toiseksi niitd, jotka vaikuttavat liiketoimintaan selvisti lisidmailld arvoa.
Tama arvonlisdys tapahtuu seuraavasti:
e luomalla visioita ja auttamalla muita saavuttamaan omansa
o osallistumalla pitkéntdhtdimen suunnitelmien kehittdimiseen varmistaen, ettd
laatu kuuluu osana noihin suunnitelmiin
o valistamalla liitetoimintaa laatukésitteiden arvosta ja valmentamalla ihmisid
laatu- ja ongelmanratkaisutekniikoissa
e avustamalla ja motivoimalla muita em. uusien tekniikoiden hyviksikaytossé
o rohkaisemalla business partnership -ajattelun kehittdmisessé, jotta voidaan ra-
kentaa valtuuttamisen ja luottamuksen ympéristd

Johnson (1993, s. 170) toteaa, ettei laatupééllikkéa aina nimiteté erikseen, vaan esimerkik-
si tehtaanjohtaja tai toimipisteen vetdja vastaa laatupdillikon vastuista joko osana normaa-
leja tyoOtehtdvid tai lisdvelvollisuutena. Ndin tapahtuu varsinkin pienemmissd organisaati-
oissa. Nykyhetken trendi on eri asioiden ulkoistaminen. On olemassa esimerkkejd myds
siitd, ettd laatupddllikon tehtdvit on ulkoistettu. Tdmaé ei kuitenkaan tunnu jirkevélta rat-
kaisulta, jos organisaation sisélle ei jad ketdédn, joka selvdsti vastaa laatujohtamisen koor-
dinoinnista. Tallainen ulkoistaminen antaa organisaatiosta varsin kypsyméttomén kuvan.

Sohal ja Terziovski (2000, s. 163) kertovat kyselytutkimuksiensa tuloksina, ettd organisa-
torinen suorituskyky kérsii, jos vastuu laadusta osoitetaan erikoistuneelle laatuosastolle.
Vastuu pitdd siis heiddn mukaansa olla toiminnasta vastaavalla ja laatuorganisaation tehté-
vi on antaa siihen tukea.

Laadun kehittdminen tarvitsee siis onnistuakseen organisaation. Ylimmén johdon toimi-
minen jatkuvasti mukana keskeisimpien laatuasioiden késittelyssd on olennaista. Organi-
saation tilanne (toimiala, koko, toimipaikat) itsessddn miédrda, millaista muuta yhteistoi-
mintaa tarvitaan. Laadun kehittdmisen tukemiseen tarvitaan vastuuhenkild, jolla kuitenkin
voi olla muitakin tehtivid péivittdisessd toiminnassa. Vastuuhenkilon liséksi voi laadun
kehittimisen tukeminen vaatia muutakin henkilostod, mutta suurten, erillisten laatuosas-
tojen ajan tulisi olla jo ohi.



58

34 Muita laadun kehittimiseen vaikuttavia asioista

Téssé luvussa tarkastellaan muita keskeisesti laadun kehittdmiseen vaikuttavia asioita. En-
simmadiseksi pohditaan laadun kehittdmisen alulle laukaisseita motiiveja. Tamén jilkeen
tutkitaan, millaisia ongelmia laadun kehittdmisessad kohdataan. Lopuksi selvitetddn organi-
saatiokulttuurin ja yrityskoon vaikutuksia.

3.4.1 Laadun kehittimisen motiivit

Lénsimaiseen yritystoimintaan liittyy olennaisesti yrityksen taloudellisen menestyksen
maksimointi. Varsinkin USA:ssa korostetaan yrityksen omistajien varallisuuden kasvatta-
mista. Tédstd on myds erilaisia huonoja esimerkkejé, jolloin on pyritty optimoimaan tuot-
toja liian lyhyella tdhtdimelld. Kuitenkin myds laadun kehittimisen taustalla on perimmaéi-
send yrityksen menestyksen parantaminen. Kehitystyotd tehddén ottaen huomioon talou-
delliset realiteetit.

Williams et al. (1989, s. 81) mainitsevat muutosta kiihdyttaviksi tapauksiksi mm: talou-
dellisen kriisin, rappeutuvan markkinaosuuden, muutoksen asiakkaiden odotuksissa, sidos-
ryhmien intervention, kilpailijoiden aloitteet, lainsdddanndn muutokset ja ldhestyvian yk-
sityistdmisen. Néissé tilanteissa koko organisaatiolle on helppo perustella kehityksen tar-
peellisuus.

Yksi keskeisimpid syitd laadun kehittdmisen aloittamiseen on yrityksen taloudellinen krii-
si. Se on my0s hedelmaéllinen tilanne, joka olisi ndhtévd haasteena. Kriittisimmilldén on
kysymys yrityksen eldmaistd ja kuolemasta. Monet yritykset ovat voineet joutua nopeasti-
kin muuttuneeseen kilpailutilanteeseen. Kun esimerkiksi kilpailullisia monopoleja on pu-
rettu, suojattujen organisaatioiden on ryhdyttéva kehittdiméain toimintaansa, jotta ne pysyi-
siviat markkinoilla. Klassisimpia esimerkkejd tdstd on kopiokonevalmistaja Xerox, joka
pystyi pitkddn lymyilemdén patenttiensa suojassa. Kun kilpailu vapautui, niin kilpailija
Canon toi markkinoille laitteita, joiden myyntihinta oli alhaisempi kuin Xeroxin valmis-
tuskustannukset. Jotain oli tehtdvd. Xerox néki tilanteen mahdollisuutena ja siksi se on
nykyisin yksi maailman johtavista yrityksistd laadun saralla.

Organisaation taloudellinen tilanne vaikuttaa kehitystoimintaan usealla tavalla. Heikossa
asemassa olevassa organisaatiossa on vihemmin taloudellisia resursseja kehitystoimin-
taan. Toisaalta heikentynyt taloudellinen tilanne voi kriisin kautta herdttdé niin yritysjoh-
don kuin muunkin henkildston tajuamaan, ettd toiminnassa tarvitaan muutoksia. Useimmat
ovat valmiita panostamaan muutokseen, jotta tydpaikka voitaisiin turvata. Asetelma voi
olla se, ettd nyt joko taistellaan olemassaolosta yhdessé tai sitten organisaation tarina on
loppu. Tésséd suhteessa taloudellinen kriisi voi olla hedelméllinen tilanne aikaansaada to-
dellista laadun kehittdmista.

Kun yrityksen talous on hyvéssd kunnossa, on taloudellisia resursseja aloittaa isojakin ke-
hityshankkeita. Toisaalta télldin voi nousta esille kysymys, miksi laatua ja toimintaa pitdisi
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kehittdd edelleen, kun menee jo niin hyvin. Hyvissd taloudellisessa tilanteessa voi olla
vaikea motivoida niin yritysjohtoa kuin henkildstod voimakkaisiin edistysaskeliin, ellei se
ole sitoutunut jatkuvan parantamisen malliin. Ei yksinkertaisesti ndhdd mitéén pakkoa ke-
hittdd organisaatiota ja sen toimintaa. Uskotaan, ettd kilpailijoille pérjdtdan jatkossakin
vanhoin eviin ja asiakkaat pysyvét tyytyvédisind. Hyvé tilanne voi pahimmillaan lamauttaa
koko organisaation jatkokehittdmisen.

Lascelles ja Dale (Dale 1991, s. 125'%) ovat tutkineet TQM-ajattelun aloittamiseen johta-
neita motivaatiotekijoita brittildisissa yrityksissi. Yli puolet vastaajista nimeédd organisaa-
tion siséltd nousevana motiivina tarpeen alentaa kustannuksia, parantaa kannattavuutta tai
parantaa suorituskykyé. Tédssd yhteydessd voidaan kdyttdd nimitystd oma kehityshalu. Ta-
mi motiivin taustalla voivat olla taloudelliset paineet tai toisaalta jatkuvan parantamisen
ajattelun mukainen toiminta. Lascelles ja Dale kertovat myds muista tutkimustuloksina
saaduista lisdmotivaatiotekijoistd. Organisaation ulkopuolelta tulevana lisépaineena he
nostavat esille erilaiset sddnnoksistd tulevat vaatimukset. Osa ndistd voi olla niin kriittisia,
ettd koko toiminta on lopetettava, ellei niihin reagoida. Lihinné organisaation siséltd esiin
kohoavia motiiveja on useita. Yrityksessd on voitu aloittaa tiimitoiminnan rakentaminen ja
on samalla havaittu, ettd sen onnistumisessa tarvitaan muitakin TQM-elementtejd. Emo-
yhtion suunnasta on voinut tulla jopa méardyksid TQM-toiminnan aloittamisesta. Moni-
kansallisissa konserneissa on TQM-ajattelusta haettu keinoa yhtendistdd useista kansalli-
sista kulttuureista koostuva organisaatio yhden yrityksen kulttuurin mukaiseksi.

Silén (1995, s. 63) mainitsee lisdksi muutoksen kannalta otollisina olosuhteina mm. orga-
nisaation kehityksen alkuvaiheet, henkildiden vaihtumisen organisaation ylimmaissé joh-
dossa, teknologisen ldpimurron ja fuusioitumisen toiseen yritykseen.

Yleisimpien motiivien joukossa on myds organisaation ulkopuolelta nousseita paineita
joko asiakkaiden tai kilpailijoiden suunnasta. Ndiden kanssa yhtd yleisiksi motivaattoriksi
nousee myos ylimmén johdon saama kipind laadun kehittdmiseen. Asiakkaiden eriasteiset
vaatimukset ovat nousseet erityisesti esille ISO 9000 -sertifioinnin yhteydessd (mm. Ter-
ziovski et al. 1997, s. 2). Varsinkin Brittein saarilla julkisen vallan hankintapolitiikka on
pakottanut yritykset hankkimaan sertifikaatin. Muiden motiivien merkitys on Lascellesin
ja Dalen tutkimuksen valossa hyvin pieni. Monet niistd liittyvit erityiseen tilanteeseen,
miki organisaatiossa vallitsee. Kun organisaatiossa on ollut mahdollista kokeilla uudessa
toimipisteessd laboratorionomaisesti uusia aatteita, on néité tilanteita myds hyodynnetty.
Talloin toimintaa on voitu suunnitella ja toteuttaa ilman vanhoja rasitteita ja muutospai-
neita.

Sohal ja Terziovski (2000, s. 160) kertovat havaintona tutkimuksistaan, ettd TQM saavutti
suosiota suorituskyvyn parannuskeinona Australiassa 1990-luvun alun laman aikana. La-
man jilkeen TQM-ajattelun, samoin kuin myds tilastollisen laadunohjauksen ja laatupiiri-
en, suosio on kuitenkin vihentynyt. He arvioivat, ettd kasvanut painotus ISO 9000 -sertifi-

'8 Alkuperiinen lahde: Lascelles, D. M. & Dale, B. G. 1989. Quality improvement: what is the motiva-

tion? Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, 203 (B1), s. 43-50.
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kaatin hankkimiseen, voi olla yksi tdtd kehitystd selittdva tekijd. He eivat kuitenkaan pida
sitd toivottavana kehityksena.

Koska ISO 9000 -laadunhallintajérjestelmét ovat alunperin olleet monissa organisaatioissa
lahtolaukaus laadun kehittimisessd, on syytd tarkastella erityisesti niitd alulle panneita
voimia. Ott (1995, s. 187) kertoo tutkimuksesta, missé kysyttiin tirkeinta syytd ISO 9000 -
sertifikaatin hankkimiselle. Tulokset olivat seuraavat:

e asiakkaiden vaatimukset / odotukset 27,4 %

o laatuhyodyt 21,8 %
e markkinaetu 15,6 %
e EU-sdannokset 9,0 %
e konsernijohdon toimeksianto 8,9 %
e o0sa laajempaa strategiaa 8,9 %

Hongkongilaisyritykset ilmoittivat Leen (1998, s. 164-165) tutkimuksessa yleisimmaéksi
ISO 9000 -sertifioitumisen syistd halun kayttda standardia johtamisjérjestelmén parantami-
seen. Toiseksi yleisin syy oli sertifikaatin tarve liiketoiminnassa pysymiseksi ja kolmante-
na asiakkaiden vaatimukset. Teollisuudessa ja palvelualoilla erot em. syiden valilla olivat
selvit, mutta rakennusalalla (sisdltden myds suunnittelun) edelld lueteltujen syiden jérjes-
tys kdantyi tdysin pdinvastaiseksi: asiakasvaatimukset olivat tirkein syy.

Erkkild-Lehto et al. (1999, s. 188) havaitsevat ISO 9000 -sertifioitujen suomalaisyritysten
keskuudessa tehdyn kyselytutkimuksen perusteella, ettd 86 prosenttia ndistd véitti aloitta-
neensa laadunhallintajirjestelmin kehittdmisen sisdisistd tarpeista. Vain 10 prosentilla
aloitusmotiivi johtui asiakkaiden esittdmistd vaatimuksista.

Useat erilaiset tekijdt ovat motivoineet yrityksid TQM-ajattelun piiriin. Jarkevimmilté
tuntuvat sisdisesti havaitut kehitystarpeet, mutta tietenkin myds ulkopuolelta tullut drsyke
voi johtaa pidemmalld ajalla my0s hyvin positiivisiin vaikutuksiin. Tutkimustuloksia eri-
laisten aloitusmotiivien myohemmasta tuloksellisuudesta ei kuitenkaan juuri ole olemassa.

3.4.2 Laadun kehittimiseen liittyvit ongelmat

Laadun kehittdmiseen liittyy eri vaiheissa hyvin monenlaisia ongelmia. Norman (1984, s.
153-154) havaitsee muutamia tavallisia syitd, miksi laadun johtamisessa on epdonnistuttu.
Ensinnidkin ylimméltd johdolta puuttuu mielenkiinto. Hinen mukaansa johdon esimerkkié
ja ndkyvdd osallistumista asian edistdmiseen tarvitaan. Toiseksi laatu on sysitty erikois-
henkiloston huoleksi. Pddasiallinen vastuu laadusta ja laadunvalvonnasta pitéisi olla ope-
ratiivisilla yksikoilld. Kolmanneksi Norman nostaa esille ylempien tasojen mielenkiinnon
puutteen paikallisiin laadunparannusprosesseihin. Esimerkiksi laatupiirit eivét sdily hen-
gissd, jos puuttuu koneisto, joka ottaa vastaan ja késittelee vakavasti tyoryhmilté tulevat
ajatukset ja ehdotukset. Neljanneksi puuttuu kyky pitkdjénteiseen tyoskentelyyn seki vaa-
timus laadun parantamis- ja sdilyttdmismekanismien jarjestelmallisestd vakiinnuttamisesta.
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Saraph et al. (1989, s. 816-818) ovat tutkineet kirjallisuuden pohjalta eri kirjoittajien mai-
nitsemia laatujohtamisen kriittisid tekijoitd. He pystyivdt erottamaan kahdeksan tekijéa,
joita he testasivat yritysaineistolla. Tilastollisen analyysin perusteella he saivat todistettua
erottamansa Kkriittiset tekijdt reliaabeleiksi ja valideiksi. Nama tekijat olivat: (1) johdon
henkildjohtamistaidon ja laatupolitiikan rooli, (2) laatuosaston rooli, (3) valmennus, (4)
tuotteiden ja palveluiden suunnittelu, (5) toimittajien laadunhallinta, (6) prosessijohtami-
nen, (7) laatutiedot ja raportointi seké (8) henkildstdsuhteet.

Creech (1995, s. 8) jakaa kokemustensa perusteella yritysjohtajat neljdén yleiseen ryh-
méén. Ensimmadiseen ryhméén kuuluvat johtajat, jotka eivdt ole kiinnostuneita luotaamaan
muutosta. He eivét nde mitéédn syytd sille omassa tilanteessaan. Toisen ryhmédn muodosta-
vat ne, jotka ovat kiinnostuneita, mutta ymmdllddn siitd, mitd muutos tarkoittaa, ja kuinka
he pystyisivét saamaan sen toimimaan. Kolmanneksi on niitd, jotka ovat omaksuneet jon-
kin laatujohtamisen muodon, mutta ovat soveltaneet vain palasia asiaan liittyvid periaat-
teita johonkin osaan organisaatiotaan. Creech arvioi néité olleet vuonna 1995 noin kolmas-
osa amerikkalaisista yrityksistd. Neljds ryhma rakentuu kourallisesta amerikkalaisyrityksid
(noin 2 % tai vihemmén), mitkd tdydellisesti ymmdrtdvdt uudet periaatteet ja ymmartévit,
ettd niiden soveltaminen vaatii koko johtamisjérjestelmén mukanaolon, eikd vain osaa sii-
ta.

Ahire et al. (1996a, s. 43) 10ysivit tutkimustuloksenaan, ettd henkildstoresurssien johtami-
sen rooli on kriittinen ylivoimaisen lopputuotteen laadun aikaansaamisessa. TyoOntekijoi-
den valtuuttaminen, valmentaminen ja osallistuminen korreloivat voimakkaasti muiden
laatuun liittyvien tekijoiden seké toistensa kanssa.

Tuominen (1997, s. 15-21) nimedd mielestdén kolme tirkeintd syytd kehitysohjelmien
epdonnistumiseen: (1) puutteellinen kokonaiskuva, (2) kehittdmistaidot puuttuvat ja (3)
muutosta ei osata johtaa. Tuominen jatkaa, ettd puutteellinen kokonaiskuva johtuu siité,
ettd ymmarretddn vain yksi osa-alue, muttei toista. Kehittdmistaitojen puuttumisesta hén
toteaa, ettd kun sanotaan “minulla ei ole siihen aikaa”, niin itse asiassa ei tiedetd, mitd
pitdisi tehdd. Yhteensd tehddén sitd, mitd osataan ja osaamattomuutta selitetddn ajanpuut-
teella. Ei ole aikaa oppia. Lisdksi Tuominen mainitsee, ettei muutosta voida johtaa sa-
moilla menetelmilld kuin péivittdistd liiketoimintaa. Monet muutoksista eivét ole delegoi-
tavissa. Lisdksi eri muutostilanteet vaativat oman tapansa johtaa.

Harrington (1998, s. 418) toteaa, ettd yritysjohto pystyy tuhoamaan oman luotettavuutensa
tekemdlld virheitd. Tyypillisimpid néistd ovat huonojen uutisten salaaminen tyontekijoilta,
puolitotuuksien kerronta tai jopa suoranainen valehtelu. Toisaalta johto voi olla toimimatta
itse madritteleménsd mission, arvojen ja visioiden mukaisesti. Edelleen johto saattaa jattda
puuttumatta huonoihin suorituksiin, jotka ovat kaikkien néhtévissd. Johto voi mydskin vil-
telld paatoksentekoa erilaisissa asioissa.

miselle: epdonnistumisten aiheuttamat pettymykset, “korkeampi laatu maksaa enemmdn”,
delegoinnin harhakuvat ja tyéntekijéiden pelko. Hin toteaa, ettd erilaisten tulosten puut-
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tuminen on saanut muutamat vaikutusvaltaiset lehdet tuomitsemaan laadun parantamisen
tuhoon. Johtopditdksissd on sivuutettu esikuvayrityksissid aikaansaadut hdmmaistyttavit
tulokset. Media on voinut aikaansaada ylimmaéssa johdossa epavarmuutta.

Juran kommentoi ns. laadun kalleus -ajattelutapaa siten, etti se perustuu vanhentuneeseen
uskomukseen, missd keino laadun parannukseen on tarkastuksen lisd&dminen, jotta asiak-
kaalle asti paésisi vihemmain virheitd. Lisdksi ajattelutapa voi Juranin mielestéd johtua laa-
tu-sanan kahdesta merkityksestd. Jos korkeampi laatu ymmarretddn parempina tuoteomi-
naisuuksina, niin se yleensd vaatii investointeja. Siind merkityksessd se maksaakin enem-
mén. Kuitenkin, jos korkeampi laatu ymmaérretddn vdhdisempind kroonisena tuhlauksena,
niin se yleensd maksaa vihemmaén — paljon vihemmaén. Siksi johdolle ehdotuksia valmis-
televien henkildiden tulisi huolellisesti mdiritelld avainsanansa. Delegoinnin harhakuvasta
Juran kertoo, ettd johtajat ovat kiireisid ihmisid, mutta silti heitd jatkuvasti pommitetaan
uusilla aikaa koskevilla vaatimuksilla. He yrittavét pitdd tyotaakkansa tasapainossa dele-
goinnin avulla. Juranin mukaan “hyvé johtaja on hyvéd delegoija” -periaate on laajasti
kdytossd, mutta sitd on liioiteltu laadun parantamiseen sovellettaessa. Hén toteaa, ettéd esi-
kuvayritysten kokemukset osoittavat, ettd laadun parantamiseen ryhtyminen lisdd mini-
maalisesti, noin 10 prosenttia, koko johtotiimin tyomiédrdd. Néissd yrityksissd ylimmaét
johtajat ottavat vastuun oma-aloitteisesti ja henkilokohtaisesti tayttévit ne roolit, mitd ei
voi delegoida.

Juran mainitsee laadun parantamisen aiheuttavan syvéllisid muutoksia yrityksen eldménta-
paan — paljon enemmaén kuin pééllisin puolin nikyy. Se liséd uusia rooleja tydonkuvauksiin
ja lisdd tyotd eri vakansseihin. Se vaatii projektien toteuttamiseen liittyvan tiimi-késitteen
hyvéksymisen — késitteen, milld on vihollisia monissa yrityksissd ja mikd hyokk&a funk-
tionaalisten osastojen méérdysvaltaa vastaan. Yhteenvetona Juran toteaa sen olevan mam-
muttimainen muutos, mikd jarkyttdd yrityksen rauhaa ja synnyttdd monia haitallisia sivu-
vaikutuksia. Tyontekijoiden kannalta tdmé syvillisen muutosjoukon pelottavin seuraus on
uhka tyOpaikkoja ja/tai asemia kohtaan. Erilaisen kroonisen tuhlauksen vdhentdminen su-
pistaa tyon uudelleentekemistd ja siten niitd tehtdvid tekevien ihmisten tyotd. Tallaisten
tdiden eliminoinnista tulee uhka myds nditd t6itd valvoville esimiehille ja heiddn asemal-
leen. Siten ei pitdisi olla ylldtys, ettd tuhlauksen vihentdmistd vastustavat tyontekijét, am-
mattiliitot ja tyonjohtajat. Siitd huolimatta laadun parantaminen on Juranin mukaan vélt-
tdmétontd kilpailussa pysymiseksi. Virheiden sdilyttiminen vaarantaa kaikki tyopaikat.
Niin yrityksen tulisi ryhtyéd parantamiseen tajuten, ettd tyontekijoiden pelko on huolissaan
olevien ihmisten hyvin looginen reaktio, ja siksi etsid optimaalisia ratkaisuja. Suoran
kommunikaation puuttuessa epéviralliset tiedotuskanavat ottavat vallan levittdmélld epa-
luuloja ja huhuja. Yliméérdisen pelon lahde on organisaation kulttuurimalleissa.

Sohal ja Terziovski (2000, s. 163-166) kertovat kyselytutkimuksensa tuloksena, etti oleel-
lisimmat TQM:n omaksumisen esteet tunnistettiin kohdistuvan johtajien lyhytaikaiseen
visioon ja heiddn kyvyttomyyteensd ymmdrtdid TOQM:n periaatteita. Niiden esteiden vai-
kutukset asettuivat seuraavaan tirkeysjirjestykseen:
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o hyddyt koettiin kustannuksia véahdisemmiksi
e vastustus johtajien taholta

e vastustus tyontekijéiden taholta

e julkisen vallan avun puuttuminen

e vastustus ammattiliittojen taholta

Sohal ja Terziovski havaitsevat kyselytutkimuksiensa perusteella myds muutamia menes-
tyksen kannalta kriittisid tekijoitd. Ensimmadiseksi he nostavat esiin tietoisuuden luonnin
organisaation sisdlld. Osana titi tietoisuuden luontia ylimmén johdon tulee heiddn mu-
kaansa kehittdd visio ja missiojulkilauselman organisaatiolle sekd huolehtia siité, ettd tima
tulee tehokkaasta viestitettyd muulle organisaatiolle. Lisdksi organisaatioiden tulee pyrkié
irti riippuvuudesta ulkopuoliseen konsulttiin ja kehittdd sisdisid asiantuntijoita. Toisena
kriittisend tekijand he esittdvét kulttuurilliset, asenteisiin ja yksildiden kdyttdytymiseen
liittyvét seikat'’. Heidin mielestidn TQM:lla on enemmén tekemistd asenteiden ja yksiloi-
den kayttdytymisen kanssa kuin esimerkiksi laadunhallintajérjestelmien ja ongelmanrat-
kaisutekniikoiden kéyttoonoton kanssa. Kolmanneksi kriittiseksi tekijdksi Sohal ja Ter-
ziovski kuvaavat TOM:n vaikutuksen rakenteeseen. TQM:n soveltamiseksi tulisi perustaa
oma muodollinen rakenne organisaation sisélle. Se pitdd sisélldén ylimmén johdon ohjaus-
elimen ja voimakkaan valmentajien tiimin lattiatasolla. Ndima molemmat tarjoavat tarpeel-
lisen ympéristdn ja tuen organisaation eri osiin perustettaville parannustiimeille. Lisdksi
tulisi kehittdd suunnitelma TQM:n kéyttoonotosta organisaatiossa.

Sohal ja Terziovski (2000, s. 166-167) tunnistivat kysely- ja casetutkimuksiinsa pohjau-
tuen seuraavat kriittiset menestystekijét edelld mainittujen tdydennyksené:

o positiivinen asenne laatua kohtaan kaikilla organisaatiotasoilla niin johdon kuin
tyontekijoiden piirissd sitoutumisen varmistamiseksi; kaikkien tulisi nivoa
TQM-filosofia osaksi paivittdistd toimintaa ja padtoksentekoa

o johtamistaitojen koulutus ja valmennus yritysjohdolle, jotta kulttuurimuutos
voitaisiin aikaansaada, ja lattiatason tyontekijoille, jotta he voisivat tehokkaasti
vetdd parannustiimeja

o asiakkaiden ja toimittajien ddnen yhdistdminen tuotteiden ja prosessien laadun
parantamiseksi

o soveltuvien suorituskykyilmaisimien ja tunnustuspalkintojen kehittdminen osaksi
suorituskyvyn seurantajérjestelméé ja sen tulosten perusteella palkitsemista

Yritysjohto voi yksildiden tavoin olla tyytyvéinen organisaationsa tilaan, eikd valttdmétta
nie alati muuttuvan maailman vaativan jatkuvaa muutosta myos heiddn omassa yritykses-
sddn. Toisaalta toiminnan kehittdmiseen syttynyt yritysjohto voi menné toiseen ddrimmai-
syyteen. Se voi asiasta innostuttuaan asettaa liian korkeita ja nopeita vaatimuksia. Johto
haluaisi tulokset aikaan heti. Johdon olisi kuitenkin ymmérrettivi, ettd varsinkin organi-

! Australialaisena erikoisuutena he kertovat isojen yritysten tydntekijéiden edustavan jopa 50 erilaista

etnistd vihemmistdd, joista monille englanti ei ole didinkieli. Yksiloiden poikkeavat kulttuuritaustat
tulee ottaa huomioon. Toisaalta vastaavissa tilanteissa ovat myds ne suomalaisyritykset, mitké toimi-
vat kansainvilisesti kaikilla mantereilla.
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saation henkinen muutosprosessi vie oman sopeutumisaikansa, useissa tapauksissa jopa
vuosia. Vaikka johto tiedostaa muutoksen hitauden, tulee sen kesto sittenkin useasti yllé-
tyksend. Innostus ja sitoutuminen on tirkedd, mutta jalat tulisi pystyd pitimddn maassa.
Edelleen johdon pitdisi my0s tiedostaa, ettd henkilostolle tulee antaa aikaa hengihtdd ja
vakiinnuttaa toiminta suuren muutoksen jélkeen. Ei ole harvinaista, ettd organisaatioissa
on samanaikaisesti monia suuriakin kehityshankkeita meneilldén, jolloin organisaatio voi
menné tukkoon. Normaalit péivittiiset tydtehtivatkin tulisi ehtid hoitaa kehitystydn ohes-
sa.

Eri yksil6illd on muutoksen vuoksi eri asioita hivittdvéni. Jos yksildo kokee muutoksen
parantavan omaa tilannettaan, on hin yleensé alttiimpi kannattamaan muutosta. Useissa
kehittdmishankkeissa tyontekijdt voittavat mm. lisdéntyvin vastuun ansiosta. Monissa ke-
hityshankkeissa esimiesasemassa olevilta yksiloiltd, mm. tydnjohtajilta, siirretdén valtaa ja
vastuuta organisaation alemmille tasoille. Tdma statuksen muutos ei ymmaérrettavésti tyy-
dytd kaikkia. Muutos tulisi saada perusteltua koko organisaation toiminnan tehostumisena.
Samalla esimies voi keskittyé tirkedmpiin tehtdviin rutiiniluontoisten, yleensa aikaa vievi-
en tdiden delegoimisen ansiosta. Aina ei esimies- tai tyontekijdasemassa oleva yksilo ha-
lua sopeutua muuttuvaan tilanteeseen, jolloin organisaation johdon tulee ratkaista hdnen
tulevaisuutensa kokonaisuuden kannalta parhaalla tavalla. Johtajiakin siirretdén silloin
talloin ns. projektitehtidviin mm. ndiden syiden takia.

Yksilot voivat julkisesti perustella haluttomuuttaan osallistua kehityshankkeen edistdmi-
seen péivittdisten tyodtehtdvien maarilld. Tamén kiireen taustalla voidaan kuitenkin ndhda
myo0s sitoutumattomuus kehitykseen. Jos yksilé on vahvasti sitoutunut muutokseen, niin
hin yleensd pystyy l0ytdméédn kehitystyolle aikaa pédivittdisten rutiinien vélistd. Toisaalta
on myoOs esimiesten tehtiva jirjestdd muutokselle aikaresursseja, jos halutaan tosissaan
saada aikaan edistystd, eikd polttaa kehityksen vetureita loppuu liiallisella tyotaakalla.

Laatujohtaminen perustuu tosiasioille. Ongelmaksi voi kuitenkin muodostua tuotetun tie-
don laatu. Ishikawan (1985, s. 134) mukaan voi olla olemassa vddrennettyd tai muuten
vddrdd tietoa. Han mainitsee syitd siithen, ettd tiedontuottamisesta vastuulliset antavat
paikkansapitimatontd informaatiota. Ndméa haluavat tulosten ndyttdvin mahdollisimman
hyviltd ja peittddkseen tekemiddn virheitd. Toisaalta ndma voivat yrittdd varmistaa, etteivét
jad epdedulliseen asemaan. Onhan myds mahdollista, ettd virheellisté tietoa tuotetaan tie-
tamaéttd tai tahattomasti. Ishikawa arvioi liséksi, ettd japanilaisyrityksissd 60-70 prosentista
vadrennetystd ja vaardstd tiedosta kytkeytyy tavalla tai toisella esimiehiin. Ndiden alaiset
voivat valehdelle eri syistd johtuen. Ensinndkin esimiehet voivat antaa alaisilleen koh-
tuuttomia médrdyksid tai sitten kommunikoida alaisten suuntaan vain diktatorisesti méé-
radmalla. Toisaalta esimiehet voivat olla dkkipikaisia, héiritd alaisiaan epamiellyttdvasti tai
jopa suoranaisesti valehdella niille. Esimiehet voivat myds syyllistyd vierittdméédn aina
syyt alaisten niskaan. Ishikawa jatkaa, ettd alaisten valehtelun syyné voi olla se, etteivit
esimichet hyvéksy tai ymmarra tilastollista hajontaa. Syiné voivat lisdksi olla organisaati-
osta puuttuvat kunnolliset sddnnét ja toimintamallit, henkildston arviointijérjestelmét seka
tarkastusmenetelmaét tai vajavainen tarkastus.



65

Dale (1991, s. 127) on tutkinut brittildisissd organisaatioissa TQM-ajattelun kdyttoonottoa
(taulukko 6) ja ylldpitoa (taulukko 7) hidastavia tekijoitd. Aloitusvaiheen ongelmissa on
melko suuri hajonta. Yritysjohdon sitoutumattomuuteen, johtamiseen ja yrityskulttuuriin
liittyvdt ongelmat nousivat keskeisin esiin. My0s useat TQM-ajattelun vaatimat perusteet
saattoivat puuttua. Ndihin kuuluivat myos jaykdt osastorajat. Mydhemmassd kehitysvai-
heessa edistymistd hidastavat Dalen mukaan eniten puutteelliset henkilostoresurssit. Tés-
sékin vaiheessa ylimmain johdon sitoutumattomuus, yrityskulttuuriin liittyvit ongelmat ja
vanhat perinteiset osastorajat voivat olla vastuksena.

Taulukko 6.  Keskeisimmit vaikeudet TQM:n kéyttoonotossa (Dale 1991, s. 127).

Hidastava tekija Vastaajien lukumiiri (N = 117)
Ylimmain johdon sitoutumisen ja vision puuttuminen 41
Yrityskulttuuri ja johtamistyyli 41
Kuukauden teema -tyyppinen asenne 40
Osastoihin perustuva ajattelu ja toiminta 31
Kehno TQM-késitteiden ja periaatteiden ymmaértdminen 30
TQM-toimintojen vaatimien rakenteiden puuttuminen 27
Aloitustavan ratkaiseminen 21
Muiden kuin valmistusosastojen osanotto liian voimakas 16
Tehoton johtamistaito (leadership) 16

Taulukko 7.  Keskeisimmét vaikeudet TQM:n ylldpitimisessa (Dale 1991, s. 127).

Hidastava tekija Vastaajien lukuméiri (N = 88)
Aikataulupaineet, ty6taakka ja resurssit 51
Ylimmén johdon sitoutumisen puuttuminen 30
Yrityskulttuuri 25
Osastorajat 24
Organisatorinen uudelleenjérjestely 22
Prosessien parantamisen hallinta 16
Liiallinen omahyvdisyys saavutettuun kehitykseen 14
Muutosvauhdista selvidmisvaikeudet 13
Ammattiyhdistyksen vastustus

Yksiloiden ylentdminen 4

Ehkd suurimpia kehittymisen esteitd on monopoliasema markkinoilla. Monien julkishal-
linnon organisaatioiden voidaan vield nidhd4 eldvin suojatussa monopolitilanteessa. Tosin
ajatusmaailma on muuttumassa myds julkisella sektorilla. Hyvin nékyvéni esimerkkind
monopolin murtumisesta ja avautuneen kilpailun vaikutuksista on autokatsastustoiminnan
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kehittyminen Suomessa 1990-luvulla. Aikaisemmin autonomistaja sai noyristelld ja pelétd
katsastusinsinddrid. Ténd pédivand autoilijalla on valinnanvaraa katsastuspaikan suhteen ja
hinta kohdellaan useimmiten jo asiakkaana. Samanlainen asiakasta alistava tilanne oli val-
lalla my6s pankkimaailmassa ennen sdédnnostelyn purkamista.

On esitetty, ettd yhtend laatuajattelun kehittymisen vaikeutena on ollut laatuammattilaisten
termiston kéyttdminen yrityksissd. Varsinkin laadunhallintajirjestelmistandardistossa on
paljon etenkin palvelualoille vieraita késitteitd. Jos kehittdjat eivdt ymmarrd kéytettdvaa
kielts, tekemisen motivaatio laskee nopeasti. Tdhdn on kdytetty lddkkeend organisaation
omien, tuttujen kdsitteiden kdyttdmistd. Muutetaan standardin yms. slangi organisaation
omalle kielelle, jolloin asioiden ymmairtdminen helpottuu.

Edella tarkasteltujen ongelmien perusteella voidaan todeta, ettd laadun kehittdminen vaatii
onnistuakseen paljon yritysjohdon toiminnalta. Johdon pitié sitoutua ja osata johtaa kehi-
tystoimintaa aktiivisesti ja oikealla tavalla. Laadun kehittyminen vaatii avoimen ilmapiirin
luomista. Edelleen johdon pitdd saada kaikki alaisensa ymmaértiméan, mistd TQM-ajatte-
lussa on kysymys, ja mitd se vaatii organisaatiolta. TQM-ajattelua pitéisi liséksi pystyd
toteuttamaan kokonaisvaltaisesti. Mikéali keskitytdén vain johonkin osaan TQM-ajatteluun
kuuluvista asioista, ei nopeaa edistysta tapahdu. Koska kysymys on isoistakin muutoksista
organisaation toiminnassa, vaativat ndma turvallisen muutosilmapiirin muodostamista.

3.4.3  Organisaatiokulttuurin vaikutus laadun kehittimiseen

Seuraavassa tarkastellaan organisaatiokulttuurin vaikutuksia laadun kehittimiseen. Monet
laadun kehittdmistd hidastavat ja toisaalta edistdvét seikat on johdettavissa organisaatio-
kulttuurista. Hidastavista tekijoistd voidaan myds kayttdd termid ongelma, milld tarkoite-
taan tdssd yhteydessd tilanteita tai tapahtumia, joiden johdosta kehitystoiminta ei etene
odotetulla tavalla. Kulttuurin merkitystd kuvaa Maccobyn (1993, s. 49) mielipide, minkd
mukaan laatua luotaessa on ensin luotava kulttuuri.

Laadun kehittdmiseen liittyy paljon erityyppisid ongelmia. Sama pétee kaikkiin tilantei-
siin, missd yritetdin aikaansaada muutosta. Osa ongelmista on selvésti tiedostettavissa jo
etukdteen ja niiden voi ldhinnd néhdd hidastavan muutosnopeutta. Muutamat ongelmista
voivat taas tulla kehittdjille yllatyksend ja kaataa jopa koko hankkeen.

Ongelmien ldhteitd on siis monia ja monet niistd voidaan liittdd organisaationkulttuurin
piiriin. Schein (1991, s. 31-32) kuvaa kulttuurin tasoja ja niiden vilistd vuorovaikutusta.
Han pitdé kulttuurin ytimena perusoletuksia, mink ilmentymié ovat arvot ja kdyttadytymis-
tavat. Laadunhallintajirjestelmian dokumentointi voidaan ndhdé artefaktina, ihmistyon ai-
kaansaannoksena. Jos laadunhallintajirjestelma ei pohjaudu perusolettamuksiin ja néisté
muotoutuviin arvoihin, vaan on pahimmillaan jonkun organisaation ulkopuolisen rakenta-
ma, voidaan selvédsti ndhda ristiriita. Tdllainen laadunhallintajérjestelma ei voi kdytdnnossa
vastata todellista toimintaa.



67

Crosbyn (1984, s. 88) mukaan organisaation kaikkien jésenten tulee ymmaértdd yksilon
rooli laadun aikaansaamisessa. Hén nikee, ettd yleinen koulutuksellinen nékokanta vaatii
ylimmaén johdon koulutusta, missé ylin johto voi oppia roolinsa. Lisdksi keskijohdon kou-
lutuksessa tulee opettaa toteuttamaan muutosprosessi. Tyontekijoiden koulutusjérjestel-
maéssd kaikkien tulee oppia, mitd heidén roolinsa kisittdd. Williams et al. (1989, s. 78) ovat
Crosbyn kanssa samaa mielt siind, ettd kulttuurimuutoksessa on kysymys ennemminkin
arvojen ja asenteiden muuttamisesta kuin uuden tekniikkakimpun opettamisesta ihmisille
tai vanhojen kéyttdytymismallien korvaamisella uusilla. Toisaalta Williamsin et al. mie-
lestd uusien taitojen harjoittelu todennédkdisesti muuttaa ihmisten uskoa heidin kykyihinsa.

Esimerkkind laatuajattelun kannalta negatiivisesta muutosprosessista ovat Aaltio-Marjo-
solan (1991, s. 148-163) casetutkimushavainnot yhden organisaation kulttuurilaadussa.
Hén 10ysi neljd keskeistd muutosta. Ensiksi 18htotilanteen innovatiivisuudesta oli siirrytty
riippuvaisuuteen numeroista. Luovuuden sijasta painotettiin vain taloudellisesti kannatta-
vien asioiden tekemistd. Toiseksi aloitteellisuudesta liikuttiin ennustettavuuteen. Riskin-
ottamisen, uusien asioiden oppimisen ja yrittdjahenkisyyden sijaan ko. organisaation uu-
dessa kulttuurissa painotettiin sddntéjen noudattamista, virallisia aloitekanavia ja pohdin-
taa ennen toimintaa. Kolmanneksi oma-aloitteisuudesta siirryttiin suunnitteluun. Kun ai-
kaisemmin reagoitiin asiakastarpeisiin ja parhaiten asioista tietdva otti johdon kisiinsi,
niin nyt muututtiin siten, etti valitaan kaikkein kannattavimmat projektit, kdytetdan viralli-
sia kanavia toiminnassa ja korostetaan tulevaisuuden suunnittelua. Neljanneksi muututtiin
yhteenkuuluvuudentunteesta muodollisiin suhteisiin. Aikaisemmin jokainen auttoi toisia,
luottamus ihmisten vélilld oli erityisen tirkeéé ja pééllikot tyoskentelivit tarvittaessa tyon-
tekijoiden kanssa. Uuden kulttuurin aikana jokainen huolehti ensin itsestddn. Annettuihin
médrdyksiin tdytyi luottaa ja tehtévien jakoa tarvittiin, jolloin pééllikot johtivat alaisiaan.

Harrington et al. (1995, s. 120-121) tarkastelevat muutosprosessia, kuinka organisaation
nykytilasta siirrytdén siirtymédvaiheen kautta tavoiteltuun tulevaisuuden tilaan (kuvio 17).
Siirtymévaiheen tilassa ihmiset murtautuvat irti vanhasta toimintatavasta, eivitké kayttiy-
dy siten kuin aikaisemmin. He eivit ole vield kuitenkaan perinpohjin vakiinnuttaneet uutta
toimintatapaa. Tavoiteltu tila on saavutettu, kun muutosaloitteet on otettu kiyttoon ja in-
tegroitu muutoksen vaatimiin kéyttdytymismalleihin.

Silén (1995, s. 46-47) arvioi organisaatiokulttuuria sen suuntautuneisuuden mukaan. Ha-
nen mukaansa organisaation perusolettamusten voidaan olettaa tukevan esimerkiksi ajat-
telua, tekemistd ja palvelua, jotka voivat synnyttdd ajattelevan tuloksellisen tekemis- ja
palvelukulttuurin, jolloin toiminta voi olla joustavaa, asiakas- ja laatukeskeistd. Silén tote-
aa, ettd tillaista kulttuuria pidetd&dn monissa yrityksissd tavoiteltavana asiana. Toisaalta
tekemistd ja sddntdjen noudattamista tukevat kulttuurin perusolettamukset voivat johtaa
mekaanis-byrokraattiseen kulttuuriin, jolloin toiminta voi olla perinteistd, jarjestelmallistd
ja tuotantokeskeistd. Edelleen Silén mainitsee, ettd byrokratiaa, sdéntdjen noudattamista ja
passiivisuutta tukevat perusolettamukset saattavat aiheuttaa flegmaattis-byrokraattisen
kulttuurin, missé toiminta voi olla virastomaista, ohjesdéntdsidonnaista ja sisdénpdin kdan-
tynyttd. Neljantend suuntautuneisuutena Silén ottaa esille flegmaattisuutta, passiivisuutta
ja ajattelua tukevat perusolettamukset. Namé voivat synnyttdé ajattelevan passiivisen kult-
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tuurin, jonka toiminta voi olla 16yhd4, hajanaista, osittain sisdédnpdinkddntynytta seké osit-
tain markkinoille ja asiakkaisiin pdin suuntautunutta.

Muutos on prosessi

Siirtymavaiheen johtamissuunnitelma

Siirtyma- \

Nyky- varitlreen ’ Tule- \
tila tila ;. vaisuu- \
dentila
Tuska Visio

Téarkeimpien muutosten toteutuksen johtaminen ei ole mysteeri; se on johdettavissa ole prosessi.

Kuvio 17. Muutoksen prosessi (Harrington et al. 1995, s. 121).

Kun tarkastellaan organisaation kulttuurissa tapahtuneita muutoksia vuosituhannen vaih-
teen laatuajattelun valossa, niin tdmén hetken painotukset ovat paljon ldhempéni aikai-
sempaa kulttuuria. Thmisid kannustetaan mm. innovatiivisuuteen, aloitteellisuuteen, itsensa
kehittimiseen ja yhteistoimintaan monella taholla. Ehké tdssd on my0s paiteltivissd tie-
tynlainen kiertokulku ohjaksien 16ysentdmisen ja tiukentamisen vélilla.

Organisaatio koostuu yksiloisti, jotka ovat sisimméltddn erilaisia, ja joiden asema ja tehté-
vit organisaatiossa ovat toisistaan poikkeavia. Toiset yksilot ovat luonteenpiirteiltdédn tyy-
tyvéisid, kun tyGympéristd pysyy muuttumattomana ja tyotehtdvét tehdédén vanhojen rutii-
nien mukaisesti. Toiset ovat taas avoimempia kehittiméén toimintaa ndhdessdin joko on-
gelmakohtia tydssdédn tai havaitessaan parempia toimintamalleja muiden tydssd. Muutos-
vastarinta on kuitenkin enemmaén tai vihemman tyypillistd kaikille yksiloille. Muutosvas-
tarinnan sulattaminen tiytyy ottaa huomioon kaikissa kehityshankkeissa. Johto voi muut-
taa esimerkiksi kirjallisia toimintaohjeita yksipuolisesti, mutta henkiloston toimintaa ei
valttimattd saada télld tavalla muuttumaan pysyvésti. Monessa yhteydessd on havaittu
henkildston sitoutuvan muutoksen taakse, kun se on alusta ldhtien ollut mukana suunnit-
telemassa muutosta.

Kehitystd voi jarruttaa lisdksi organisaation toimintaympéristd. Osa toimialoista on eri
syistd johtuen toisia vanhoillisempia. ”Né&in meilld on aina toimittu” -ajattelumalli eldd
voimakkaana. Yhtend tekijané tdhén hitaaseen kehittymiseen voidaan ndhdd myos asiak-
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kaiden kehittyméttomyyden ja siitd johtuvat véhiiset vaatimukset. Kehittdjan tekisi mieli
saada asiakkaat vaatimaan enemmaédn. Samoin ongelmana voi olla alan toimittajaorgani-
saatiot, jotka voivat olla kehittymdttomid ja haluttomia muuttamaan toimintaansa. Ongel-
maa voi lisdtd yksittiisen toimittajan valta-asema suhteessa asiakkaaseensa. Taméa voi ai-
heutua joko toimittajan suuruudesta tai monopoliasemasta. Kekédleen (1998, s. 126) tutki-
mushavaintojen mukaan nopeampiin ja perusteellisimpiin tuloksiin TQM-ajattelussa
paistddn, kun ratkaisumalli radtaloidddn yrityksen kulttuuriin sopivaksi.

Organisaatiokulttuuri on siten yksi merkittdva tekijd, kun laadun kehittimistd vieddin
eteenpdin. Sen vaikutuksia ei voida jattdd huomioimatta. Voimakkaammillaan laadun ke-
hittdmisen yhteydessd pyritddn muuttamaan myds organisaatiokulttuuria. On kuitenkin
otettava huomioon, ettd tima on yleensd varsin pitkd ja kivulias prosessi. Valttimattd ei
aina saada mitddn organisaatiokulttuurin muutosta aikaan, ainakaan jérkevin ajan kulues-
sa. Yritysjohdon merkitys on myds tdssé yhteydessé erittdin korostunut.

3.44  Yrityskoon vaikutus laadun kehittimiseen

Koska useimmat laatuajattelun seikat esitetddn usein suurten organisaatioiden kannalta,
tdssd luvussa keskitytddn tarkastelemaan pienempien yritysten, ns. pk-yritysten, laadun
kehitystoiminnan erityispiirteitd. Tdssd yhteydessd ei haluta kdyttdd mitdén virallisia ko-
koluokituksia, vaan pohditaan yleisesti pien- ja suuryrityksen eroja. Pk-yrityksilld on ollut
vaikeuksia mm. ISO 9000 -standardien ja laatupalkintokriteeristdjen soveltamisessa, koska
ne on alun perin laadittu isoja organisaatioita varten. Pk-yritysten erikoispiirteend on usein
suurempia organisaatioita parempi joustavuus niin varsinaisessa toiminnassaan kuin sen
kehittdmisessé. Lisédksi pieni yrityskoko mahdollistaa hyvin yhteen puhaltavan toiminnan,
missé tiedetddn my0s tarkasti erilaisista organisaation asioista. Toisaalta henkildstoresurs-
sit eri tasoilla, varsinkin yritysjohdossa ovat vdhdisemmat. Tyypillistd onkin, ettd johto
hoitaa useita vakansseja pédasiallisten tehtdviensd lisdksi. Pienessd yrityksessd ei tdmén
takia yleensé ole paétoimista laatupdillikkod, vaan joku hoitaa tdmén tehtévit oman tyonsa
ohessa.

Contin (1993, s. 36-39) mukaan pienille yrityksille laatu on pohjimmiltaan teknis-meto-
dologinen kysymys, tietotaitokysymys. Yritysten pitdd perehtyd tekniikoihin, metodologi-
oihin ja tydkaluihin, jotka mahdollistavat yrityksen saavuttaa maksimilaatu minimikustan-
nuksin ja jatkuvasti parantaa titd kykya. Tdma on kriittinen tekijé pienyrityksille, joilla on
puutetta erikoisosaamisesta ja tarpeellisista informaatiokanavista, joiden avulla ylldpide-
tddn laadun kehitystyotd. Conti lisdd, ettd suurissa yrityksissd on laatuosaamisresursseja,
joiden tehtévind on taata riittdvd teknis-metodologisen tietotaidon taso ja soveltaminen.
Siten tietotaitokysymysten painoarvo pienenee yrityskoon kasvaessa. Toisaalta yrityskoon
kasvaessa laadun kehityksen ongelmat ovat perdisin organisaatioista, johtamistyylista,
kommunikaatiosta ja henkiloston hyvéksikayttamisestd. Contin mielestid on jopa mahdol-
lista, ettd suuryritys pystyy hankkimaan ISO 9000 -sertifikaatin ratkaisematta keskeisimpid
laatuongelmiaan.
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Ghobadian ja Gallear (1996, s. 89-90) 16ysivét lisdksi muutamia pienemmille organisaati-
olle ominaisia seikkoja. Pienestd yrityskoosta on hyotyd laadun kehityksessd ensinndkin
siksi, ettd asiaan sitoutuneella ylimmalla johtajalla on erityisen suuri vaikutusvalta organi-
saatiossa. He jatkavat, ettd pk-yritysten tyontekijit ovat ldhempéand yrityksen tuotteita ja
asiakkaita, miké luo lisdd vastuullisuutta toiminnasta. Tyontekijat hahmottavat myos pa-
remmin yrityksen kannattavuuteen vaikuttavat asiat. Prosessiajattelua voidaan soveltaa
helpommin, koska organisaatio on ohut ja toimintojen véliset rajat ovat matalat. Myds pk-
yrityksen laadun kehittdmisen kannalta negatiivisia asioita 10ytyy Ghobadianin ja Gal-
learin havainnoista. Omistajajohtajan persoonallisuus voi dominoida voimakkaasti kulttuu-
ria. Pk-yritykset ovat heiddn mukaansa yleenséd epdilevid ulkopuolisen avun suhteen. Li-
sdksi pk-yritysten joukossa on useimmiten vihemmin vuorovaikutusta ja informaation
jakamista muiden yritysten kanssa.

Gustafsson et al. (1999, s. 167) pitdvét pienten organisaatioiden keskeisimpand kehitys-
tyon esteend rajallisia resursseja. Taloudellisten resurssien puute rajoittaa kiyttokelpoisia
keinoja, joita muuten voitaisiin soveltaa. He nostavat esille my0s organisaation ohuuden ja
siten vaikeuden nimittdd paitoiminen kehittéjd tai koordinoija. Liséksi néissd yrityksissd
on rajoitetut resurssit tarjota sisdistd koulutusta.

Eri kokoisten organisaatioiden jatkuvan parantamisen soveltamista tutkineet Chapman ja
Sloan (1999, s. 109) havaitsevat merkittdvimmaét erot jatkuvan parantamisen tukimeka-
nismien ja ongelmanratkaisutydkalujen kdytdssd. Suuremmat yritykset kayttivit oleelli-
sesti enemmén valmennusta jatkuvan parantamisen tukena. Pienissi yrityksissé taas kiyte-
tddn enemmaén kannustinjarjestelmid ja aloitetoimintaa jatkuvan parantamisen tukena.

Yusof ja Aspinwall (2000, s. 33) korostavat, ettd muutamia seikkoja tulisi pohtia pk-yri-
tysten TQM-ajattelun soveltamisen viitekehyksen yhteydessd. Sen pitéisi olla jéarjestelmal-
listd ja helposti ymmarrettdvad. Pitdisi pyrkid yksinkertaiseen rakenteeseen ja sovelletta-
vuuteen. Edelleen viitekehyksen tulisi olla tarpeeksi yleinen sopiakseen eri yhteyksiin.
Oleellista on my0s se, ettd vastaa kysymykseen “kuinka”, eikd kysymykseen “mikd on
TQM”.

Terziovskin ja Samsonin (2000, s. 147) tutkimustulosten perusteella TQM-ajattelulla on
suurempi vaikutus puutteellisuuksien ja takuukustannusten vdhenemiseen suuremmissa
yrityksisséd kuin pienemmissé yrityksissa.

Yleisesti tarkasteltuna yrityskoolla on vaikutusta laadun kehittimiseen. Monet kehitysta
haittaavat asiat liittyvit organisaation kokoon, eiki niissd ole paljon tehtivissd. Merkittava
tillainen on pienen yrityksen rajallisemmat resurssit. Toisaalta pienestd yrityskoosta voi
olla etuja. Monet asiat voidaan saada toteutettua nopeammin kuin suurissa organisaatiois-
sa. Rajallisten resurssien vuoksi pk-yritysten pitdisi pyrkid avautumaan ja hyodyntdméin
paremmin erilaiset ulkoiset mahdollisuudet. Erityyppisten ulkopuolisten asiantuntijoiden
lisdksi néiden yritysten pitiisi pyrkid hyodyntdméén muiden yritysten kokemukset.
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3.5 Yhteenveto

Laatuajattelu on kehittynyt Japanissa ja ldnsimaissa hieman omia polkujaan. Ndmé mo-
lemmat ovat pyrkineet kuitenkin aktiivisesti hyddyntdmaén toisen hyvid kokemuksia eri-
laisista parantamistavoista. Japanilaisessa laatuajattelussa avainsanoja ovat kokonaisvaltai-
suus ja ennakoiminen. Edellinen sisdltdd pyrkimyksen hyvin kokonaisvaltaiseen toimin-
taan ja kehittimiseen niin organisaation siséisissd kuin ulkoisissa asioissa. Jalkimmaéaisessa
koetetaan varautua jo etukiteen tulevaan. Se koskee niin erilaisten virhetilanteiden ehkai-
syd kuin laadun rakentamista tuotteisiin ja toimintaan sisdén. Linsimaissakin on tavoittee-
na soveltaa edelld mainittuja asioita. Laadunhallintajirjestelmit ja itsearvioinnit laatupal-
kintokriteerist6jen avulla ovat ldnsimaissa hallitsevia laadun kehittdmisen keinoja.

Vaikka TQM-ajattelun sisdlto ei ole yksiselitteinen, voidaan nykyisin 10ytdd joukko TQM-
elementtejd, joista vallitsee varsin laaja yksimielisyys. Néitd ovat (1) ylimmén johdon si-
toutuminen, (2) jatkuvan parantamisen ajatus ja (3) asiakaskeskeisyys. Néiden lisdksi
TQM-ajatteluun kuuluu voimakas (4) leadership-painotteisuus. Tahdn liittyvid TQM-
elementtejd ovat (5) henkiloston osallistuminen, (6) jokaisen vastuu laadusta seké (7) val-
mennus ja koulutus. Edelleen organisaation toiminnan tarkastelu (8) prosessiajattelun mu-
kaisena on olennainen osa TQM-ajattelua. Ndiden elementtien olemassaoloa ja vaikutuksia
tutkitaan empiirisen aineiston avulla.

Laatuajattelun syventdminen vaatii sen ottamista mukaan yrityksen strategiseen johtami-
seen. Tdmd pitdd kuitenkin toteuttaa osana organisaation normaalia toimintaa, eiké erillddn
siitd. Laatuajattelu vaatii ylimmdltd johdolta sitoutumisen lisiksi aktiivista osallistumista
laadun kehittdmisen johtamiseen osana operatiivista toimintaa. Jotta laadun kehittdmisessa
voitaisiin edistyd, tarvitaan organisaatio, joka koordinoi kehittdmistd ja toimii sisdisend
konsulttina. Organisaation ei tarvitse vélttimattd koostua pédétoimisista laadun edistdjista.
Laatuajattelun etenemiselle voi olla jopa eduksi, ettd ”laatuihmiset” osallistuvat muuhun-
kin péivittdiseen toimintaan. Téll6in heilld on parempi tuntuma organisaation tilaan ja ta-
pahtumiin.

Laadun kehittdmisen aloittamisen takaa on 10ydettivissi useampia erilaisia motiiveja. Eri
tutkimusten perusteella yleisin syy néyttdd olevan organisaation sisdinen kehityshalu. Té-
mén taustalla voi olla heikko taloudellinen tilanne ja paineet parantaa suorituskykya. Edel-
leen ylemmaéltd organisaatiotasolta (esimerkiksi konsernijohdolta) on voinut tulla vaati-
muksia aloittaa kehittiminen. My0s organisaation ulkopuolella on saattanut syntyd drsyk-
keitd asiakkaiden vaatimusten tms., kilpailijoiden toiminnan tai viranomaisvaatimusten
muodossa. Asiakkaiden vaatimukset ovat liittyneet varsinkin laadunhallintajérjestelmén
olemassaoloon ja jopa sen sertifiointipaineisiin. Aloittamismotiiveja ja niiden vaikutuksia
laadun kehittdmisen myShempéain edistymiseen tarkastellaan tutkimusaineiston valossa.

Laadun kehittdmissd on kysymys suuresta ja pitkdaikaisesta muutosprosessista. Se on hy-
vin haasteellinen sitoutuneellekin yritysjohdolle. Muu henkilostd tulee saada sitoutettua
mukaan prosessiin ja toisaalta pitdd luoda henkildston kannalta turvallinen kehittdmisil-
mapiiri. Kaikkia TQM-ajattelun elementtejd on sovellettava samanaikaisesti, jotta kehit-
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tamistyo edistyy parhaalla mahdollisella tavalla. Organisaatiolla tulee olla selked tulevai-
suuden tavoite ja sen puitteissa henkilostolle on antava tarvittavia valmiuksia koulutuksen
ja valmennuksen avulla. Useissa tutkijan kdymissd keskusteluissa ovat nousseet esiin ISO
9000 -standardin termistoon liittyvdt ongelmat. Tulemana keskusteluista on, ettd laadun
kehittdmisessd pitdd soveltaa organisaation omaa kieltd ja termistod, eiki erilaisten ohjeis-
tojen outoa laatutermistdd. Ndin laadun kehittdminen saadaan paremmin nivottua sisdin
organisaation normaaliin toimintaan. Tahén liittyy olennaisesti my0s organisaatiokulttuu-
rin muuttaminen. Tdmé& on usein varsin tuskallinen ja pitkéllinen prosessi. Jotta laadun
kehittdmisessd voidaan edetd, on yksildiden niin johdossa kuin tyontekijétasolla muutetta-
va toimintaansa.

Organisaation koolla on muutamia vaikutuksia laadun kehittimiseen. Useimmat laadun
kehittdmisen menetelmédt on laadittu suuren organisaation tarpeisiin. Pienten yritysten tu-
lee télldin yrittdd soveltaa néitd omaan tilanteeseensa. Laatuajattelun peruselementit eivét
kuitenkaan riipu yrityskoosta. Pienilld organisaatiolla on useimmiten rajallisemmat kehit-
tdmisresurssit ja vihdisemmaét tiedot kehittdmisestd. Taitavasti kdytettynd voidaan kuiten-
kin hyodyntda ulkopuolista asiantuntemusta siten, ettd muutokset jéddvit elamdin juuri ky-
seiselle yritykselle ominaisilla tavoilla, eikd konsultin omalla mallilla. Toisaalta suuretkin
uudistukset ovat hieman helpommin toteutettavissa pienisséd joustavissa yrityksissd. Teo-
riaosuudessa esille nousseiden yrityskokoon liittyvien asioiden toteutumista tutkitaan em-
piriassa.
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4 LAADUN KEHITTAMISEN TOTEUTUS

4.1 Yleistd laadun kehittimisen keinoista

Tédssd luvussa pohditaan tarkeimpid laadun kehittdmisen keinoja, erilaisia tyokaluja, ja
niiden kehittymistd. Kehityskatsaus on tarpeen siksi, ettd tyon empiriaosassa tutkitaan
myos eri ajanjaksojen vaikutusta laadun kehittdmiseen. Laadun kehittdmisestd on esitetty
lukuisia erilaisia etenemistapoja. Alalla toimii paljon erilaisia ja eritasoisia konsultointior-
ganisaatioita, jotka tarjoavat omia toimintamallejaan, joissa painotukset vaihtelevat. Yri-
tyksen ja sen pééttdjien pitéisi kuitenkin kdyttdd omia aivojansa, eikd soveltaa pelkéstiin
yhtd mallia, vaan mikdli mahdollista, valita erilaisista tyokaluista itsellensd parhaiten sopi-
vat kdytdnnot. Jokainen organisaatio on kuitenkin yksilollinen. Seuraavassa késitellyt tyo-
kalut soveltuvat erityyppisiin kehittdmistilanteisiin, eivétki ne ldheskdin aina ole toistensa
korvikkeita. Eroja on organisatorisella tasolla. Osa tyokaluista on strategisia, koko yrityk-
sen kattavia. Osa soveltuu operatiiviseen toimintaan ja osa on ty0ryhmén tai yksilon tyo-
kaluja. Kéyttotarkoituksissa on myds eroja: osa tyokaluista soveltuu laadun parantamiseen,
ongelmien tunnistamiseen ja analysoimiseen. Toiset taas auttavat suunnittelussa, toimin-
nan ohjauksessa ja laadun varmistamisessa. Useat suuret organisaatiot ovat koonneet eri-
laisista keinoista omia tydkalupakkejaan”.

<— Taso 1. Ajantasainen laadunohjaus
Taso 2. Erillinen laatutuki ja -katselmus
Taso 3. Parannuksen liikkeellepanevat voimat
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Kuvio 18. Laadunohjausmetodologiamalli (Kwok & Tummala 1998, s. 36).
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Laadun tyokaluja voidaan luokitella my6s sen mukaan, miten kypsynyt yrityksen laatu-
ajattelu on, ja mité asioita yritys on jo aiemmin tehnyt. Eréét ndistd kehittdmisen apuvili-
neistd soveltuvat laatumatkaansa aloittaville yrityksille, mutta osa tyokaluista vaatii poh-
jakseen aikaisemmin tehtyd kehitystyGtd. Portaat kuvaavat hyvin tdtd asetelmaa: niissé
mennéén askel (tietty kehitysvaihe) kerrallaan ylospdin. Jos yrittdd hypétd monen portaan
yli, voi kaatua ja katkaista jalkansa. Pitkélld olevalle yritykselle tarkoitettu tydkalu ei toimi
hyvin aloittelijan késissd. Laadun kehittimisen keinoja voidaan jaotella monella tavalla. Ei
ole olemassa mitéén yleisesti hyviksyttyé kehittimiskeinojen jaottelua. Kayttdtarkoituksen
mukaista laatutyokalujen luokittelua havainnollistetaan esimerkinomaisesti Kwokin ja
Tummalan (1998, s. 19-36) esittdméilld kolmitasoinen laadunohjausmetodologiamallilla
(kuvio 18). Némé tasot ovat ajantasainen laadunohjaus, erillinen laatutuki ja -katselmus™
sekd parannuksen liikkeellepanevat voimat.

Tassé tutkimuksessa laatu on mééritelty laajasti ja siten mydskin sen kehittdminen on ym-
marrettdva laajasti. Useat seuraavassa esitetyistd laadun kehittdmisen keinoista voidaan
lukea lisdksi jonkin toisen kehittdmisen viitekehyksen alle. Yhtend esimerkkind ndistd on
henkil6std ja sen kehittdminen. Laadun piiriin kuuluu edelleen organisaatiorajat ylittdva
yhteisty0 erilaisten sidosryhmien, mm. asiakkaiden ja toimittajien, vélilla.

4.2 Thmisten toiminta laadun kehittimisessi

Henkil6std nostetaan perinteisesti juhlapuheissa yrityksen tirkeimmaéksi resurssiksi. Kui-
tenkin arkipdivisin eri organisaatioissa on huomattavia eroja tdmén keskeisen resurssin
hyodyntdmisessd. Kaplan ja Norton (1996a, s. 127) pitdvit yhtend dramaattisimpana muu-
toksena johdon ajattelussa viimeisen 15 vuoden aikana sitéd, kuinka organisaation tyonte-
kijoiden rooli on kehittynyt. He toteavat, etti parhaiten vallankumouksellista muuttumista
teollisen aikakauden ajattelusta informaatioaikakauden ajatteluun havainnollistaa uusi
johtamisfilosofia, missd mietitddn sitd, mikd merkitys henkilostolld on organisaatiolle.
Kondon (1999, s. 386) mielestd laadulla on paljon humaanisempia piirteitd kuin kustan-
nuksilla tai tuottavuudella. Sun et al. (2000, s. 352-353) ovat havainneet tutkimuksessaan
henkildston osallistumisen vaikuttaneen positiivisesti TQM:n tuloksiin.

Henkil6sto liittyy olennaisesti my0s useisiin muihin téssd tutkimuksessa esitettyihin laa-
dun kehittdmisen keinoihin. Tdssé luvussa késitelldédn sellaisia keinoja, joissa henkilostolld
on keskeinen asema. Henkiloston kehittdmisessd on hyvin olennaisena tekijand otettava
huomioon se, ettd ihmisten kdyttdytyminen ei ole yksioikoista, eikd suurten muutosten
aikaansaaminen kiy hetkessd. Merkittiviin tuloksiin voidaan yleensi pééstd vasta useam-
pien vuosien kuluessa. Pelkdstddn koneiden ja robottien avulla voitaisiin muuttaa toimin-
taa paljonkin nopeammin.

2 Kwok ja Tummala lukevat ISO 9000 -standardit ja laatupalkintokriteeristot suorituskykykatselmuk-

sen piiriin.
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Demokratian ajatusten pohjalta on useisiin yrityksiin tullut eri henkildstéryhmistid edustus
johtoryhméién. Osalla organisaatioita on tosin edelleen kadytdssd ylimmisté johtajista koos-
tuva suppea johtoryhmai. Osallistumisella on pyritty sitomaan koko henkilostd yhteisten
paitosten taakse. Néin se ymmaértdd paremmin vaikeitakin padtoksid. Samalla myds tie-
donkulku yrityksen sisdlld on parantunut. Toisaalta on myds loydettidvissda esimerkkejé,
joissa kehitys ei vélttdmétti ole ollut positiivista.

Henkildston johtaminen liittyy koko yrityksen strategiseen johtamiseen. Strategioissa méié-
ritellddn yrityksen toiminnalle suuntaviivat toiminta-ajatuksineen, pdaméérineen ja tavoit-
teineen. Tdmén perusteella tulee henkiloston johtamisessa maéiritelld yhteinen suunta ja
laatia tarvittavat kehityssuunnitelmat. Lisdksi tdytyy varautua ajoissa kehittimain henki-
16ston taitoja uusien osaamisalueiden vaatimuksia vastaaviksi. Edelleen on tirkedd saada
kaikki organisaation tasot sitoutettua tehtyihin pdatoksiin.

4.2.1  Yksiloon liittyvit laatuasiat

Koko organisaation laadun perustana voidaan todeta olevan sen jokaisen yksilon henkilo-
kohtainen laatu, mikd taas vaikuttaa osaston laatuun, tuotteen/palvelun laatuun ja sitd
kautta koko yrityksen laatuun seki asiakkaiden tyytyvéisyyteen. Jalkimmaiselld on Melle-
rin (1988, s. 23) mukaan taas vaikutusta henkilokohtaiseen laatuun. Henkilokohtainen
laatu on parhaimmillaan, kun hén 16yt4a itselleen sopivan tyorytmin ja aikataulun. Yksilo-
tasolla tyotyytyvdisyyteen vaikuttaa liséksi erddt muut seikat, joista organisaation johdon
tulee olla selvilld. Ty6tyytyvidisyys on melko monimutkainen késite. Siihen vaikuttaa
(Poyhonen 1987, s. 129) seki yksilon omat tarpeet, kyvyt ja vaihtoehdot ettd itse tyd ja
tyOyhteisd. Osaan ndistd tekijoistd voidaan vaikuttaa rekrytointitilanteessa, osaan taas
johtamisella.

Osassa yrityksid voi olla vield kdytdssd hyvin autoritddrinen johtamistapa, jolloin alainen
el juuri saa kéyttdd omia aivojaan, vaan esimies kertoo, mité pitdd tehdé. Téllainen johta-
mistapa ei yleisesti ottaen ole kovinkaan tehokas. Osa yrityksistd on pyrkinyt hollenté-
méén nyorejéd ja jakamaan vastuuta henkildstolle. On tiedostettu se tosiasia, ettd jokainen
osaa ajatella. Kayttdmalld hyvéksi koko henkildston henkistd kapasiteettia saadaan enem-
mén ideoita toiminnan lipiviemiseksi ja kehittdmiseksi. Monissa yrityksissd on luotu muo-
dollisia kanavia ideoiden 16ytdmiseksi. Yksi tdllainen on aloitetoiminta. Eri organisaatiois-
sa on madritelty erilaisia pelisdéntojéd tehdyistd aloitteista palkitsemiseksi. Joissakin palki-
taan aloitteiden méaédrastd, jolla motivoidaan aloitteiden tekemiseen. Mahdollisesti suures-
takin eritasoisten ideoiden médréstd 10ytyy aina silloin tdlloin kultajyvid. Myds aloitteen
organisaatiolle tuomasta hyddystd on voitu palkita. Joskus voidaan nédhdd ongelmaksi se,
millainen kehitystoiminta ideoineen voidaan néhdé osaksi jokaisen henkildston jdsenen
normaaleja tyotehtédvid, joista maksetaan jo palkkaa.

Suurimmiksi ongelmiksi tdssd vallan- ja vastuunjaossa on muodostunut esimiesten halut-
tomuus antaa pois valtaansa. He ovat voineet kokea menettivinsd asemansa heiddn oman
tyonsd luonteen muuttuessa usein johtamisesta toisten toiminnan tukemiseen. Osa esimie-
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histd ei ole sopeutunut tdhidn roolin muutokseen, jolloin tydnantaja on vaihtelevalla me-
nestykselld 10ytanyt heille muita tyotehtdvid yrityksestd. Yleisemminkin esimiesten hen-
kiljohtamisvalmiuksissa on usein paljon parantamisen varaa. Néihin valmiuksiin vaikut-
tavat osin kunkin henkilokohtaiset ominaisuudet, mutta yhtend tirkedna tekijana valmiuk-
sissa on koulutus eri tasoilla.

Muutos koskettelee esimiesten lisdksi myds tyontekijoitd, joista jotkut voivat olla tyyty-
véisidkin siihen, ettei tarvitse kéyttdd omia aivoja. Muutos aiheuttaa helposti muutosvasta-
rintaa, koska ihmisen pitdd itsekin kehittyd. Muutosvastarinta on yleensd kuitenkin pie-
nempéd kuin keskijohdon tasolla. Vastuun jakaminen tyontekijaryhmille vaatii yhi enem-
mén sosiaalisia yhteistyotaitoja. Nopeasti nousee esille ajatus, mitd hyvéé tyontekijd saa
omasta aktiivisesta osallistumisestaan. Henkilokohtainen kehittyminen voi riittdé osittain,
mutta erilaiset palkitsemisen muodot, tulospalkkaus, palkintomatkat yms. nousevat sa-
malla esille. On luonnollista, ettd osa yrityksen muutoksen perusteella saamasta hyodysté
tulisi kanavoitua tavalla tai toisella my0s tyontekijoille. Palkitsemisen yhteydesséd on kay-
tosséd vaihtoehtoisia jakoperusteita. Tulospalkkiot voivat kohdistua yksiloon, ryhméén,
tulosyksikkoon tai koko yritykseen. Myds néiden erilaisia yhdistelmid on kédytossa.

Demingin (1990, s. 168) mukaan laadun méérittelyyn vaikuttaa, kenen asemasta sité kat-
sotaan. Deming sanoo, ettd tyontekija tuottaa laatua, jos timé voi olla ylped tyostadn. Ha-
nelle huono laatu voi merkitd tyOpaikkansa menetysté tappiollisen toiminnan takia. Hyva
laatu taas pitdéd organisaation mukana kilpailussa. Deming mainitsee tdmén patevin myos
palvelualoilla. Han jatkaa, ettd tehtaanjohtajan kohdalla laatu tarkoittaa tuotantoméérien
toteutumista ja ohjeidenmukaisuutta. Hén jatkaa, etti johtajan tehtdvand on, on tdma siitd
tietoinen tai ei, jatkuvasti parantaa prosesseja ja ihmisten johtamista.

Tyotehtdvissé tapahtuvia muutoksia silmélla pitden tulee henkilostolle antaa valmennuksen
ja koulutuksen kautta uusia valmiuksia. Koulutusta tarvitaan tukemaan niin ammatillisissa
tehtdvissd tapahtuvaa muutosta kuin erilaista toiminnan ja laadun kehittdmista.

Henkildstod koskevissa asioissa laatutoiminnalla on yhteys henkildstéhallintoon. Yksi tér-
ked henkiloston tydskentelyn onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd on rekrytointi. Tadssd
tulisi 16ytdéd yrityksen tarpeiden ja arvojen kannalta sopivammat yksil6t, joiden tarpeita
myds tyotehtdvit ja kehittymismahdollisuudet tyydyttavit. Rekrytoinnin jdlkeen tapahtuva
perehdyttiminen tydtehtéviin, organisaation yleisiin tapoihin ja arvoihin jne. tulisi olla
tarkkaan suunniteltua. Silld luodaan perusta myos toiminnan laadulle ja motivaatio henki-
l16kohtaiselle innostukselle kehitystoimintaan. Henkildstohallintoon liittyy myds yleinen
huolehtiminen henkildston elinikdisestd tyokykyisyydestd ja -motivaatiosta. Fyysistd ja
psyykkistd jaksamista voidaan tukea ns. tyky-toiminnalla. Yhteishenked voidaan nostaa
tyon ulkopuolisella toiminnalla matkojen ja muun virkistystoiminnan avulla. N&illd on
vaikutus henkildston aikaansaamaan toiminnan ja tuotteiden laatuun.

Haluttaessa saada laadun kehittdmistoiminta onnistumaan on muistettava, ettd organisaati-
on perustan muodostavat yksilot, joilla on erilaiset ajatusmaailmat ja tarpeet. TQM-ajatte-
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lun mukaisesti on oleellista, ettd kaikki yksilot organisaation eri tasoilla saadaan sitoutu-
maan kehittdmiseen.

4.2.2 Laadun kehittiminen ryhmitasolla

Lillrank (1988, s. 25-28) on tutkinut erityyppisten pienryhmien muodostumista, jisenyytta,
jatkuvuutta ja siséltod japanilaisissa organisaatiossa. Tdmén tutkimuksen kannalta pien-
ryhmistd ovat tirkeimpid ne, missd pyritdén parantamaan tyotd. N&itd ovat laatupiirit ja
tiimit. Laatupiiri ja tiimi poikkeavat muilta osin toisistaan. Laatupiirin muodostuminen on
vapaachtoista, kun taas tiimit perustetaan johdon toimesta. Tiimin jdsenyys voi vaihdella,
mutta usein siihen pyritddn hakemaan eri tasoilla ja eri yksikoissd tydskentelevid ihmisié.
Laatupiirin taas muodostavat yleensd samassa tyOyksikossé toimivat tyontekijat. Laatupii-
rin toiminta on jatkuvaa, kun tiimi voidaan perustaa hoitamaan vain tietty maérdaikainen
tehtdvd. Muut pienryhmat liittyvét joko itse tyon suoritukseen tai varsinaisten tydtehtévien
ulkopuolelle. Tosin tydtyytyvdisyyteen vaikuttaa melko suuresti, kuinka yritysjohto suh-
tautuu ndihin tyon ulkopuolisten ryhmien toimintaan, ja kuinka se tukee niité.

Ensimmaisid tyoryhmiéd hyviksikayttdvid toiminnan kehittdmiseen pyrkivid toimintamal-
leja olivat laatupiirit, joista ensimmaiset koulutukset pidettiin Japanissa jo vuonna 1949
(Garvin 1988, s. 198). Ne levisivdt Japanista ldnsimaihin 1970- ja 1980-luvuilla. Ne on
tunnistettu yhdeksi menestyneen japanilaisen laatujohtamisen kulmakiveksi. Ishikawan
(1985, s. 22) mukaan laatupiireissd painotetaan vapaaehtoisuutta, itsensé kehittdmista, yh-
teistd kehittymistd ja tdydellistd osallistumista. Osallistuminen perustuu siis vapaachtoi-
suuteen, eikd esimichen mairdykseen. Laatupiirin jésenten tulee olla halukkaita opiskele-
maan uusia asioita. Ishikawan mielestd laatupiirin jisenten on pyrittdvi laajentamaan
ulottuvuuttaan ja yhteistyotddn muiden laatupiirien kanssa. Edelleen laatupiirit tiytyy pe-
rustaa siten, ettd niiden perimmdinen tavoite on kaikkien saman tydpaikan tyontekijoiden
osallistuminen.

Lillrank (1990, s. 126-128) pohtii laatupiiritoimintaa haittaavia kitkatekijoita todeten, ettd
useat niistd aiheutuvat toiminnasta ja suhtautumisesta tyontekijéiden ja esimiesportaan
muodostamassa rajapinnassa. Jos tyontekijat kokevat esimiehet isoiksi auktoriteeteiksi,
niin he eivit viitsi tehdd ehdotuksia. Esimieheltd voi lisdksi tulla joko suorana tai rivien
jarruttaa laatupiiritoimintaa. Esimies voi todeta, ettd ideat ovat huonoja tai kaikki on jo
hyvin. Tietenkin my0s eri tyontekijoiden vililld voi olla useista syistd johtuvaa kitkaa yh-
teistoiminnassa.

Meillékin monet yritykset yrittivét soveltaa japanilaista laatupiirimallia. Useimmissa tapa-
uksissa laatupiirejd perustettiin teollisuusyrityksiin tuotannon piiriin. Samaan toimintoon
kuuluvat tyontekijat yrittivdt kokoontua joko tyoajalla tai sen ulkopuolella, jolloin siitéd
yleensd maksettiin korvaus. Useimmissa tapauksissa laatupiirit ovat kuolleet pois muuta-
man toimintavuoden jélkeen. Kopio japanilaisesta mallista ei toiminut meilld, koska taus-
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talla vaikuttavissa mm. kulttuurillisissa asioissa oli ja on edelleen isoja eroja. Jarvelin et al.
(1992, s. 135) 16ytévit seuraavat syyt toiminnan loppumiseen:
e johdon aito kiinnostus ja tuki puuttui; laatupiirit olivat irrallista toimintaa, jolla
ei ollut yritystason tavoitteita
o péaatoksentekotapa oli hierarkkinen, piiri ei voinut itse paattdd ratkaisuja
o laadun kehittdmisen olisi pitdnyt koskettaa kaikkia, ei vain vapaachtoisia; laadun
kehittdminen ei ole vapaaehtoista
o koulutettiin vain laatupiirien vetdjit, ei kaikkia jisenid; jasenet eivit ymmartéi-
neet, mistd on kysymys
e vetdjit olivat usein luonnollisia esimiehid, jotka eivit osanneet johtaa piirien
tyotd uudella ryhmaié ja ryhmatyota korostavalla tavalla
e johtamisilmapiiri Suomessa oli perinteinen ja jiykkd; organisaatiopyramidit ei-
vt olleet keikahtaneet kyljelleen tai ylosalaisin

Jotta ihmiset eivit urautuisi ja lopulta kylldstyisi tiettyyn tyotehtdvédn, on ehkéisevina
toimintana joissain organisaatioissa kaytetty tyonkiertoa. Tdhdn on menty yleensd vapaa-
ehtoisuuden pohjalta. Osassa organisaatioita uudet (pysyvét tai véliaikaiset) tyotehtévit
voivat olla kaukanakin alkuperdisistd. Samalla timé on voinut hyddyntééd laadun kehitti-
mistd, koska eri toimintojen tarpeiden tuntemus on hyddyksi sisdisten asiakassuhteiden
ymmartdmisessd. Kehittdmisndkokulmasta téitd pitéisi soveltaa paljon enemmainkin. Jar-
ruttavana tekijand on muuhunkin inhimilliseen toimintaan liittyvd muutoksen pelko. Koska
uudet asiat tuntuvat vierailta, halutaan mieluummin sdilyttdd nykytila kuin mennd mukaan
muutokseen. Johdon pitdisi ymmaértda tyonkierron tirkeys ja kehittdd tdhén parempia mo-
tivointikeinoja.

1980-luvun puolivilistd alkaen varsinkin kappaletavaratuotantoa harjoittavissa teollisuus-
yrityksissd on organisoitu tuotantoa uudelleen siirtymaélld solu- ja tuoteverstastuotantoon,
jolloin solujen tyontekijét ovat voineet vaikuttaa tyGtehtidvien suunnitteluun ja toteuttami-
seen. Tatd toimintaa ei ole tehty varsinaisesti laadun kehittdmisen nimissd, mutta koska
laatu on médritelty tdssd hyvin laajana késitteend, kuuluu my0s tuotannon organisoinnin
kehittdminen toiminnan laadun alueeseen.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana on ldhelld laatupiirejd oleva tiimitoiminta levinnyt
useisiin organisaatioihin. Tiimit ja tiimitoiminta ovat késittein sellaisia, ettd ne sotketaan
helposti mihin tahansa tyoskentelyyn ryhmaissé. Toisaalta tiimitoiminnan ymparillé liikkuu
paljon erilaisia termejd. Pirnes (1998, s. 17) kertoo vuonna 1993 tehdysta tutkimuksesta,
missd tiimityOskentelyd toteuttavissa yrityksissd kéytettiin tiimiméisestd toiminnasta mm.
seuraavia termejé: tyoryhma (25,8 %), projektiryhma (22,5 %), tiimit (17,5 %), solu (10,8
%), tuotantoryhma (7,5 %).

Tiimilld on kuitenkin tiettyja erityispiirteitd. Riippumatta siitd, mitd termié téstd toimin-
nasta kdytetddn, niin ndmé luonteenpiirteet ovat ratkaisevampi tunnistamisessa. Helin
(1998, s. 204) madrittelee tiimin ihmisjoukoksi, jolla on muutamia erityisominaisuuksia.
Ensiksi tiimilld on yhteisid tavoitteita, joiden saavuttamiseksi kaikki kokevat vastuuta.
Toiseksi tiimilld on oltava riittdvdt valtuudet ja muut resurssit tehtdviensd hoitamiseen.
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Kolmanneksi tiiminjdsenilld pitdisi olla riittdvasti toisiaan tdydentdvia taitoja ja taipumuk-
sia. Katzenbach ja Smith (1996, s. 59) nostavat edellisten lisdksi tiimin ominaisuudeksi
yhteisesti sovitut toimintamallit. Edelld esitetyissd ominaisuuksissa nousevat esiin myos
keskeiset tiimitoiminnan edellytykset. Tiimitoiminnan soveltamisessa hyvien tulosten saa-
vuttaminen vaatii kdrsivéllisyyttd. Todellisiin huipputuloksiin yltdminen on mahdollista
vasta useamman vuoden kypsymisen ja hioutumisen jilkeen.

Tiimitoimintaa on sovellettu niin tuotannon kuin konttoritoimintojen piirissd. Tiimejd voi
olla hyvin monen tyyppisié: jatkuvia tai tilapiisid kehitys- tai projektiryhmid. Tiimeji on
voitu perustaa tukemaan toiminnoissa tapahtuvaa operatiivista toimintaa. Toisena tiimin
kokoamisen kriteerind on osallisuus samaan toimintaprosessin, jolloin tiimilld on haettu
apua mm. toimintojen vélisten raja-aitojen ylittimiseen liittyviin tiedonkulun katkoksiin.
Tiimejd on organisoitu liséksi ylimmén ja keskijohdon edustajista ndiden tarpeisiin. Oma-
na erikoisalueena on ollut myos tietyn ongelman ratkaisemiseksi perustettu mééraaikainen
tiimi.

Lackritz (1997, s. 70-71) kertoo tutkimushavainnoistaan, jotka hén on kerdnnyt USA:n
suurimmat yritykset kattavalta Fortune 500 -listalta. 97 prosentilla néistd yrityksisti oli
joko ongelmanratkaisu- tai parannustiimit kaytdssd. Tiimipalaverit pidettiin 60 prosentissa
yrityksid sddnnollisen tydajan kuluessa ja lopuissa tiimeille sopivalla hetkelld. Mikién tii-
mi ei kokoontunut tyontekijoiden omalla ajalla. 56 prosentissa yrityksié tiimin jisenet ei-
vit saaneet mitddn lisdpalkkiota, jos heiddn tyonsd tulokset johtivat merkittiviin laadun
parannuksiin ja kustannussdistoihin. Satunnaisesti palkitsevienkin yritysten méérd oli 33
prosenttia. Tdm& on néhtdvissa siten, ettd tiimitoimintaa pidetddn luonnollisena osana tyo-
tehtévid sekd “palkitseminen” tulee vaikutusmahdollisuutena ja vaihteluna arkirutiineihin.

Heikkild-Laakso ja Heikkild (1999, s. 259-260) kertovat, ettd menestyminen ja epdonnis-
tuminen riippuu taidolla rakennetuista ja tehokkaasti toimivista tiimeistd. He toteavat, ettd
yleensd analyysit menestyksekkdistd ty0organisaatioista paljastavat, ettd menestymisen
suurin salaisuus piilee hyvin toimivissa tiimeissd. Endi ei ole harvinaista, ettd aloite tiimi-
toiminnan aloittamisesta tulee henkildstoltd. Pirneksen (1998, s. 5) mukaan timaé on tiimin
kehitystd edistdvé tekijd. Jotkut ovat pyrkineet muuttamaan koko yrityksensé ns. tiimior-
ganisaatioksi. Koko henkilostd kuuluu yhteen tai useampaa tiimiin. Tdma uusi toiminta-
muoto voi ndkyd myds erilaisina rooleina, joissa on haettu vaikutteita joukkueurheilusta.
Tiimin jdsenistd voidaan kayttdd nimitysti pelaaja, ja entistd esimiestd, tiimin tukihenkiloa
kutsutaan valmentajaksi.

Ryhminé toimiminen on luonnollinen osa laadun kehittdmistd. Se on yksi tapa saada or-
ganisaatio osallistumaan TQM-ajattelun mukaisesti laajasti laadun kehittdmiseen. Tiimi-
toiminta on nykyisin yleisin ryhmitydskentelyn tapa lansimaissa. Tiimitoiminnan sovel-
tamisessa on kuitenkin otettava huomioon suhteellisen pitkd ihmisistd johtuva muutospro-
sessi.
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4.2.3 Oppiminen ja laadun kehittiminen

Joissain yrityksissd on jatkettu henkiloston kehittdmistd vield pidemmallekin, on 1dhdetty
aktiivisesti kannustamaan ja tukemaan henkildstdd tyohon liittyvien asioiden oppimisessa
ja henkilokohtaisessa kehittymisessé. Esille ovat nousseet kisitteet elinikdinen oppiminen
ja oppiva organisaatio. Elinikdisen oppimisen avulla yksild voi saada turvaa jatkuvaa
muutosta vastaan. Otalan (1997, s. 76) mukaan elinikdinen oppiminen siséltdd muodollisen
koulutuksen lisdksi kaikenlaisen muun oppimisen. Hén kuvaa elinikdistd oppimista yksilon
jatkuvana kehitysprosessina.

Senge (1990, s. 5-10) tarkastelee oppivaa organisaatiota ja 16ytdé viisi oppimisaluetta,
joilla rakennetaan kykenevyys oppimiselle organisaatiossa yksilo- ja ryhmaitasolla. Nama
alueet ovat systeemiajattelu, henkilokohtainen mestarillisuus, henkiset mallit, jaetun vision
rakentaminen ja oppiminen ryhmdnd. Systeemiajattelussa pyritddn Sengen mukaan saa-
maan samalla kokonaisndkemys seké osien vaikutus siihen, jotta muutos voitaisiin viedd
tehokkaammin ldpi. Henkilokohtaisen mestarillisuuden korkean tason omaavilla ihmisilld
on kyky johdonmukaisesti ymmartdd seuraukset, mitkd vaikuttavat syvallisimmin heihin
itseensd. Tétéd kautta he sitoutuvat omaan elinikdiseen oppimiseen.

Henkiset mallit ovat Sengen mielestéd syvélle pinttyneitd oletuksia, yleistyksid tai jopa ku-
via tai mielikuvia, jotka vaikuttavat sithen, kuinka me ymmaéarrimme maailman, ja kuinka
me ryhdymme toimenpiteisiin. Jaetun vision rakentaminen pitdd sisdlldén jaetun kuvan
tulevaisuudesta, jonka luontia yhdessé tavoitellaan. Tama kuva siséltda tavoitteet, arvot ja
mission, jotka ovat koko organisaation syvillisesti jakamat. Oppiminen ryhménd perustuu
ajatukseen, ettd ryhmien dlykkyys ylittdd ryhmén yksiloiden dlykkyyden, jolloin ryhmét
kehittévit epitavallisen kyvyn yhdistdd toimintaa. Kun ryhmét todella oppivat, niin ne
eivit pelkdstddn synnytd poikkeuksellisia tuloksia, vaan yksittdiset jasenet kehittyvét no-
peammin kuin muutoin. Ryhménd oppiminen alkaa dialogista ja péétyy aitoon ajatteluun
yhdessé.

Pedler et al. (1997, s. 15-17) nékevit, ettd organisaatioissa on runsaasti kayttaiméattomid
resursseja. Heiddn mukaansa on mahdollista rakentaa oppiva yritys organisaation kaikilla
tasoilla tapahtuvan oppimisen avulla. Sarala ja Sarala (1996, s. 70) ovat luoneet oppivan
laatuorganisaation kasitteen. Heiddn mallinsa erityispiirre on se, ettd oppivassa laatuorga-
nisaatiossa tuottavuuden, laadun ja prosessien kehittdimiseen liitetdéin oppimisndkdkulma.
Oppivan organisaation malli siséltdd tehokkaan keinon saada henkilostd aktiivisesti mu-
kaan organisaationsa toiminnan kehittdmiseen. Siihen on kasaantunut positiivisia asioita
henkil6ston kehittdmisestd ja hyodyntdmisestd organisaation toiminnan kehittimisessa.

Jatkuva oppiminen ja kannustaminen erilaiseen yksilolliseen kehittymiseen istuu laadun
kehittimisen yhteyteen erinomaisesti. Yksi keskeinen elementti nykyaikaisessa laatuajat-
telussa on jatkuva parantaminen, mitd uusien henkilokohtaisten valmiuksien lakkaamaton
hankkiminen tukee hyvin.
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4.2.4 Henkiloston ajatusten mittaaminen

Kaplan ja Norton (19964, s. 129) korostavat henkildstoon liittyvien asioiden merkitysta
organisaation tuloksiin. He ovat esitténeet viitekehyksensé oppimisen ja kasvun mittareista
ja ndmi mahdollistavat tekijat. Yksi tuloksiin vaikuttava mittari on henkildstotyytyvéi-
syys, mikd heijastaa organisaation tuloksiin henkiloston pysyvyyden ja tuottavuuden
kautta. Henkilostotyytyvéisyyden taustatekijoind he nikevét henkilokunnan pitevyyden,
teknologisen infrastruktuurin ja toimintailmapiirin.

Henkil6ston ajatusten selvittdimiseen on kdytossé erilaisia keinoja. Osassa organisaatioita
on kédytetty joko satunnaisesti tai sddnnollisesti kirjallisia henkilostotyytyvéisyyden mitta-
uksia, joihin vastataan nimettdmaésti korkeintaan ilmoittamalla yksikko tai ryhmé. Séédn-
nollisissd mittauksissa ndhddén, mihin suuntaan tyytyvéisyys on kussakin organisaation
osassa kehittynyt ja miten edellisen mittauksen jélkeen tehdyt toimenpiteet ovat vaikutta-
neet.

Mittaamiseen liittyy kuitenkin erilaisia ongelmia. Kun kyselyssd jonkin yksikon henkil6s-
tomadrd on pieni ja ilmapiiri tulehtunut, niin tdmé henkilosto ei vélttdmattd ilmaise mieli-
piteitddn todenmukaisesti paljastumisen ja mahdollisten sanktioiden pelon johdosta. Mit-
tauksessa tulisikin pystyd takaamaan luottamuksellisuus. Mittaustuloksien analysointiin
liittyy jonkin verran tulkintaa. Esimerkiksi yksittdiset ennen mittausta sattuneet tapahtumat
saattavat vadristda tuloksia. Lisdksi myds henkiloston vaatimukset kasvavat ajan kuluessa.
Henkildston tulisi ndhdi, ettd mittauksella on merkitystd. Mittaustulokset tulee julkaista ja
analysoida sekd valita niiden perusteella kehittdmiskohteet, joissa pyritddn aikaansaamaan
konkreettista parannusta. Kypsén organisaation pitéisi pystyd keskustelemaan avoimesti
vaikeistakin asioista, vaikka negatiiviset mielipiteet ymmaérrettdvésti aiheuttavatkin tunne-
kuohuja yksiloissd. Mikili tyontekijit havaitsevat, etteivit heiddn mielipiteet johda min-
kadnlaisiin toimenpiteisiin, menettdvéit he mielenkiinnon vastata luotettavasti tuleviin ky-
selyihin.

Yksiloiden henkilokohtaisia kehittymistarpeita, ajatuksia tydstd ja tyytyvdisyyttd tyohon
on voitu selvittdd esimies-alais- tai kehityskeskusteluin. Néissd sovitaan yleensd yhdessd
yksilod koskevia tavoitteita sekd millaista koulutusta yms. yksilo tarvitsee itsensd kehitti-
miseen. TQM-ajattelun piirissd korostetaan usein johtamista faktatietojen perusteella. Ta-
valla tai toisella pitdd pystyd saamaan luotettavaa tietoa henkildston ajatuksista. Jos hen-
kilostd on tyytymétdn vain osaankin ty6hon liittyvisté asioista, ei laadun kehittdminen voi
edistyd parhaalla mahdollisella tavalla, ennen kuin ristiriitaisuuden on saatu ratkaistua
henkil6stdd ja yritysjohtoa tyydyttavalld tavalla.

Henkil6std on organisaatiolle resurssi, mistd kannattaa pitdd hyvaa huolta. Toisaalta orga-
nisaatioiden kannattaa kdyttdd koko henkiloston aivokapasiteetti ottamalla se aktiivisesti
mukaan kehitysty6hon. Ryhmétydmenetelmét on koettu monissa organisaatioissa tulok-
sellisiksi toimintatavoiksi. Henkiloston osaamisen jatkuva kehittdminen on tdrkedd koko
organisaation kehittymisessd ja kilpailussa pysymisessd. Henkiloston tuntemuksia on
myos aktiivisesti ja sdédnnoéllisesti kuunneltava.
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4.3 Laadunhallintajirjestelmiit

4.3.1 Laadunhallintajirjestelmien taustaa

Toimintojen yhtendistimisen yhteydessd kdytetddn jérjestelmistd useampia nimityksi.
Yleisimpid néistd ovat laatujirjestelmd, laadunhallintajirjestelmd, laadunjohtamisjérjes-
telmé, laadunhallintajirjestelma ja toimintajarjestelmd. Téssd tutkimuksessa ndistd kéyte-
tddn péddasiassa uusimmassa ISO 9000 -standardistossa sovellettavaa termid laadunhallin-
tajdrjestelmd.

Erilaisia toimintajérjestelmid ja -tapoja on yrityksissd ollut koko niiden toiminnan ajan.
Yksittdisistd asioista on ollut olemassa ehké hajanaisiakin ohjeita. Yrityksilld on ollut ole-
massa rutiineja tehdi asioita tietylld tavalla ilman, ettd niitd on kirjoitettu mihink&én ylos.
Téllaisen dokumentoimattoman toimintajérjestelmén heikkouksia ovat mm. toteutuksen
vaihtelut eri aikoina ja varsinkin kun eri henkil6t ovat olleet tekeméssé asioita. Jokapdivéi-
seen tyohon liittyvét, usein toistuvat asiat ja niiden “oikea” toteutustapa on yleensd melko
helppo hallita. Ellei usein toistuva tehtdvd ole hyvin monimutkainen, ei sen vakituinen
tekijd tarvitse ohjeita piivittdiseen tyohonsd. Ohjeiden tarpeellisuus korostuu silloin, kun
suoritetaan harvoin toistuvaa tehtivad. Kun edellisestd tapahtumasta on kulunut pitka aika,
niin ilman kirjallisia ohjeita joudutaan kaivelemaan toteutustapaa ihmisten muistiloke-
roista, jolloin hyvin usein joudutaan toimimaan yrityksen ja erehdyksen avulla. Jos tyo-
tehtiviin on otettu uusi henkild, on perehtyminen vailla ohjeistoa ollut ongelmallista.
Mistéddn ei kdy ilmi, mitd kaikkea pitdd ottaa huomioon tiettyd tapahtumaa hoidettaessa.
Tdma johtaa usein moninkertaisiin tdihin.

Ensimmaiset laadunhallintajérjestelmien alkeet on yhdistetty toisen maailmansodan aikai-
seen sotatuotantoon. Varhaisimmat laadunhallintajérjestelméstandardit olivat amerikkalai-
sia sotilastarvikkeiden toimittajiin sovellettavia MIL-Q-standardeja, joihin pohjautuvat
Naton AQAP-standardit. Muutamat suomalaiset yritykset ovat 1970-luvulla joutuneet
kosketuksiin ensimmaéisten laadunhallintajirjestelmivaatimusten kanssa osallistuessaan
isompiin kansainvilisiin projekteihin. Tillaisia olivat mm. ydinvoimalahankkeet ja Poh-
janmeren Oljykentille tapahtuneet toimitukset. Puolustusvoimien piirissd otettiin samaan
aikaan askeleita AQAP-standardien soveltamisessa. Laadunhallintajirjestelmit eivét olleet
tdlloin kuitenkaan kovin kattavia. Tehtiin 18hinnd karkealla tasolla dokumentointi niistd
asioista, mitd asiakas vaati, mutta ei valttimattd mitddn muuta. Ensimmdisid suppeita stan-
dardeja laatuvaatimuksista julkaistiin tdlloin. 1980-luvun alkupuolen ajattelumallia kuvaa
hyvin seuraava katkelma (Alku 1984, s. 25):

"Laatukdsikirjaa tai osaa siitd voidaan kdyttdd asiakkaille jaettavana tiedonantona
yrityksen laatujdrjestelmdstd. Laatukdsikirjan olemassaolo on hyvdd PR:dd yrityk-
selle. Se osoittaa, ettd yrityksessd toimitaan harkitusti laadun hyviksi. Yrityksessd,
jossa laatu on hallinnassa, on luultavasti muukin toiminta hyvin jdrjestettyd."”

Nykyisin laatukédsikirjan olemassaolo ei endd osoita mitddn poikkeuksellista. Pdinvastoin
jos se on ainoa asia, mitd yritykselld on néyttdd laatunsa tasosta, niin se voi heréttdi jopa
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negatiivisia tuntoja. Tuohon aikaan laatukésikirjan ymmaérrettiin usein olevan ainoa doku-
mentoitu osa koko laadunhallintajédrjestelméstéd. Toisaalta on todettava, etti tédssd on ndhté-
vissd se raju hyppdys, minkd kérkipddn laatuajattelua soveltavat yritykset ovat tehneet
esimerkiksi viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana. Laadunhallintajérjestelmien mer-
kityksestd laadun kehityksessd on monenlaisia mielipiteitd. Joskus 1990-luvun alussa laatu
jopa ymmidrrettiin samaksi kuin ISO 9000. Ho (1994, s. 87) pohtii TQM:n ja ISO 9000:n
soveltamisjirjestystd. Hin toteaa, ettd TQM:ia jo soveltaville yrityksille ISO 9000:n “asen-
nus” on suhteellisen mutkatonta. Toisaalta, jos yritykset suunnittelevat pyrkivinséd kohti
TQM:ia, ne voivat Hon mukaan kéyttdd ISO 9000 -standardia apuvilineen.

Anttila (1999a, s. 154-156) korostaa, ettei laadunhallintajédrjestelmén, kuten ei mikéin
muunkaan johtamisjarjestelmin, tule olla erillinen jérjestelmé, vaan niiden pitdd kuulua
integroituna osana liiketoiminnan johtamisessa. Erilliset jdrjestelmédt aiheuttavat yleensé
haitallisia vaikutuksia liiketoiminnalle. Anttilan mielestd ISO 9000 -standardiston hyvék-
sikdyttdjdt ovat kapeakatseisia ja nikevét standardiston rajoittavana. Anttila itse ymmaértaa
ISO 9000:n yhtd laaja-alaisesti kuin TQM-kisitteen. Hén jatkaa, ettei tdtd ole huomattu
monissakaan ISO 9000 -soveltavissa organisaatioissa, vaikka jokaisen organisaation tulisi
pyrkid maksimoimaan kaikkien kiyttokelpoisten tyokalujen hyddyt. Anttila toteaa lisdksi,
ettd standardit tulisi ndhdd mahdollisuutena luoda ylivoimaisia yrityskohtaisia ratkaisuja,
koska standardit eivit sisélld mitdén vaatimuksia tai rajoituksia. Anttilan (1999c, s. 356)
mielestd ISO 9000 ja laatupalkintokriteeristot edustavat molemmat TQM-ajattelua ollen
eri nikdkulmien viitekehyksid. Hin jatkaa, ettei niiden vélilld ole mit4én olennaisia eroja.

4.3.2 ISO 9000 -standardit

1980-luvun puolivilin jélkeen julkaistiin ensimmaéinen versio laadunhallintaa ja -varmis-
tusta koskevasta ISO 9000 -standardistosta. Standardin kehitystyd alkoi 1980-luvun alus-
sa”!. Kehitystyon pohjana olivat Naton AQAP- ja kanadalainen Z299-standardi. Kansain-
vilisen standardointityon jaykkyydestd johtuen ehdittiin Iso-Britanniassa julkaista jo kan-
sallinen BS 5750 -standardi ennen kansainvilisen standardin julkaisemista. [so-Britannias-
sa sertifioitujen laadunhallintajirjestelmien yleisyyttd on nostanut erityisesti sikaldisen jul-
kishallinnon piiristd tulleet vaatimukset toimittajien sertifioitumiseksi. Eri maat ovat jul-
kaisseet kansainvilisestd ISO-standardista kansallisia versioita.

ISO 9000 -standardiston rakenne on aiheuttanut myds paljon sekaannusta. Anttila (1999a,
s. 154) pitda sitd sithen syynéd standardisointikomitean kankeita tyoskentelymenetelmid.
Julkisuudessa eniten huomiota ovat kuitenkin saaneet ulkoiseen laadunvarmistukseen tar-
koitetut standardit, joista ISO 9001 on ollut kaikkein laaja-alaisin. Palveluyritysten laa-
dunhallintajérjestelmien kehittdmistd standardistoa hyvéksikdyttden on hiirinnyt sen voi-
makas teollisuusyrityspainotteisuus. Teollisuuden osaltakin standardit olivat helpoimmin
hyviksikaytettivissd kappaletavaratuotantoa harjoittavissa yrityksissd, esimerkiksi kone-
pajoissa. Sovellettaessa niitd mm. prosessiteollisuudessa syntyi tulkintavaikeuksia. Myo6-

2L Juhani Anttila, Sonera, puhelinkeskustelu 26.5.2000.
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hemmin standardistoa on tdydennetty mm. palveluita kisittelevélld osalla. ISO 9000 -stan-
dardeja on kritisoitu my0s painottumisesta suuryritysten toimintaymparistoon.

Laadunvarmistusstandardien hyvéksikdyttod on ollut monenlaista. Osa yrityksistd on kayt-
tanyt akkreditoitujen auditointiorganisaatioiden palveluita hakemalla ns. kolmannen tahon
hyvédksynnén ja siten saaneet virallisen sertifikaatin koskien kéyttdimaansi laadunvarmis-
tusstandardin mukaista laajuutta laadunhallintajirjestelméistadn. Namé sertifioinnit ovat
saaneet julkisuudessa ylikorostuneen aseman. Osa yrityksistd on saanut yksittdisen asiak-
kaansa suorittaman auditoinnin perusteella asiakaskohtaisen sertifikaatin tai hyvaksynnén.
Osassa yrityksid laadunhallintajédrjestelmén auditointi on toteutettu pelkéstidn sisdisesti,
esimerkiksi yrityksen ylimmén johdon toimesta. Monet laatuammattilaiset ovat ldhes kau-
histelleet saadun sertifikaatin hyvéksikédyttod markkinoinnin piirissi, varsinkin tapauksis-
sa, missé yritys on saanut sertifikaatin ensimmaéisend alallaan Suomessa, Euroopassa jne.
Ulkopuolisille on annettu helposti sellainen késitys, ettd kun yritys on saanut sertifikaatin,
niin tdmé takaa 100-prosenttisen tuotelaadun eikd ongelmia voi esiintyd tdmén yrityksen
tuotteissa. Kéytdnnossa asia ei kuitenkaan ole ollut néin.

Laadunvarmistusstandardien versioita on julkisuudessa kéytetty yleisesti kuvaamaan yri-
tysten laadunhallintajérjestelmien laajuutta. Todellisuus on kuitenkin voinut olla toisenlai-
nen. Yrityksen laadunhallintajérjestelmé on voinut kattaa kaikki yrityksen toiminnot, mut-
ta ulkoinen laadunvarmistussertifikaatti on haettu tarpeiden mukaan vain tietyssd laajuu-
dessa. Ulkopuoliset ovat voineet tdlloin virheellisesti tulkita, ettei yritys ole siséllyttinyt
esimerkiksi hallinnon toimintoja laadunhallintajirjestelmainsa.

ISO 9000 -standardistoa on kehitetty siten, ettd 1994 siitd julkaistiin toinen uudistettu pai-
nos, missé otettiin huomioon sithen mennessd ensimméisesté painoksesta saadut kaytén-
non kokemukset. Samalla helpotettiin standardien kéyttokelpoisuutta toimialasta ja yritys-
koosta riippumatta. Liséksi uudistuksessa otettiin huomioon laadun alueella tapahtunut
teknologioiden ja menetelmien kehittyminen. Mutta vield tdssékin standardin péivitykses-
sd yhteys laatujohtamiseen oli heikohko. Yleiselld tasolla esittelyisséd laatujohtaminen oli
esilld, mutta kun mentiin kiytdnnon tasolle, niin se jii taka-alalle. Vuoden 2000 lopussa on
saatu padtokseen standardiston kolmannen version uudistustyd. Ulkonaisesti uudistus né-
kyi standardien middrdn vdhenemisend. Téssd pdivityksessd tapahtui paljon suurempia
muutoksia kuin edellisessd. Naméd muutokset koskettelivat sekd standardiston rakennetta
ettd asiasiséltdd ja sen takana ollutta ajatusmaailmaa. Moision (1998, s. 25) mukaan uu-
distuneen standardin my6td voidaan ensimmadisti kertaa olettaa, ettd lukija voi jopa ym-
martdd ensilukemalla suuren osan lukemastaan.

Esimerkiksi ulkoiseen, yritysten véliseen laadunvarmistukseen kéytettdvien standardien
médrd supistui kolmesta yhteen, jonka tunnus on ISO 9001 (SFS-EN ISO 9001 2001).
Samalla laadunvarmistus-termin kaytostd on timén standardin nimessa luovuttu. ISO 9004
-standardia (SFS-EN ISO 9004 2001) kaytetddn edelleenkin yrityksen sisdiseen toimin-
taan. Toisaalta ISO 9004 siséltdd ISO 9001:n kokonaisuudessaan. Ndméd molemmat on
pyritty rakentamaan niin, ettd ne sopivat eri toimialojen yrityksille. Uudistuksen yhteydes-
sé standardit painottavat seuraavia periaatteita: jatkuva parantaminen, tosiasioihin perustu-
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va paitoksenteko, prosessien mukainen toiminta, yhteistydkumppanuus toimittajien kans-
sa, ihmisten osallistuminen, johtaminen, asiakaskeskeisyys ja sidosryhmien tarpeet.

Odotukset uuden standardipdivityksen osalta ovat olleet suuria. Uudistusten vaikutukset
vaihtelevat tietenkin yrityksittiin. Osa yrityksistd on edennyt laadun kehityksessdin tukeu-
tuen voimakkaasti laadunhallintajérjestelméénsd. Niille yrityksille uudistus tuo piristys-
ruiskeen. Toisaalta uudistus ei ole niin merkityksellinen niille yrityksille, jotka ovat jatka-
neet toimintansa kehittdmistd muilla keinoilla laadunhallintajérjestelmén rakentamisen
jélkeenkin. Monet standardissa esitetyt uudet asiat ja ajattelumallit voivat olla jo kdytossa.

4.3.3 Laadunhallintajirjestelmien rakentaminen

Vain harvassa suomalaisessa yrityksessd ymmadrrettiin 1980-luvun lopulla, miten ISO
9000 -standardistoa voitaisiin kayttdd toiminnan kehittimiseen. Useimmissa tapauksissa
paineen ISO 9000 -hankkeeseen aiheutti yrityksen ulkopuoliset, markkinoilta, erityisesti
Iso-Britanniasta, tulleet vaatimukset. Useinkaan ei ollut tarkkaa tietoa, mistd oli oikein
kysymys. ISO 9000 -huuman alussa yritysten laatuprojekteista vastanneet aloittivat usein
asian opiskelun lukemalla standardeja, jotka sininsé olivat vaikeaselkoisia, eivitké viltta-
mAtti antaneet etenemistapaa erilaisissa yksityiskohdissa. Standardiston rakenne oli liséksi
monimutkainen. Téhén vaikutti my0s se seikka, ettd standardien siséltd oli monen erilaisen
nidkemyksen kompromissi. Téssd vaiheessa standardin siséltdmét asiat olivat uusia kaikil-
le. Liséksi termistd oli osin melko uusi eikd aina niin yksiselitteinen. Useimmat laadun-
hallintajérjestelméikonsultit olivat samaan tiectoon pohjautuen toteuttaneet ensimmaéiset
projektinsa, mutta heiddn neuvonsa olivat osittain haparoivia tai saattoivat muuten johtaa
byrokraattiseen lopputulokseen.

Monissakaan yrityksissd ei uskallettu ajatella omilla aivoilla, vaan rakennettiin jarjestel-
mad pilkuntarkasti standardia lukien. Yhtené syyni tdhén on voinut olla yleinen mielikuva
standardi-késitteestd. Monia muita asioita késittelevit standardit ovat varsin normatiivisia,
eikd siten ISO 9000:n tekstejd ymmarretty ohjeellisina, vaan ldhinnd maardyksind. Muu-
tamat ensimmdisid laadunhallintajirjestelméiprojekteja veténeistd laatupdillikoistd irrot-
tautuivat laatukonsulteiksi, koska asiantuntemuksesta oli puutetta. Monissa organisaatiossa
havaittiin jo 1990-luvun alussa, ettei tdysin ISO 9000 -standardeihin pohjautuva laadun-
hallintajarjestelméd aikaansaanut todellista toiminnan kehittymista.

Anttila (Poisalo 1998b, s. 6) toteaa, ettd ISO 9000:n kéyttoon on liittynyt paljon joko ta-
hallista tai tahatonta védrinymmérrystd, miké ei ole johtunut itse standardeista. Hdn arvos-
telee konsultteja ja sertifikaattoreita ndiden ryhtymisestd tekemédn rahaa ISO 9000:1la,
jolloin on unohtunut perusasia, eli yritysten pitdisi tehdd laatutyd omilla aivoillaan ja
omista tarpeistaan kdsin. Myds tdmén yhteydessd pidtee yleinen kustannustehokkuusajat-
telu.
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On olemassa paljon erilaisia menettelyohjeita laadunhallintajérjestelmén rakentamiseen ja
yllapitdmiseen. Monet ndistd on voimakkaasti ISO 9000 -standardiin painottuvia. Yrityk-
sittdin laadunhallintajirjestelmin rakennusty0 on vaihdellut huomattavasti. Jérjestelmén
toimivuuden kannalta onnettomimpia ovat sellaiset toteutukset, missé ulkopuolinen asian-
tuntija on tuonut mukanaan valmiin laatukisikirjamallin, joka on hyvéksytty ldhes sellaise-
naan laadunhallintajérjestelméksi. Téllaisia késikirjoja on valitettavasti [0ydettidvisséd usei-
den, varsinkin pk-yritysten hyllyistd polyttyneend. Namé epdonnistumiset loivat laadun
kehittdmiselle negatiivista imagoa. Epdonnistumisten jalkeen kehitystyon uudelleenaloitta-
misessa on omat vaikeutensa. Varsinkin 1990-luvun vaihteessa oli melko tyypillistd, ettd
laadunhallintajarjestelmdn rakentaminen ja dokumentointi annettiin juuri rekrytoidun laa-
tupdéllikon tehtéviksi. Hén saattoi laatia dokumentaation miltei omin pédin. Osassa yrityk-
sid laadunhallintajérjestelmén rakentamisesta on vastannut keskijohtoon kuuluva tyoryh-
ma.

Toimivimpia jarjestelmid on kuitenkin luotu ottamalla tekemiseen mukaan joko koko or-
ganisaatio tai ainakin edustajat tekijédportaan eri toiminnoista. Samalla kun tekijét ovat
paidsseet vaikuttamaan toteutukseen, he ovat myds sitoutuneet paremmin toimimaan sovi-
tulla tavalla. Cheng ja Tummala (1998, s. 890) toteavat erityyppisten tutkimuksiensa tu-
loksena, ettd eritasojen henkiloston osanotto on hyvin tirkedd ISO 9000 -rekisterdintiin
tahtiddvissd toiminnassa seké jarjestelman ylldpidossa.

4.3.4 Laadunhallintajirjestelmien kiytinnot ja dokumentaatio

ISO 9000:n mukainen laadunhallintajérjestelmd on tuonut mukanaan muutamia uusia
kaytantdjd tms. useimmille yrityksille. Tdllaisia ovat mm.
e johdon vastuuasiat, joihin kuuluu mm. laatupolitilkan méérittdminen ja doku-
mentointi
o sadnndlliset johdon laadunhallintajédrjestelméd koskevat katselmukset ja arvioin-
nit
e laatuun ja toimintaan liittyvien vastuiden méérittiminen
o crilaiset muut katselmuskédytannot
e poikkeamiin liittyvien asioiden hallinta
e organisaation sisdisen laatuauditointien jérjestiminen
o crilaisten laatutiedostojen yllédpito

Sisdiset auditoinnit sisiltdvit toimintaan valmennetun organisaation oman henkildston-
jdsenten suunnitelmallisesti suorittamia auditointeja. Sisdisten auditoijien méiréd ja asema
vaihtelevat organisaatioittain. Suppeimmillaan laatupiéllikko hoitaa yksindén auditoinnit.
Laajasti toteutettuna sisdisid auditoijia on useita eri organisaatiotasojen edustajia johdosta
“lattiatasolle”. Sisdisten auditointien tehtdvind on toimintaprosessien kehittdminen, eiké
esimerkiksi laadunhallintajarjestelmén poikkeamien etsiminen. Pronovostin (2000, s. 65)
mukaan sisdinen auditointi sisdltdd valmisteluvaiheen, mika sisdltdd auditoinnin tavoittei-
den asettamisen, auditoitavien prosessien laajuuden miérittelyn, auditointitiimin kokoami-
sen ja aikatauluista sopimisen. Pronovost (2000, s. 98) jatkaa, ettd auditoijalla tulee olla
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hyva etukéteisymmarrys auditoitavasta prosessista, mutta hinen ei tarvitse olla alueen asi-
antuntija, mikd voi piinvastoin olla asialle haitaksi. Sisdiseen auditointiin liittyy myds yh-
teenvetojen tekeminen ja auditointiraportin laatiminen.

Laadunhallintajérjestelmén dokumentaatio on perinteisesti jakaantunut useammalle tasol-
le. Tyypillistd nelitasoista hierarkiaa edustavat Harrington ja Mathers (1997, s. 42):

e strateginen taso — laatukésikirja

e taktinen taso — menettelytavat

e operationaalinen taso — tydohjeet

e historiallinen taso — laatutiedot ja -arkistot

Ylimmalla tasolla on yleisié asioita siséltédva ja yleiselld tasolla toimintaa kuvaava laatu-
kdsikirja, jonka my0s joskus on virheellisesti luultu olevan sama kuin koko laadunhallin-
tajarjestelmd. Kirjallisen laatukésikirjan tyypillinen laajuus on vaihdellut 30 ja 100 sivun
vélilld. Seuraavan tason dokumentaatiota on nimitetty mm. menettelyohjeiksi, missid on
kuvattu toiminta yksittdisissi toiminnoissa. Kolmantena tasona on tavallisesti ollut erilai-
set yksityiskohtaiset laatudokumentit, mm. ohjeet yksittdisistd tydvaiheista, lomakkeet,
raportit. Alimmalla tasolla on erilaiset laatutiedostot. Ndiden sisiltd on riippunut suuresti
yrityksestd ja tdmédn toimialasta. Samoin koko dokumentaation laajuus on vaihdellut huo-
mattavasti yrityksittdin. Usein tietimyksen véhiisyys jéarjestelmén rakentamisvaiheessa on
johtanut siihen, ettd on toimittu periaatteella “mieluummin liikaa kuin liian véhén”, jolloin
laajuus on voinut paisua tarpeettoman suureksikin. Laajuudella voi taas olla vaikutusta
jarjestelmén dokumentaation kdytettdvyyteen ja yksittdisen kéyttdjdn motivaatioon hyo-
dyntié sité.

Laadunhallintajirjestelmién voidaan myds ottaa mukaan kuvaus organisaation laadun ke-
hittymisen historiasta kuvaamalla sen keskeisimmét virstanpylvait. Tallaista kuvausta ni-
mitetddn mm. laatupoluksi tai -matkaksi.

Korkea ' : '
» 1 i i
2 i i |
> 1 1 1
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] i 1 :
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2 ) 1 i
S 1 1
= : : :
Matala : : :
5 50 500
Sivumaara

Kuvio 19. Laatukisikirjan laajuus verrattuna sen tuloksellisuuteen (Harrington & Mat-
hers 1997, s. 4).
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Harrington ja Mathers (1997, s. 4-5) pohtivat laadunhallintajirjestelman tuloksellisuutta.
He toteavat, etté laatukésikirjan laajuutta on liian usein kédytetty laadunhallintajérjestelmén
tuloksellisuuden mittarina. Kuitenkin laajoja laatukésikirjoja ei yleensd kéytetd tai ymmaér-
retd ja siten tulokset eivét ole tehokkaita. He hahmottelevat laatukésikirjan laajuuden suh-
detta tuloksellisuuteen kuviossa 19. Liian suppeat tai laajat laatukisikirjat eivét ole opti-
maalisia. Osa yrityksistd on pohtinut jopa alunperin liian laajaksi paisuneen laadunhallin-
tadokumentaation keventdmisti. Lisdksi viimeisimmain kasityksen mukaan on pyritty paé-
semaddn eroon erillisestd laatudokumentaatiosta, koska siind késiteltdvien asioiden pitdisi
olla osa olennainen normaalia yritysdokumentaatiota.

4.3.5 IS0 9000 -sertifiointi

1990-luvun alussa esitettiin runsaasti nikemyksid ulkopuolisen sertifioinnin puolesta ja
sitd vastaan. Télloin monella oli visio, ettd sertifikaatti tulisi pian olemaan edellytys kau-
pankiynnille ja tarjouskilpailulle. Oli jopa kuvitelma, ettd jos yritys sertifioi laadunvarmis-
tusjdrjestelménsa, niin myds tdmén toimittajilta tultaisiin vaatimaan sertifioitua jarjestel-
méad. Harvassa tapauksessa toimittaessa esimerkiksi Suomen markkinoilla on tullut ehdot-
tomia vaatimuksia ns. kolmannen tahon sertifioinnista. On tosin olemassa ostajatahoja,
mm. brittildinen julkishallinto, jotka vaativat sertifikaattia kaikilta toimittajiltaan. Suomes-
sa sertifiointeja oli 2200 kappaletta vuoden 2000 lopussa (ISO 2001, s. 14). Médrd oli
noussut vuonna 1999 rajusti, 45 % edellisestd vuodesta, kun vuotta aikaisemmin kasvu oli
likimain nollassa. Vuoden 2000 aikana sertifiointien miirén kasvu hiipui edellisestd vuo-
desta ollen 5 %. Onko vuoden 1999 kehityksen syynd ISO 9000 -standardiston viimeai-
kainen kehitysty6? Muissa Pohjoismaissa ei ollut ndkyvissd ndin voimakasta kehitysté.
Tuoreimman ISO 9000 -standardiston pdivityksen jilkeen jéi jaljelle vain yksi vaatimuksia
siséltiva standardi (SFS-EN ISO 9001 2001), minké perusteella auditoinnit toteutetaan.

Nykyéddn useat organisaatiot pohtivat jopa olemassa olevasta laatusertifikaatista luopu-
mista, koska eivit katso sen enédé tuovan mitddn lisdarvoa. Toiminta voi ylittdé standardin
minimivaatimukset kirkkaasti. Kuitenkin sertifikaatin ylldpito aiheuttaa ulkopuolisesta
auditoinnista johtuvia kustannuksia. Vuosiauditointi ei kuitenkaan ole vilttimattd antanut
yritykselle mitédn, pelkdn kommentin ”ei huomauttamista”. Auditoinnin keskeisimpid ta-
voitteita on arvioida, vastaako auditoitavan organisaation toiminta sovellettavan laadun-
varmistusjirjestelméstandardin ja dokumentoidun laadunhallintajérjestelmén vaatimuksia.
Auditointia on arvosteltu erityisesti siitd, ettei auditoijan rooliin kuulu kertoa yritykselle,
miten eri asiat voisi tehdd paremmin, vaikka ne vastaisivatkin jarjestelmdn minimivaati-
muksia.

Sertifikaatin tarpeellisuutta on usein perusteltu yrityksen asiakkaiden vaatimuksilla. Jos
ndmi ovat ainoat perusteet laadunhallintajérjestelmén rakentamiselle ja sen sertifioinnille,
niin yritys ei ole laatuajattelussaan vield kovin pitk&lld. Jos yritys toimii sellaisella alalla,
missé asiakkaat koostuvat vain kuluttajista, ei néiltd yleensd tule vaatimuksia sertifioidusta
laadunvarmistusjérjestelméstd. Yritysasiakkaiden vaatimukset vaihtelevat usein néiden
oman laatuajattelun kypsyyden ja toimialan vaatimusten mukaisesti.
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Anttila (Poisalo 1998Db, s. 6) arvostelee sertifiointia sithen sisdltyvien kahden perusongel-
man takia. Ensinndkin sertifioinnissa voidaan katkaista yrityksen aito yhteys asiakkaaseen,
kun sertifikaattori tietdd yrityksen puolesta, mitd asiakkaat haluavat. Toinen sertifioinnin
ongelma voi olla laatujohtamisen siirtyminen yritysjohdolta sertifikaattorin huoleksi. Ant-
tilan mukaan maailmalla on parhaillaan voimakas sertifioinnin vastainen vastarintaliike.
Hén tekee sertifioinnista innostuneesta yrityksestd kaksi johtopditdstéd: yrityksen laatu-
ajattelu on 1970-luvun keskimédariista tasoa ja sen johto on heikko.

Sertifiointia perustellaan joskus myds silld, ettd se motivoi organisaatiota ylldpitiméan
laadunhallintajarjestelmdinsé tietylld tasolla. Tdmé perustelu ei anna yrityksestd hyvéa
kuvaa. Talloin todenndkdisesti pysytddn ldhelld minimivaatimustasoa eikd juuri muuta
kehitystyotd tapahdu. Téllaisten organisaatioiden pitdisi herdtd jatkuvaan parantamiseen ja
jattdd laadunhallintajdrjestelmd taka-alalle. Sertifikaatin ylldpitdmistd on voinut puoltaa
lahinnd yrityksen operointi sellaisilla kansainvilisilld markkinoilla, missd ISO 9000 -serti-
fikaatti on vasta noussut vaatimukseksi. Asiakas ei tilloin valttimattd ymmarrd, etti toi-
mittajan jérjestelmé voi olla paljon ISO 9000:n minimivaatimuksia korkeammalla tasolla.
Toimittajansa laatumainetta tuntematon asiakas voi tulkita sertifikaatista luopumisen tél-
16in véérin.

4.3.6 Muut toiminnan kehittimisen ohjeistot

Perinteisten laadunhallintajirjestelmien jatkoksi on 1990-luvulla kehitetty aluksi ympé-
ristdjdrjestelmid ja myohemmin tydturvallisuusjérjestelmié. Useimmiten organisaatiot ovat
paidtyneet siihen, ettd ndma jarjestelmit integroidaan yhteen, koska niissé on paljon yhtei-
sid tekijoitd, ja ne ovat rakenteeltaan samankaltaisia. Yhdistdimisen hyddyiksi on koettu
mm. rajallisten resurssien parempi hyviksikdyttd, toimintojen parempi hallinta ja yhteis-
tyon lisddntyminen. Dokumentaation osalta on usein kuitenkin koettu helpommaksi mm.
ulkoisten auditointien kannalta eriyttdd ylimmén tason kisikirjat. Integroinnin myo6td on
yhdistetyn jérjestelmén nimi voinut muuttua esimerkiksi toimintojirjestelméaksi tai johta-
misjarjestelméksi. Kirjallisuudessa esiintyy myds termi integroitu johtamisjérjestelma
(mm. Wilkinson & Dale 1999).

Ympdristojdrjestelmistd on julkaistu ISO 14000 -standardeiksi (mm. SFS-EN ISO 14001
1996) kutsuttu sarja. Ympdaristojarjestelméssd organisaatio médrittelee ymparistopolitiik-
kansa ja jirjestdd tietyt ympdaristdasioita koskevat kdytdntonsd vaatimusten mukaisiksi se-
kd laatii ndistd laadunhallintajdrjestelmén kaltaisen ohjeistuksen. Tédmén pédivdn muoti-
ilmidnd voidaan pitdéd sertifikaatin hankkimista ympéristojarjestelmalle. Turvallisuusjdr-
jestelmid on toistaiseksi kehitetty brittildisen BS 8800 -standardin (1996) pohjalta. Kysy-
mys on turvallisuusasioiden hallintajirjestelmasti (Lahtinen & Moisio 1998, s. 45), missé
osina ovat mm. turvallisuuspolitiikan ja tavoitteiden médrittdiminen, suunnitelmat erilaisten
riskien tunnistamisesta ja jatkuvasta arvioinnista seki hallinnasta.

ISO 9000 -standardiston rinnalle on syntynyt myds muutamia toimialakohtaisia ohjeistoja
padosin tdydentdmédn ISO 9000 -standardistoa toimialan erityispiirteilld. Tunnetuimpia
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ndisti ovat kolmen suuren amerikkalaisen autonvalmistajan®* vuonna 1994 kiyttddn otta-
ma toimittajien laadunhallintajédrjestelmien perusvaatimukset sisdltdivd QS 9000 -ohjeisto,
11 suuren amerikkalaisen ilmailualan yrityksen muodostaman yhteenliittymén kehittima
AS9000* -standardi ja edelld mainittu Naton sotavarusteteollisuuden laadunvarmistuksista
julkaisema AQAP-sarja.

0S 9000 on mydohemmin levinnyt kdyttoon laajemmallekin autoteollisuudessa ja sitd ovat
hy6dyntineet myds sellaiset yritykset, joilla ei ole mitéén tekemistd tdmén teollisuuden-
alan kanssa. QS 9000:ssa otetaan huomioon alan erityispiirteet ja siind on ollut toimittajille
erditd ISO 9000:n vaatimukset ylittdvid osia (Viloma 1996, s. 38-41). Lisiksi QS 9000:ssa
suositellaan erilaisten yleisten laadun kehittdmistydkalujen, kuten QFD:n ja koesuunnitte-
lun, hyviksikayttod. Tietojen analysoinnilla on korostettu merkitys. 459000 on kehitetty,
koska on katsottu, ettd ilmailuala on useimpia muita merkittdvésti herkempi turvallisuus-
ja laatuongelmille. ISO 9001:n ei ole katsottu yksinddn olevan riittdvd mairittelemién
toimittajien laadunhallintajérjestelmévaatimuksia. AS9000 siséltdd ISO 9001:n kokonai-
suudessaan, mutta sithen on tehty lisdselvennoksié ja -maéirittelyja (Performance Review
Institute 1998). AQAP-sarja siséltdd mm. ISO 9000:n laadunvarmistusstandardeja vastaa-
vat osat. AQAP:n osat siséltdvit vastaavan ISO-standardin vaatimukset, mutta sithen si-
séltyy myds useita lisdvaatimuksia (Multimdki 1994, s. 18-19). My0s Suomen puolustus-
voimat hyvéksikédyttdd AQAP-sarjaa auditoidessaan tarkeimpien toimittajiensa laadunhal-
lintajédrjestelmid (ns. toisen osapuolen sertifiointi). Puolustusvoimien auditoinnin lapdis-
seille toimittajille myonnetdén asiakkaan AQAP-sertifikaatti ja lisiksi ISO 9000 -sarjan
laadunvarmistussertifikaatti.

Edelld kisitellyt standardit ja ohjeistot tulevat kehittymédén jatkossakin jatkuvan paranta-
misen periaatteiden mukaisesti. Laatu-, ymparistd- ja tySturvallisuusjérjestelmien eroavai-
suuksia pyritddn supistamaan.

Yleisesti todeten voidaan sanoa, ettd laadunhallintajérjestelmdt ovat useimpien yritysten
laadun kehittdmisen perusta ja ensimméinen askel. Ajan kuluessa niiden merkitys on kui-
tenkin voinut muuttua eri organisaatioissa. Myos standardien kehitystyd on vaikuttanut eri
aikakausina néiden jirjestelmien hyvéksikédyttoon. Kun laadunhallintajirjestelmien raken-
tamiseen on otettu mukaan myds henkilostod laajalti, on koko organisaatio saatu parem-
min sitoutettua jérjestelmén taakse. Monet yritykset ovat hankkineet jarjestelmélleen kol-
mannen tahon sertifioinnin. Toiset taas ovat kokeneet sertifioinnin tarpeettomaksi omassa
toiminnassaan.

22 Chrysler, Ford ja General Motors.

2 Aerospace Basic Quality System Standard.
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4.4 Laatupalkinnot ja itsearvioinnit

4.4.1 Laatupalkinnot

Suomalaistenkin organisaatioiden valittavana on useita laatupalkintokriteerist6ja. Laatu-
palkintojen juuret ovat 1950-luvulla perustetussa Japanin Deming Prize -laatupalkinnossa.
Vuonna 1987 perustetun USA:n kansallisen laatupalkinnon, Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), jéljessd ovat syntyneet niin Euroopan laatupalkinto (EQA) kuin
kansalliset laatupalkinnot, joita Euroopassa on ainakin 18 maassa. Laatupalkintojen kes-
keisend tavoitteena on levittdd laatutietoisuutta ja antaa tietoa niistd menetystekijoistd, jot-
ka ovat johtaneet voittoihin. MBNQA-palkinnon perustamisen taustana on lisdksi ollut
amerikkalaisyritysten auttaminen kilpailussa erityisesti japanilaisia yrityksid vastaan.

Laatupalkinnoissa arviointikohteet on jaettu useisiin osa-alueisiin. Osa-alueet jactaan vield
tarkemmin useampiin arviointikohtiin. Osa-alueiden siséltd ja painotukset ovat eri kritee-
ristdissd hieman muuttuneet vuosittain. Linsimaisten laatupalkintokriteeristdjen perustana
pidetyssé MBNQA-kriteeristossd péddosa-alueet (suluissa osuus maksimipisteistd) olivat
vuonna 2001 seuraavat (NIST 2001, s. 9): johtajuus (12 %), strateginen suunnittelu (8,5
%), asiakas- ja markkinasuuntautuneisuus (8,5 %), tiedot ja niiden analysointi (9 %), hen-
kildston kehittiminen (8,5 %), prosessien hallinta (8,5 %) ja toiminnan tulokset™* (45 %).
Tulosten lisdksi on organisaatioiden luotava eri osa-alueilla menettelytapoja asioiden to-
teuttamiseksi. MBNQA on yleisesti kdytossd myos USA:n ulkopuolella. Monet kansainvé-
liset suomalaisetkin yritykset hyodyntéavit sitd. EQA muistuttaa huomattavasti MBNQA-
palkintoa, mutta sen painotuksissa on pienid eroavaisuuksia. Myds osa-alueet on jaettu
siten, ettd niitd on EQA-palkinnossa kaksi enemman.

Laatupalkintoja on Suomessakin jaettu vuodesta 1976 alkaen, mutta aikaisemmin palkittiin
lahinnd tunnustuksena toiminnasta laadun alueella. Nykymuotoinen, organisaatioiden
omiin hakemuksiin perustuva Suomen laatupalkinto (SLP) perustettiin 1991. SLP-
kilpailun jérjestdjdnd toimii Laatukeskus. Muiden laatupalkintojen esimerkin mukaisesti
SLP-kilpailussa on useampia sarjoja (teollisuus, palvelu, pk-yritykset), jolloin erityyppis-
ten organisaatioiden erityispiirteet voidaan ottaa paremmin huomioon. Vuodesta 1994 al-
kaen SLP-kilpailun on arviointiperusteet ovat kaytinnossd vastanneet MBNQA-kriteeris-
tod. SLP-kriteeriston rakenne on péépiirteissddn pysynyt useita vuosia ennallaan. Vuonna
2001 SLP-kilpailussa siirrytddn kayttdméaan EQA-mallin pohjana olevia EFOM Excellence
Model (EFQM) -perusteita. Muutosta on perusteltu yhdenmukaisuudella Suomen kansalli-
sen EU-strategian kanssa. Liséksi on todettu muutoksen tuovan yhdenmukaisen kehitté-
mistydkalun julkishallinnon ja EU-maiden hallintoelimien kanssa. Kaikki laatualan am-
mattilaiset eivét kuitenkaan ole kannattaneet muutosta, koska he ovat pitineet MBNQA-
kriteeristod parempana.

2 Alakohtia ovat asiakaskeskeisyyteen, talouteen ja markkina-asemaan, henkil3stodn, toimittajiin ja

yhteistydkumppaneihin seké organisaation tehokkuuteen liittyvét tulokset.
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Suomessa on kaytossé lisdksi erilaisia alueellisia, esimerkiksi maakunnallisia ja kunnalli-
sia laatupalkintoja. Samoin suuret organisaatiot palkitsevat parhaita toimittajiaan ja ali-
hankkijoitaan. Niissé ei yleenséd ole mitdén hakuprosessia, vaan ne ovat tunnustuspalkin-
toja erinomaisesta toiminnasta.

USA:ssa on tutkittu (Bemowski & Stratton 1995, s. 43) sikildisen laatupalkinnon kritee-
riston kdyttod. Yleisimmét kiyttotarkoitukset olivat tiedonhankinta liiketoiminnan erin-
omaisuuden saavuttamiseksi (71 % vastaajista), olemassa olevien yksikonlaajuisten pro-
sessien parantaminen (49 %) ja organisaation sisdinen kommunikointi (49 %). 44 prosent-
tia vastaajista kdytti kriteeristod vapaamuotoiseen sisdiseen itsearviointiin yksikkotasolla
ja 35 prosenttia yritystasolla. Vastaavasti kirjallisena toteutettuun itsearviointiin kriteerejé
kaytti 42 prosenttia yksikkdtasolla ja 37 prosenttia yritystasolla. Palkinnon hakemiseen
kriteeristdod kaytti 24 prosenttia vastaajista. Yhtend tutkimushavaintona oli lisdksi, ettd
kriteeriston kayttd ei tuntenut toimialarajoja, vaan erityyppisissd organisaatioissa johto
kaytti niitd useita kertoja vuodessa.

Vonderembse ja White (1996, s. 101) vertailevat MBNQA-kriteeristod TQM:iin ja totea-
vat, ettd kriteerist0 pitdé sisdllddn TQM:n paddkomponentit. Keskeisimpiné erona he néke-
vit sen, ettei yritys vélttdméttd pysty menestyméédn soveltamalla TQM:ia vain keskittyen
MBNQA-kriteeristoon. Heiddn mukaansa laatupalkintovoittajat eivét aina jatka menes-
tystddn, jos ne paneutuvat vain ndyttdmain hyvéltd palkintoarvioijien silmissd. He lisddvit,
ettd huippuluokan yritykset yllapitévit keskittymistddn asiakkaiden tarpeiden téyttimiseen
uppoutumatta liilkaa MBNQA-kriteeristoon.

4.4.2 Itsearvioinnit

Organisaatioiden toiminnan itsearviointi voidaan toteuttaa erilaisilla keinoilla. Itsearviointi
soveltuu kéytettdviksi organisaation toimialasta ja koosta riippumatta. Itsearvioinnin edel-
Iytyksenéd on pidettdvéd organisaation johdon kypsyyttd myds oman toimintansa julkiseen
arvosteluun. Itsearviointi ei vaadi muuta laadun kehitystoimintaa perustakseen. Itsearvi-
oinnin keskeisend tavoitteena on omien vahvuuksien ja heikkouksien 10ytdminen. Sen tu-
losten perusteella voidaan synnyttdd kehityshankkeita eniten parannusta vaativiin osa-
alueisiin.

Itsearviointia helpottaa valmiiden arviointikriteeristdjen kdyttd. Tosin osa yrityksistd on
luonut yksilolliset sisédiset kriteeristonsd. Vaikka laatupalkintokriteeristéjen alkuperdinen
tarkoitus on ollut kilpailuun osallistuminen, niin huomattavasti enemmaén niitd on kéytetty
itsearviointiin. Laatupalkintokriteeristdjd on tilattu julkaisijoilta ldhes satakertaisesti ver-
rattuna kilpailuun osallistuneiden maardan. Kilpailemisen ja itsearvioinnin vélivaihtoehto-
na erdit organisaatiot ovat lisdnneet arvioinnin syvyyttd laatimalla laajahkon laatupalkin-
tokilpailuhakemuksen ldhettdmattd sitd kuitenkaan eteenpiin. Syvillisin vaihtoehto on
tietysti laatupalkintokilpailuun osallistuminen, jossa motiivina on mahdollisen voittamisen
kautta tulevan julkisuuden liséksi ollut suhteellisen edullinen ulkopuolinen arviointi yri-
tyksen tilasta.
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Brown et al. (1999, s. 88) mainitsevat kolme tapaa laatupalkintokriteeristojen kayttami-
seen itsearvioinnissa. Ensimmadiseksi ottamalla kdyttoon palkinnon periaatteet ja seuraa-
malla niitd sisdisesti samalla tavalla, kun palkinnon hakijat tekevit. Toinen tapa on mu-
kauttaa kriteerist0 ja/tai pisteytys sopimaan organisaation erikoistilanteeseen ja tavoittei-
siin. Kolmantena tapana Brown et al. ndkeviét reitin méarittimisen nykytilanteesta lopulli-
seen tavoitteeseen olla world class -yritys, jolloin tunnistetaan vaadittavat vaiheet pidem-
malla aikavalilla.

Itsearviointeja voidaan tehdd monella tavalla. Sitd voidaan kéyttdd johdon tyokaluna tai
sithen voidaan ottaa mukaan laajasti henkilOstdd eri tasoilta. Useat yritykset ovat lisdksi
kokeneet ulkopuolisen asiantuntijan mukana olemisen tdrkedksi. Tdmé on voinut ohjata
itsearvioinnin toteutusta ja toisaalta tuoda ndkemystd organisaation todellisesta tilasta.
Oman henkiloston tekema itsearviointi voi olla subjektiivisuuden takia hyvinkin optimis-
tista. Itsearviointi voi liséksi kohdistua koko organisaatioon tai vain osaan siitd. Yksi vaih-
toehto on ns. ristikkdisarviointi, missi jokin organisaation osa tekee arvioinnin toisesta
toiminnosta.

Itsearviointi voidaan liséksi tehdd pinnallisesti tai syvillisesti. Laamasen (1997, s. 28-31)
mukaan syvéllinen itsearviointi siséltdd useampia vaiheita. Ensiksikin se pitdd suunnitella
ja siihen pitdéd valmistautua huolella. Tdmain jélkeen varsinaisessa itsearvioinnissa pyritdin
tunnistamaan vahvuudet ja parantamisalueet. Seuraavaksi valitaan ja suunnitellaan itsear-
vioinnin perusteella merkittdvimmiksi koetut parantamisprojektit. Seuraava vaihe on pa-
rantamisprojektien toteutus ja ohjaus. Lopuksi tulisi arvioida saavutettuja tuloksia ja pa-
rantamaan itsearviointiprosessia.

Aikaisemmat itsearvioinnit helpottavat seuraavien itsearviointien toteuttamista, koska kay-
tdntd on tutumpi ja 16ytyy vanha vertailupohja. Toistuvissa itsearvioinneissa on mahdol-
lista saada nopeampia ja parempia tuloksia, kun ensimmaéisen itsearvioinnin yhteydessa.

Organisaation laatutason arvioimista ja kehityksen mittaamista varten on kehitetty myos
kaupallisia tyokaluja. Yksi téllainen on Det Norske Veritaksen kehittdimd International
Quality Rating System™ (IQRS), missi on otettu huomioon ISO 9000 -standardi,
MBNQA- ja EQA-laatupalkinnot seké yritysten laatujohtamiskokemukset. IQRS:ssa laa-
dun kehittyminen on jaettu 10 tasoon, joista osa ylittdd ISO 9001:n vaatimukset.

Itsearvioinnista eri kriteeristojen perusteella on erilaisia mielipiteitd. Monet henkil6t kat-
sovat mm. laatupalkintokriteeristdjen tuovan uutta motivaatiota laadunhallintajirjestelmid
ja -standardeja soveltaneille organisaatioille. Itsearvioinnissa voidaan nihda tyokalu jatku-
vaan parantamiseen. Laatupalkintokriteeristdjad on kiitelty myos niiden kattavuudesta. Mi-
kddn merkittdva yritystoiminnan osa-alue ei jdi niiden ulkopuolelle. Huonona puolena
kriteeristojen hyvéksikdytossd on joskus mainittu niiden vaikeaselkoisuus ja soveltumat-
tomuus kaikille organisaatiolle niissd kéytetyn termiston vuoksi. Toisaalta yksittdisissé

> Tdmi nostetaan esiin sen takia, etti sitd sovelletaan muutaman tutkimuskohteena olevan organisaation

piirissé.
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organisaatioissa on esitetty kritiikkid ulkopuolisten méérittelemien arviointiperusteiden
painotusten kayttdmisessd organisaation itsearviointiin.

Silén (1998, s. 20) varoittaa, ettd laatupalkintokriteerien kdytossd on mahdollista, ettd ne
muodostuvat itsetarkoitukseksi — "kun muillakin on ne kdytossd" -ajatteluksi — eivitka
osaksi normaalia innovatiivista organisaation kehittdmistd. Hanen mukaansa laatupalkin-
tokriteerien pisteytysjarjestelmédn liittyy vakava numeropelin vaara, jos kilpailukyvyn
kehittdmisen sijasta aletaankin jahdata laatupalkintokriteeripisteité.

Pelkké hetkellinen kiriminen mahdollisimman suurten pisteiden saamiseksi kilpailussa voi
johtaa organisaation tukehtumiseen. Tatd voisi verrata juoksukilpailussa rajuun toiset kil-
pailijat taakse jattdvaan kiriin ensimmaéisen 5000 metrin kohdalla, vaikka kilpailumatkana
on maraton. Kirin jélkeen voi olla vaikeuksia pysyd muiden vauhdissa. Yrityseldmaéssé ei
kuitenkaan ole nikyvissd maratonjuoksun tapaan maalinauhaa, vaan kilpailu on jatkuvaa.

Itsearvioinnit tarjoavat organisaatioille laaja-alaisen kehittimismallin. Ottamalla myds
henkilostod laajasti mukaan arviointiprosessiin saadaan yhteinen ndkemys kehittdmistd
vaativista asioista. Samalla tavalla toistetut, pisteytykseen perustuvat itsearvioinnit mah-
dollistavat my6s kehittdmisen tuloksellisuuden seuraamisen. Julkisuudessa esitettyihin
pisteméériin vertaamalla yritys voi saada karkean kuvan, milld tasolla sen laadun kehitti-
minen on kulloisellakin hetkell.

4.5 Toimintaprosessien kehittAminen

Viimeisen reilun kymmenen vuoden ajan on toiminnan kehittdmisen painopiste siirtynyt
yksittdisen toiminnon tai tyon kehittdmisestd suurempien kokonaisuuksien, toimintapro-
sessien kehittdmiseen. Ns. prosessiajattelu on vallannut alaa monen eri johtamisen koulu-
kunnan voimin. Prosessiajattelun hyddyllisyyden ovat havainneet niin laadun, laskenta-
toimen, logistitkan kuin tuotannon edustajat. TQM:n lisdksi nditd johtamisoppeja ovat
mm. activity based management (ABM), supply chain management (SCM), lean manage-
ment, time based management (TBM) ja business process re-engineering (BPR)%. Edel-
leen Gunasekaran (1999, s. 100) kuvaa kokonaisvaltaista agile manufacturing -jérjestel-
méid, mihin my0s osa edelld mainituista johtamisopeista siséltyy.

Naéissd ismeissd on yhteisiéd piirteitd, mutta myds jonkin verran erityispiirteitd. Usein joh-
tamisoppien taustalla on konsultointiliiketoiminta, joka kehittelee uusia tuotteita muun
litketoiminnan tapaan. Anttilan (1996, s. 18) mielestd ndmé johtamisopit ovat sisimmal-
tddn samaa asiaa. Ne pyrkivét yrityksen kilpailukyvyn parantamiseen, korostavat asiakas-
1ahtoisyyttd, henkiloston osallistumista ja toiminnan tehokkuutta. Edelleen kaikissa on
keskeistd kokonaisvaltaisuus, liiketoimintayhteys sekd prosessimainen toimintamalli ja
johdon keskeinen rooli. Anttila néikee, ettid niistd opeista ainoastaan TQM on saanut laa-

% Tarkemmin esim. Hannus (1995).
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jan, yksittdisistd konsulteista riippumattoman levinneisyyden. Seuraavassa keskitytddn
tarkastelemaan prosessien kehittdmistd nimenomaan laatujohtamisen nékdkulmasta.

Asiat tapahtuvat siis toimintojen ketjuina, prosesseina. Yleisend ongelmana prosessien
toimivuudessa on usein se, ettd prosessissa mukana olevat henkil6t kuuluvat funktionaali-
sissa organisaatioissa eri toimintojen piiriin. Yhteispeli ei ole parhaimmillaan. Toimin-
noilla on omat tavoitteensa ja esimiechensd. Toiminnot tai osastot ovat valitettavan usein
sisdisessd kilpailutilanteessa, jolloin toimintojen vililld voi olla syvidkin kuiluja. Tiedon-
kulussa ja toiminnassa voi syntyéd katkoksia ja muita ongelmia prosessin sisillad. Talloin
viime kédessd kérsija on ulkopuolinen asiakas, joka ei saa sité, mitd halusi. Osa organisaa-
tiosta on yrittinyt muuttaa johtamistaan perinteisestd funktionaalisesta organisoinnista
prosessien mukaiseen organisointiin prosessijohtamisen teorian mukaisesti. Pelkén proses-
sijohtamisen soveltaminen kaikkeen yrityksen toimintaan on kuitenkin osoittautunut perin
vaikeaksi, eikd se valttimattd sovi kaikkiin toimintoihin. Néin ollen prosessijohtamista
soveltavat yritykset ovat kuitenkin sdilyttineet osittain funktionaalisen organisaation,
mutta ovat johtaneet samalla tirkeimpid prosesseja niiden “etenemissuunnassa”. Nyman ja
Silén (1995, s. 44) toteavat, ettd harvat organisaatiot ovat edenneet kokonaan puhtaaksi
prosessiorganisaatioksi, koska funktionaalisen toiminnan tirkeimpéné tehtivini on huo-
lehtia tietyn osaamisen jatkuvasta kehittdmisesta.

Materiaalit
Menettelytavat \
Menetelmat \
\ Tuotteet
Informaatio \
(siséltéden tydohjeet) Palvelut
Ihmiset ——
Informaatio
Taidot 7
Tietamys / Paperitydt
Valmennus /
Laitteistot / valineet
INPUTS OUTPUTS

Kuvio 20. Prosessi (Oakland 1997, s. 14).

Oakland (1997, s. 14) esittdé prosessin muodonmuutoksena, jossa joukkoon panoksia (in-
puts) kohdistuu toimenpiteitd, menetelmid ja operaatioita. Muodonmuutos synnyttdd tuo-
toksia (outputs), jotka tyydyttavit asiakkaiden tarpeita ja odotuksia tuotteiden, informaati-
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on, palveluiden tai — yleisesti tulosten muodossa (kuvio 20). Prosessiajattelussa pyritdian
ottamaan tarkasteluun organisaation ulkopuolelta my0s toimittajat ja asiakkaat.

Prosessin kdynnistid jokin impulssi, esimerkiksi asiakkaan tarjouspyyntd. Eri vilivaihei-
den kautta prosessista syntyy suorite, esimerkiksi tarjous tai tieto, ettei tarjousta voida teh-
di. Prosessin eri vaiheissa sovelletaan sisdinen asiakkuus -ajattelua, eli seuraava vaihe
mielletdén asiakkaaksi, jonka tarpeet tulisi ottaa huomioon samalla lailla kuin ulkoisen
asiakkaankin kohdalla. Prosessien toimivuutta pyritddn arvioimaan eri mittareiden avulla.
Namai voivat perustua erilaisiin kustannuksiin, aikaan, virheprosentteihin tai tapahtumien
lukumiariin. Liséksi prosessiajattelussa jokaisella prosessilla on omistaja, joka on siitd
viime kédesséd vastuussa. Erilaisia tekniikoita prosessien kuvaamiseksi on kehitetty lukui-
sia. Perusideana on kuitenkin saada mukaan ainakin edustus kaikista prosessiin eri vaiheis-
sa osallistuvista ihmisryhmistd. Esimiehilld voi olla idealistinen kuva prosessin tapahtu-
mista. Kdytdnnossé asiat voidaan tehda yksityiskohtien tasolla ylldtykselliselldkin tavalla.
Prosessien kehittdminen aloitetaan yleisimmin ldpikdyméilld nykyinen toimintatapa riitti-
villd tarkkuudella. Kun tiedetddn, mitd prosessissa tapahtuu, voidaan sen osasia ldhted
parantamaan.

Prosessiajattelussa yrityksen toiminta puretaan siis ketjuihin. Prosessikisitteistd ei ole
vield kovin vakiintunutta. Tarkeimmistd prosesseista voidaan kéyttdd termejd ydin-, pda-
tai avainprosessi eri kriteerien perusteella. Ndiden yhtdaikainen kéyttd voi kuitenkin hel-
posti sekoittaa henkildston, joka on aloittamassa prosessien kuvaamista. Perusidea on kui-
tenkin se, ettd on olemassa eritasoisia prosesseja. Niitd voidaan jaotella useillakin kritee-
reilld. Tyypillisid yrityksen ylimmén tason prosesseja ovat tuotteen kehittdmisprosessi,
tilaus-toimitus-prosessi ja asiakashallintaprosessi. Ndma voidaan pilkkoa eri tavoin alapro-
sesseihin ja yhd pienempiin osiin. Toisaalta se, miten prosesseja kuvataan ja millaisia pro-
sessihierarkioita kédytetdédn riippuu tdysin niitd soveltavasta organisaatioista.

Prosessien kehittdmisesséd on erilaisia toimintatapoja. Jatkuvan parantamisen periaatteissa
hiotaan prosesseja pienin askelin paremmaksi. Haluttaessa tuloksia nopeammin askelin on
kéytettdvd menetelmid, missd koko prosessia ldhdetddn kehittdmédn uudelle pohjalle esi-
merkiksi kilpailun kovetessa. Esimerkiksi business process re-engineering -menetelmén
avulla prosesseja uudistetaan yrittdmalld unohtaa nykyisen toiminnan rajoitteet. Usein tés-
sd uudistamisessa hyddynnetddn uusimman tietotekniikan antamia mahdollisuuksia. Esi-
merkiksi erilaisten kannettavien tietokoneiden ja langattomien verkkojen kdyttdminen eri
prosesseissa mahdollistaa aivan uudenlaisia toimintatapoja. On luontevaa, ettd vélilld ke-
hitetddn nykyistd prosessia jatkuvan parantamisen menetelmin pienin askelin ja vililld
yritetdédn hypatd nopeasti korkeammalle tasolle uudistamalla prosessia ennakkoluulotto-
masti. Imai (1986, s. 25-27) on esittdnyt samanlaisia ajatuksia nimittden jatkuvaa paranta-
mistaan Kaizeniksi ja “hyppdyksid” uudelle tasolle innovaatioiksi. Hén lisdé, ettd ilman
jatkuvaa parantamista ja nykytason sdilyttdmistoimenpiteitd kévisi ajanoloon siten, ettd
olemassa olevissa kdytdnnoisté lipsuttaisiin ja suorituskyky alenisi.

Toimintaprosessien kehittdminen on olennainen osa jatkuvaa parantamista. Perinteinen
toimintokohtainen asioiden pohtiminen johtaa harvoin suuriin parannuksiin. Talldinkin on
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vaara syyllistyd kokonaisuuden kannalta epdedulliseen osaoptimointiin. Toimintaprosessi-
en tarkastelu vaatii kaikkien siihen osallisina olevien osallistumista kehittdmiseen, jotta
onnistuminen olisi paras mahdollinen. Toimintoprosessien kehittdminen vaatii myds us-
kallusta muuttaa radikaalistikin vanhoja toimintamalleja.

4.6 Asiakassuhteet ja asiakasyhteistyo

Asiakasta korostetaan laatuajattelun piirissd. Tdmé on ndhtdvissd mm. Suomen laatupal-
kintokriteeriston perusteella. Noin 20 % kriteeriston pisteistd koostuu erilaisista asiakkaa-
seen liittyvistd asioista. Vuorovaikutukseen organisaation ulkopuolisten asiakkaiden kans-
sa vaikuttaa moni seikka. On toimialoja, joilla yrityksen edustajat ovat asiakkaidensa kans-
sa kiintedssd yhteistyossd. Joillakin toimialoilla ei tunneta asiakkaita nimelti. Lisdksi asi-
akkaat voivat olla pitkdssdkin perdkkdisessd ketjussa. Asiakaspalautteen hakeminen sy-
vemmélté ketjusta voi olla jopa vaikeaa, koska alkuperdinen valmistaja voidaan tarkoituk-
sella kitked kéayttamalla véliportaiden tunnuksia, esimerkiksi tukkuportaan omia pakkauk-
sia. Téllaisissa tapauksissa asiakas ei edes tiedd, kuka valmistaja on. Seuraavassa tarkas-
tellaan ensin lyhyesti asiakkaan olemusta. Tdmaén jélkeen pohditaan asiakastyytyvaisyytta,
-uskollisuutta ja -yhteistyota.

4.6.1 Asiakkaat

Asiakas maédritellddn erilaisissa yhteyksissd vaihtelevalla tavalla. Ajattelumaailmassa ta-
pahtuneesta muutoksesta esimerkkind on 1980-luvun alun ostaja-termin korvaaminen asi-
akkaalla. Johnson (1993, s. 238) miérittelee laatuajattelun mukaisesti asiakkaan jokaisek-
si, joka vastaanottaa tuotteen tai palvelun toimittajalta. Myds SFS-EN ISO 9000 (2001, s.
26) standardin asiakas-késite vastaa tdtd. Johnsonin mukaansa voidaan 16ytdd kolmenlaisia
asiakastyyppejd. Ensimmaiisen muodostaa lopullinen yrityksen ulkopuolinen asiakas. Toi-
seksi tietyn tyontekijén ensisijainen asiakas voi olla seuraavan poydéan luona istuva tai seu-
raavalla osastolla tyoskenteleva tyotekija (sisdinen asiakkuus). Liséksi jokainen voidaan
katsoa ketjuksi linkittyneiksi asiakkaaksi ja toimittajaksi eri tilanteissa, joiden pddssd on
ulkoinen asiakas tai loppukayttéja.

Anttila (1993, s. 7) nimedd asiakkaiksi kaikki yrityksen edunsaajat. Edelld mainittujen li-
séksi nditd ovat yrityksen omistajat, tyOntekijét ja yhteiskunta. Laatuajattelun piirissd on
tarked merkitys myo0s entisen asiakkaan ajatuksilla. Lillrank (1998, s. 44) toteaa, ettd usein
organisaation sisdiselld asiakkaalla ei ole mahdollisuutta valita sisdistd toimittajaa eiké
toisaalta velvollisuutta maksaa. Aito asiakkuus sisdisestd tulee, jos asiakas maksaa siirto-
hinnan tai hénelld on mahdollisuus halutessaan myds ostaa organisaation ulkopuoleltakin.
Early ja Coletti (1999, s. 3.9-3.11) tarkastelevat asiakkaiden tunnistamista ja jakavat orga-
nisaation ulkoiset asiakkaat useaan ryhmién: ostajat, loppukiyttdjat, tukkukauppiaat, jat-
kojalostajat, toimittajat, alkuperdiset laitevalmistajat, potentiaaliset asiakkaat ja piilossa
olevat asiakkaat. Tdssd tutkimuksessa asiakas-késite on ymmaérretty Johnsonin maéritel-
mén mukaisena.
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Myytdessd tuotteita tai palveluita yrityksille voidaan asiakkaana pitdd myds yritystd koko-
naisuutena. [hmiset ovat kuitenkin olennainen osa tissd ajattelussa. Vaikka yksittéisten
yritysasiakkaiden osalta esitetdén tyytyviisyys ndiden yritysten nimissé, niin on kysymys
ndiden yritysten henkildston, ihmisten tyytyvéisyydestd. Suoraa palautetta saadaan yleensé
vain ostajilta. Tuotetta tai palvelua voi kuitenkin kiyttdd paljon suurempi joukko, joiden
tyytyviisyys voi vaihdella. Ostaja ei vélttdmaétta itse ole kosketuksissa tuotteen kanssa.

4.6.2  Asiakastyytyviisyys ja -palaute

Asiakaspalautteen kerddminen eri tavoin on tirkeés, jotta saataisiin todellista tietoa mark-
kinoiden tarpeista, mielipiteistd ja niiden kehittymisestd. Dale ja Boaden (1994, s. 137-
138) pitdvit jatkuvaa yhteyttd asiakkaisiin tarkeénd, jotta kuilut todellisen suorituskyvyn
sekd asiakkaan tarpeiden ja odotusten vililld tunnistetaan ja saadaan analysoitua. Tdmén
avulla kuilut pystytédén kuromaan umpeen.

Jarvelin et al. (1992, s. 45) jakavat asiakastyytyvdisyyden mittauksen strategiseen ja ope-
ratiiviseen. Strateginen mittaus tarkoittaa perinteistd kertaluontoisesti toteutettua asiakas-
tyytyvaisyyskyselyd. Kyselylld on kolme tehtdvad: médrittdd asiakastyytyvéisyyteen vai-
kuttavat tekijat, eri tekijoiden keskindinen térkeys sekd asiakkaan mielipide tekijéiden ny-
kytasosta. Kyselyn sisdltd vaihtelee huomattavasti tilanteittain. Tyypillisesti halutaan asi-
akkaiden mielipiteitd tuotteesta, sen ominaisuuksista ja toimivuudesta. Tdmén lisdksi mi-
tataan asiakkaiden tyytyvéisyyttd mm. tarjottuun palveluun, toimitusaikoihin ja lupausten
pitdimiseen. Samalla voidaan pyrkid hankkimaan tietoa organisaation tilanteesta kilpaili-
joihin verrattuna.

Perinteisten kyselyiden liséksi asiakastyytyvdisyytté ja -palautetta voidaan kerété asiakas-
tyoryhmien, paneelien ja klinikoiden, markkinointitutkimusten, testikuluttajien tai valeos-
tajien kéyttdmisen sekd kenttdkontaktien avulla (Jarvelin et al. 1992, s. 51-56 ja Dale &
Boaden 1994, s. 137-138 ja Horovitz 1999, s. 64). Laatu ja Takala (1999, s. 882-883) to-
teavat asiakastyytyviisyys kytkeytyvén systemaattisena prosessina itsearviointiin.

Koska kyselyt ovat yleisimmin kéytetty palautteen keruutapa, niin tarkastellaan niiden
toteutukseen liittyvid erityispiirteitd. Kyselyn suoritus voidaan hoitaa monella tavalla. Se
voidaan yrittdd tehda itse liiketapahtuman yhteydessa. Asiakkailta voidaan kyselld tarvit-
tavat tiedot joko kirjallisesti, puhelimitse tai haastattelemalla asiakkaan luona. Edelleen
kyselyn ja haastattelun toimeenpano voidaan antaa organisaation ulkopuolisten toteutetta-
vaksi. Ndmé voivat saada asiakkailta luotettavampia vastauksia kuin organisaation edus-
tajat. Toisaalta ulkopuolinen tuntee huonommin kyseltévid asioita, jolloin vastausten ym-
martdmiseen liittyva luotettavuus voi karsid. Jos kyseltdvit asiat ovat hyvin teknisid, tulee
haastattelijan tuntea ala. Valitettavasti on myods mahdollista, ettd niin kyselyn kohde kuin
kyselyn toteuttaja eivit toimi syysté tai toisesta rehellisesti. Mittauksiin liittyy usein vas-
taajan kannalta huonona puolena se, ettd yritetddn kyselld liian paljon asioita kerralla, ja
ettd samoille kohdehenkildille voi tulla kyselyitd monilta muiltakin organisaatiolta. Ndmé
pienentdvit vastaamisen motivaatiota.
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Millaiset henkil6t sitten vastaavat? Kirjalliseen kyselyyn on voinut vastata jopa puhelin-
keskuksen hoitaja kiireisen toimitusjohtajan sijasta. Vastauksia voivat intoutua antamaan
sellaiset asiakkaat, joiden kokemukset ovat &dérilaidoilla, joko erittdin huonoja tai hyvié ja
erittdin hyviid. Tavanomaisia kokemuksia saaneet eivit vélttdméttd ole hanakoita vastaa-
maan. Kyselyiden antamien tuloksien validiteettiin ja reliabiliteettiin tuleekin suhtautua
tietylla varauksella.

Monesti hyodyllisimpid olisivat menetettyjen asiakkaiden ajatukset, koska ndiden tyyty-
mittdmyyden syiden kartoittamisella voidaan ennaltachkdistd muiden asiakkaiden mene-
tyksid. Storbacka ja Lehtinen (1997, s. 112) jakavat lopetetut asiakkuudet kolmeen ryh-
méédn. On olemassa asiakkaita, jotka ovat lopettaneet asiakkuutensa ilman sen suurempaa
syytd. Asiakkuus on voinut olla luonteeltaan matalan kiinnostuksen kohde. Toisaalta on
asiakkaita, jotka ovat lopettaneet asiakkuutensa tyytymittominé jonkun huonosti hoidetun
kriittisen asiakaskohtaamisen vuoksi. Kolmanneksi on asiakkaita, joiden vaihdon syyné on
kasitys, ettd he saavat enemmain arvoa joltakin toiselta yritykselta.

Kaikilla organisaatioilla ei ole lukuméérdisesti niin monta asiakasta, ettd tilastollisesti
luotettavaa kyselytutkimusta voitaisiin ylipditdén tehdéd. Télloin asiakastyytyvaisyyttd tu-
lee selvittdd muilla keinoilla. Asiakastyytyvdisyyden muutoksia voidaan tarkastella tois-
tamalla samanmuotoisia kyselyitd. Ne voidaan myo0s toteuttaa sddnnollisesti. Talldin pys-
tytddn seuraamaan asiakastyytyvidisyydessd tapahtunutta kehitysté ja tehtyjen toimenpitei-
den vaikutuksia.

Aktiivisen palautteen kerddmisen liséksi organisaatioilla on mahdollisuus kerdti palautetta
passiivisesti. Tamé asiakkaan itsensd oma-aloitteisesti antama palaute on osa operatiivista
asiakastyytyvdisyyden mittausta. Palautetta voi tulla jatkuvasti erilaisina yhteydenottoina:
kirjeitse, puhelimitse tai esimerkiksi internetin vélitykselld. Organisaatiolla voi olla kiy-
tosséd esimerkiksi maksuton asiakaspalvelunumero tai palautelinkki internetin kotisivuil-
laan. Organisaation kannalta passiivinen palautteen kerddminen on halpa tapa. Edelleen
palautetta voi tulla suullisesti organisaation henkildston edustajien ollessa tekemisissé asi-
akkaan henkiloston kanssa eri yhteyksissd. Osa téstd palautteesta on pelkéstdédn oman hen-
kiloston aistittavista, kun asiakas ei sano sitd suoraan, mutta havaitaan selvisti, etti jotain
on pielessd. Vaikka passiivisen asiakaspalautteen otos voidaan nédhdé yksipuolisena, sité ei
Sampsonin (1996, s. 617) tutkimuksen perusteella tule jéttdéd pois asiakaspalautemalleista,
vaan siihen patevét samat teoriat kuin aktiiviseen tiedon keruuseen.

Storbacka ja Lehtinen (1997, s. 111) mainitsevat, ettd asiakkuutensa lopettamisaikeissa
olevat asiakkaat 1dhettdvat usein tietden tai tietiméttddn viestejd organisaatiolle. Niitd ovat
mm. kontaktien vihentdminen, toimitusmédrien pieneneminen ja voimakkaimmillaan suo-
ria lopettamisen uhkauksia. He huomauttavat, ettd myds valitusten méérd on tirked asiak-
kuuden loppumisen varoitussignaali. N&itd aikaisia merkkejd asiakkuuden tulevista on-
gelmista tulisi pyrkid havaitsemaan ja analysoimaan. Ndma voivat johtaa siihen, etti asi-
akkuuksia joko yritetddn kehitté tai jotkut niistd voidaan lopettaa.
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Horovitzin (1997, s. 51-52) mukaan reklamoivat asiakkaat tulee ndhda ystévind eikd vihol-
lisina. Hén lisd4, ettd valitettavasti useimmat reklamaatiot katoavat organisaatiossa. Hian
arvioi, ettd vain 10 % reklamaatioista tulee asiakaspalvelun kautta johdon tietoon. Téssd
yleisend ongelmana on sirpaleina tulevan tiedon jérjestelméllinen tallentaminen ja hyvék-
sikdyttd. Hyvin helposti arvokastakin tietoa voi hukkua, kun puuttuu mekanismi sen hyo-
dyntdmiseksi. Erdét organisaatiot ovat pyrkineet hallitsemaan erilaista asiakaspalautetta ja
-yhteydenottoja keskittdmalld ne erityiseen asiakaspalvelupisteeseen. Osa organisaatioista
ei toisaalta tunnu ymmaértavén, miten arvokkaasta tiedosta on kyse, kun asiakas vaivautuu
kertomaan kohtaamistaan ongelmista tai kehitysehdotuksista. Jos asiakas kokee, ettei hé-
nen palautteellaan ole merkitystd, niin ei hén viitsi yrittdd vaikuttaa toistamiseen tulevai-
suudessa.

Asiakastyytyvéisyysinformaation jatkuva kerdédminen ei ole kovin yleistd. Neergaardin
(1999, s. 285) tutkimushavainto tanskalaisesta yritysaineistosta on, ettd vain 38 prosenttia
yrityksistd kerdsi jatkuvasti titd informaatiota. Griffinin et al. (1995, s. 90) mukaan asia-
kastyytyvaisyystietoa tulisi hyddyntdd usealla eri tavalla. Ensiksikin sen pitiisi ottaa huo-
mioon asiakasrajapinnan henkil0ston toiminnassa. Sen liséksi palautteen perusteella pitdisi
my0s hioa tilaus-toimitus-prosessia. Asiakastyytyviisyyttd voidaan hyodyntdd myds eri
prosessien sisdisiin asiakkaisiin. Lopulta kehitetddn asiakastyytyvéisyyden avulla tuoteke-
hitystoimintaa.

Gale (1994, s. 41-43) kritisoi asiakastyytyviisyystutkimuksia siitd, etteivit ne kerro koko
totuutta. Alueellisesti, toimialan perusteella tai muulla tavalla jaoteltuna eri ryhmiin kuu-
luvat asiakkaat voivat olla helpommin tai vaikeammin tyydytettdvissd. Galen mielestd
suhteellisen hintatekijan mukaanottaminen asiakastarkasteluun antaa sille uuden ulottu-
vuuden. Hénen mukaansa vasta hintatekijin vaikutuksen ymmartdminen ndyttad todelli-
suuden. Namé vaikuttavat myos siihen, etteivit tyytyvéiset asiakkaat vélttdmatta ole us-
kollisia.

4.6.3 Asiakasuskollisuus

Asiakastyytyvéisyyttd vield tdrkedmpéd organisaatiolle on asiakasuskollisuus, minkd yll4-
pitdimiseen kannattaa panostaa. Horovitzin (1999, s. 63-68) mukaan asiakkaiden séilytta-
minen on halvempaa kuin niiden hankkiminen (ero 25-400 % alasta riippuen). Han koros-
taa lisdksi sitd, ettd asiakastyytyviisyystutkimuksen tulokset tulisi tiedottaa koko henki-
16stolle, eika jattdd piiloon tutkimuksesta vastaavien poytédlaatikkoon. Toisaalta Storbacka
ja Lehtinen (1997, s. 103) kertovat, ettd iso osa asiakkuuksista on kannattamattomia riip-
pumatta asiakkuuden kestosta.

Asiakastyytyvaisyys ei vilttdméttd vield takaa asiakasuskollisuutta. Jones ja Sasser (1995,
s. 89-91) tutkivat asiakastyytyvdisyyden ja -uskollisuuden suhdetta ja kilpailutilanteen
vaikutusta siithen. He toteavat, ettd muutamia harvoja tapauksia lukuunottamatta taydelli-
nen asiakastyytyviisyys on avain asiakasuskollisuuden varmistamiseen ja loistavan pitka-
aikaisen taloudellisen suorituskyvyn synnyttimiseen. Toimittaessa voimakkaasti kilpail-
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luilla markkinoilla asiakastyytyvdisyyden merkitys korostuu pyrittdessd sdilyttimain asi-
akkaat. Asiakastyytyvdisyyden laskiessa vaikuttaa se vélittdmésti my6s uskollisuuteen.
Kun taas kilpailu on vdhéisti syystd tai toisesta, asiakkaiden vaihtoehdot ovat olematto-
mat. Talloin asiakkaat ostavat yhd uudelleen melkein riippumatta tyytyvéisyysasteestaan.
Toisaalta Jonesin ja Sasserin mielestd jopa suhteellisen vdhén kilpailuilla markkinoilla
huomattavan arvon tuottaminen asiakkaille voi olla ainoa luotettava tapa saavuttaa kestava
asiakastyytyvéisyys ja uskollisuus. He nostavat esille kaksi uskollisuus-tyyppid: todellisen
pitkdaikaisen uskollisuuden ja ns. tekouskollisuuden. On olemassa erilaisia tekijoitd, jotka
voivat synnyttdd tekouskollisuutta, tai jotka saavat asiakkaat niyttdiméén syvéllisen uskol-
lisilta, vaikka he eivit kuitenkaan ole.

Lis#ksi Jones ja Sasser toteavat, etti erittdin huonot palvelut tai tuotteet eivét ole ainoa syy
— el aina edes pddsyy — korkeaan tyytyméttomyyteen. Usein yritys vetdd puoleensa vii-
rénlaisia’’ asiakkaita, tai silld on riittiméittomét kiytinndt palauttaa huonoja kokemuksia
saaneet oikeanlaiset asiakkaat takaisin. Vadrdnlaisten asiakkaiden tarpeita ei voida kan-
nattavasti tdyttdd. Jones ja Sasser mainitsevat sen, ettd erilaiset tyytyviisyyden tasot ku-
vastavat erilaisia asioita ja siten vaativat erilaisia toimenpiteitd. Edelleen Jones ja Sasser
korostavat, ettd vaikka asiakastyytyvdisyyskyselyt ovat tirkeitd toiminnan terveyden mit-
tareita, voi olla kohtalokasta luottaa pelkéstidén niithin. Asiakastyytyvédisyyskyselyt voivat
tuottaa arvokasta informaatiota, jonka perusteella yritys voi verrata yksikkdjensé suoritus-
kykyé eri ajanjaksoina. Ne voivat tarjota markkinamuutosten padmittarin tai kuvastaa yk-
sittdisten asiakkaiden ajatuksia tuotteista. Heiddn mielestdén kyselyt eivit voi tarjota niin
laaja-alaista ja syvdllistd informaatiota asiakkaiden tarpeista, jotta silld voitaisiin ohjata
yrityksen strategiaa ja tuoteinnovaatioprosessia. Lisdksi tyytyvidisyyskyselyt eivét yksi-
ndén tee yritystd kykeneviksi torjumaan uusia kilpailijoita tai pitiméén tuotteet ja palvelut
sopusoinnussa asiakkaiden muuttuvien tarpeiden kanssa. Néisté syistd yritysten tulee Jone-
sin ja Sasserin mukaan hyddyntdd myos muiden menetelmien valikoimaa kuunnellakseen
nykyisid, potentiaalisia ja entisié asiakkaita.

Storbacka ja Lehtinen (1997, s. 97) toteavat, ettd asiakastyytyvéisyyteen perustuvat mallit
ovat toimineet sitd huonommin, mitd kovempaan kilpailuun palvelualan yritykset ovat
joutuneet. Storbackan ja Lehtisen mukaan (1997, s. 102) jopa 75 % yritystd vaihtaneista
asiakkaista on tietyilld aloilla ilmoittanut olleensa "tyytyvédisid" tai "erittdin tyytyvéaisid"
aikaisempaan yritykseensd. Vaihdon syiksi he mainitsevat hinnan, kilpailijan tarjoaman
uudenlaisen asiakkuuden tai vaihtelunhalun. Storbacka ja Lehtinen mainitsevat, ettd asia-
kasuskollisuus on monien erilaisten sidosten lopputulos. Naméi sidokset voivat olla raken-
teellisia, mm. taloudellisia, teknisid, maantieteellisid ja aikarajoitteisia. Jotkut sidoksista
ovat asiakkaan kokemia, esimerkiksi osaamispohjaisia, kulttuuriin pohjautuvia sekd ideo-
logisia ja psykologisia. Niin asiakastyytyvdisyyden lisdksi tulee tarkastella myos muita
sidoksia, mitkd vaikuttavat asiakkaiden kdyttdytymiseen ja mahdollisuuksiin vaihtaa toi-
mittajaa.

2T Asiakkaita, joiden tarpeita ei voida kannattavasti tayttii.
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4.6.4  Yhteistyo asiakkaiden kanssa

Asiakasyhteistyon osalta laatuajattelu on ldhelld markkinoinnin kenttdd. Monet asiakkaat
haluavat syventdd liikesuhdetta valitsemiensa avaintoimittajien kanssa. Avaintoimittajien
halutaan selvidvdn myos huonommista ajoista, koska pitkdaikaisella, syvalliselld asiakas-
tuntemuksella katsotaan olevan arvoa. Yhteistyd voidaan kuitenkin ulottaa paljon perin-
teistd myyjé-ostaja -kuviota laajemmaksi. Yhteistyotd voidaan tehdd monilla kontaktipin-
noilla, jolloin molempien organisaatioiden henkilOstostd toistensa tyon vaikutuspiirissé
olevat ihmiset hiovat yhteistydtadn. Voidaan kéydé asiakasvierailulla suuremmankin hen-
kilostdjoukon kanssa. Toimittajan edustajat voivat auttaa asiakastaan esimerkiksi tuoteke-
hityksessé. Asiakkaan edustajat kertovat tarpeistaan suoraan niille henkildille, jotka voivat
niiden tyydyttdmiseen tyollddn vaikuttaa. Télloin tiedot tarpeista eivét kierrd vélikdsien
kautta, jolloin se yleensd hukkuu tai muuttuu. Toimittajayhteistydssd on periaatteessa sa-
masta suhteesta kysymys, mutta tarkastelu on toisen osapuolen suunnasta.

Asiakkaan suuntaan voidaan liséksi hioa tiedonsiirtoa. Perinteisten menetelmien tilalle on
noussut atk:n antamat mahdollisuudet. Tilaukset ja laskut kyetddn siirtiméin suoraan osa-
puolten atk-jarjestelmien vélilld hyvéksikdyttden uusinta tietotekniikkaa ilman yliméérii-
sid tiedon syottokertoja. Erilaisia lisidokumentteja pystytddn ldhettimdin myds sdhkopos-
tin liitetietoina. Esimerkiksi kdytto- tai huolto-ohjeisto sekd ohjelmistopaivitykset voidaan
antaa asiakkaan kdytt6on internetin vélitykselld sahkoisessd muodossa.

Asiakkaan kuuntelu on yksi keskeisimpid asioita laatuajattelun piirissi. Kéyttdmalla par-
haiten tilanteeseen soveltuvia keinoja on asiakkaiden ajatuksia kartoitettava sdéinnollisesti.
Toisaalta ymmairtdmailld paremmin asiakkaan tarpeet, nykyiset ja tulevat, voidaan asiak-
kaalle tarjota asiantuntemusta ja toimintaa helpottavia lisédpalveluita.

4.7 Toimittajayhteistyo

Toimittajasuhteessa on luonnollisesti paljon samoja piirteitd kuin edellisessd luvussa esi-
tetyssd asiakassuhteessa. Aktiiviset toimittajat ovat kiinnostuneita asiakkaansa ajatuksista
ja ovat ndin varmistamassa liikesuhteen tulevaisuutta. Laine et al. (1996, s. 7) perustelevat
toimittajayhteistyon tehokkuutta sillé, ettd tehddén oikeita asioita ja tehdéédn niitd oikein.
Oikeat asiat tulevat siité, etti toimenpiteet liittyvat kiintedsti molempien osapuolien liike-
toimintaan.

Niin kuin edellisessd luvussa todettiin, monilla organisaatiolla on pyrkimys luoda kiin-
tedmpid suhteita avaintoimittajiin. Yleisend trendind on ollut toimittajien lukumééran vé-
hentdminen seki toimittajien ja ndiden toimittamien tuotteiden ja palveluiden luokittelu.
Kaikkein tarkeimmiksi koettuihin materiaaleihin kiinnitetién erityistd huomiota ja pyritian
turvaamaan niiden saanti kaikissa oloissa. Néissd materiaaleissa ei haluta joutua yhden
toimittajan armoille, vaan toimitaan usein yhteistydssd muutaman toimittajan kanssa.
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Jéljelle jadvien toimittajien valinnassa painavat aikaisemmat nayt6t luotettavuudesta. Han-
kintapaikkaa valittaessa pyritddn arvioimaan toimittajia erilaisten kriteeristdjen perusteella.
Osatekijoiné kriteereissd ovat mm. hinta, tuote-/palvelun laatu ja toimitusvarmuus. Alhai-
sin hinta ei useinkaan ole ratkaisevin tekijd, jos muut osa-alueet ovat huonoja. Tosin on
olemassa esimerkkejd, joissa laadullisia tekijoitd on korostettu, mutta valinta on tapahtunut
kuitenkin pelkéstddn hinnan perusteella. Toimittajien ymmaértiessd olevansa yhé tiukem-
massa kilpailutilanteessa, pyrkivit ne yleensd my0s parantamaan toimintaansa.

Yritykset pyrkivét pitimdin varastojen méérit alhaisina, jottei ylimédriistd kdyttopddomaa
sitoutuisi. Toimituksissa pyritdén noudattamaan JIT-ajattelun, imu- ja tyontoohjauksen
periaatteita, jolloin tarvittava materiaali saapuu juuri silloin, kun sité tarvitaan. Néin yrite-
tddn séddstyd turhalta varastoinnilta. Nimé asettavat vaatimuksia toimittajien suoritusky-
vylle. Varsinkin arvoltaan halvemman bulkkitavaran tdydennykset on voitu antaa pelkés-
tddn toimittajan vastuulle. Talloin toimittaja kdy sopivin véliajoin asiakkaansa tiloissa ja
tayttad esimerkiksi ns. 2-laatikkojérjestelméé kaytettdessd tyhjentyneet laatikot. Laskutus
hoidetaan tietyin viliajoin sopimuksen mukaisesti.

Ishikawa (1985, s. 159-160) kertoo jo 1960-luvulla esittimistéinsa ostaja-alihankkija-suh-
teisiin liittyvistd laadunohjausperiaatteista. Useimpien periaatteiden osalta olisi vield pal-
jon tekemistd 2000-luvun Suomessa. Niitd periaatteita ovat mm.:

o sekd ostaja ettd alihankkija ovat tdysin vastuussa laadunohjauksen soveltami-
sesta keskindisessd ymmaértdmisessd ja yhteistyostd heiddn laadunohjausjérjes-
telmien vélilla

o sekd ostajan ettd alihankkijan tulisi olla toisistaan riippumattomia ja kunnioittaa
toisen puolen riippumattomuutta

e ostaja on vastuullinen antamaan selkeén ja riittivan informaation ja vaatimukset
alihankkijalle, jotta timé pystyy tarkalleen tietdmédn, mité sen pitdisi valmistaa

e alihankkija on vastuussa ostajaa tyydyttivistd laadunvarmistuksesta ja ostajan
pyytdmaén tarpeellisen ja ajantasaisen tiedon esittdmisesta

e ostajan ja alihankkijan tulisi pddttdd etukdteen erilaisten asioiden arviointime-
netelmistd, minka tulisi saada molempia osapuolia tyydyttava hyvaksyntd

e ostajan ja alihankkijan tulisi muodostaa sopimukseensa jirjestelmit ja menette-
lytavat, joiden avulla he voivat saavuttaa sovinnollisen ratkaisun erimielisyyk-
sissd aina, kun ongelmia esiintyy

e ostajan ja alihankkijan, ottamalla huomioon vastapuolen tilanne, tulisi vaihtaa
tarpeellista informaatiota, jotta voitaisiin toteuttaa parempaa laadunohjausta

e ostajan ja alihankkijan tulisi aina toteuttaa litketoiminnan valvontatoimet, mm.
tilauksen, tuotannon ja varaston suunnittelun, konttorityon ja jirjestelmien osal-
ta, siten, ettd heiddn suhteitaan ylldpidetddn sovinnollisella ja tyydyttavilla
pohjalla

Sullivan (1986, s. 78) pohtii eroja toimittajayhteistydssa Japanissa ja USA:ssa. Hdnen mu-
kaansa japanilaiset toimittajat osallistuvat voimakkaammin aikaisemmassa vaiheessa. He
ovat mukana jo tuotekehitysvaiheessa, kun taas USA:ssa toimittajien kanssa ollaan kon-
taktissa kun valmistuksen jdlkeen syntyy ongelmatilanteita.
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Useat yritykset jarjestdvdt toimittajilleen erityisid tilaisuuksia, jolloin kerrotaan yleisten
kuulumisten liséksi erilaisista tulevaisuuden muutoksista ja vaatimuksista seké tavoitteista.
Keskustelun aiheena on esimerkiksi asiakkaan tavoitteet 1dpimenoaikansa lyhentdmiseksi,
ja miten toimittajat voivat auttaa timédn toteutumisessa. Samalla toimittajien edustajat
pystyvit luomaan kontakteja laajemmalla pinnalla asiakkaansa henkildstoon. Yksittdisten
avaintoimittajien kanssa voidaan myds kdydéd palautekeskusteluita, siitd milld tasolla yh-
teisty0 on, ja miten sitd voidaan kehittéa.

Toimittajan ja asiakkaan viliseen materiaalivirtaan liittyvié arvoa lisddméttomié toimintoja
pyritddan myds karsimaan. Perinteisesti toimittaja on tehnyt omat lopputarkastuksensa val-
mistamilleen tuotteille. Asiakkaan toimesta on samoille tuotteille tehty vastaanottotarkas-
tukset. Kummatkaan niistd eivét tuo lisdarvoa. Luotettavan toimittajan kanssa on voitu
sopia, ettd asiakas luopuu perinteisistd vastaanottotarkastuksista tehden jatkossa vain pis-
tokokeita. Ishikawa (1991, s. 337-338) kertoo, ettd 80-90 prosenttia TQC:n suhteen edis-
tyneistd japanilaisyrityksistd ostaa ilman tarkastamista, jos niiden toimittajat soveltavat
my0s TQC-kaytantd;ja.

Toimittajayhteistyon syventyessd kaytetddn téstd usein termid partnership. Sit ei ole ylei-
sesti kovinkaan tarkasti mééritelty, minkd vuoksi eri organisaatiot kdyttivit sitd kuvates-
saan varsin erilaisia tilanteita. Macbeth ja Ferguson (1994, s. 124) ovat tutkineet eroja pe-
rinteisen vastapeluriasetelman ja uuden yhteistydkumppaniroolin vélilld. Keskeisimpié
eroja kaikissa em. osa-alueissa on partnership-yhteistyon tuomien etujen ymmaértdminen
molempien osapuolten suunnasta. Hyvin toteutettuna partnership-yhteistydstd on paljon
hyotyjé kaikille siind mukana olijoille. Perinteisesséd toimintatavassa toimittajasta (tai asi-
akkaasta) voidaan pyrkid ottamaan irti mahdollisimman suuri kertahydty. Partnership-
ajattelu vaatii avointa molemminpuolista antamista, jotta voisi my0s itse saada enemmaén.
Siind yhdistyvédt monet laatuajattelun positiivisista piirteistd: laaja-alainen yhteistyo, tii-
miméinen toimintatapa, vastuunjakaminen, hyvi tiedonvilitys ja ongelmatilanteiden vélt-
tdminen ennaltachkdisevin toiminnan avulla. Molemmat osapuolet sitoutuvat kehittiméén
pitkédaikaista yhteistyosuhdetta yha paremmaksi.

Gadde ja Hékansson (1993, s. 64) ovat esittdneet mallin edistykselliseen toimittajasuhtee-
seen liittyvistd kontakteista. Perinteisen markkinointi-osto-akselin lisdksi molempien or-
ganisaatioiden eri tahot, jotka ovat prosessissa mukana, ovat yhteistyOssd. Esimerkiksi
toimittajan tuotekehityksen, tuotannon ja laadunohjauksen edustajat ovat suoraan yhtey-
dessd ostajan tuotantoon. Mikéli tiedonkulku organisaatioiden vélilld hoidettaisiin pelkés-
tddn myyjén ja ostajan kautta, on suuri vaara, ettd jokin olennainen tieto hukkuu ja muut-
tuu kéytettdessd useita vilikdsid. Lisdksi tiedonkulku on huomattavasti hitaampaa kuin
suorissa kontakteissa. Liséksi Gadde ja Hakansson (1993, s. 67-68) toteavat, ettd syvalliset
yhteistydsuhteet tulee ndhdd investointeina niiden pitkdvaikutteisen luonteen vuoksi. En-
simmaéisind vuosina yhteisty0 voi olla jopa tappiollista johtuen suurista panostuksista eri
kontaktipinnoilla. Investoinnin periaatteiden mukaisesti toiminta muodostuu kannattavaksi
yhteistyon hy6tyjen realisoituessa seuraavina vuosina.
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Hagan (1994, s. 121-123) nostaa esille TQM-kulttuurin levittdmisen toimittajien suuntaan.
Hin esittdd seuraavia keinoja siithen, kuinka toimittajat saadaan vedettyd mukaan jatkuvan
parantamisen prosessiin:
o hankintaprosesseja yksinkertaistamalla, mistd hyotyvét sekd yritys ettd sen toi-
mittajat
e toimittajien mukaan ottaminen aikaisessa vaiheessa, koska kypsyminen vie vuo-
sia
e toimittajien kytkeminen keskindiseen ongelman ratkaisuun, jolloin molemmat
osapuolet hyotyvit toisen ndkokannoista
e toimittajien auttaminen parantamaan prosessejaan seuraavin tavoin: TQM-
seminaarit, toimittajat mukaan sisdisiin koulutuksiin tai valmennukseen, vaihta-
malla henkilstdd ja kvantitatiivisen tiedon vilitys toimittajien suorituskyvysté
o palkitsemalla toimittajia eri tavoin aikaan saaduista parannuksista
e minimoimalla kdytettdvien toimittajien maérdd, jolloin jéljelle jadvien kanssa
voidaan padstd syvempiin yhteistyohon
e kuuntelemalla toimittajia, sisdltden my0s omien muuttuvien tarpeiden, vaati-
musten ja odotusten vélittdmisen toimittajien tietoisuuteen
e poistamalla tiesulut, esteet ja arvoa tuottamaton ty0, jotta hankintaprosesseista
saadaan tehokkaat
o tydskentelemélld keskindisen luottamuksen ja kunnioituksen rakentamiseksi

1990-luvun alussa monet uskoivat, ettd laadunhallintajirjestelmit ja niiden sertifioinnit
voisivat johtaa hyvinkin ketjureaktiona toimittajien laadunhallintajérjestelmien sertifioin-
tivaatimuksiin. Melko harvoin vaatimukset kuitenkin ovat johtaneet télle tasolle, vaan toi-
mittajien arviointi on tapahtunut yritysten oman harkinnan mukaisella tarkkuudella. Vaa-
timukset riippuvat luonnollisesti my0s toimittajan ja sen tuotteiden tirkeydestd organisaa-
tion toiminnalle. Nahtavissd on lisdksi selvét toimialakohtaiset erot. Esimerkiksi autoteol-
lisuuden piirissd toimittajien laatu on erityisen huomion kohteena, mistd on osoituksena
QS 9000 -laatuvaatimukset. Myds ISO 9000 -standardisto on kehittyessdin yhd enemmén
alkanut korostaa toimittajasuhteiden monipuolisen tiivistimisen tirkeyttd. Yhteistyolld
voidaan saada vapautettua rajallisia resursseja tuottavampaan toimintaan. Toimittajan hy-
viaksymismittareihin ollaan lisédméssd uuden péivityksen myotd myds toimittajien talou-
dellisen tilanteen arviointi.

Toimittajat tulee ottaa aktiivisesti mukaan laadun kehittimiseen. Heité tulee eri tavoin in-
formoida piddmiehen ja asiakkaan tarpeista, jotta he voisivat tuottaa parempaa laatua. Toi-
saalta toimittajien asiantuntemusta kannattaa hyddyntéé tuotekehityksen ym. yhteydessa.
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4.8 Muita laadun kehittimisen keinoja

Edelld kisiteltyjen yleisimpien laadun kehittimiskeinojen liséksi on olemassa suuri maara
muita kehitystyokaluja. Tassd yhteydessi ei yritetd esittdd tdydellistd kuvausta ndistd tyo-
kaluista ja niiden yksityiskohdista. Keskeisimmistd yritetddn antaa yleiskuva. Néitd ovat
tilastolliset menetelmit, benchmarking ja laatukustannukset. Muiden laatutydkalujen
kiyttotarkoituksesta® kerrotaan suppeasti. Osa tydkaluista on yleisesti kiytossd myds var-
sinaisen laadun kehittdmistoiminnan ulkopuolella.

Useat ndistd tyokaluista soveltuvat hyvin laaja-alaisesti kéytettdviksi organisaation eri
osien yksityiskohtien kehittdmiseen. Tyokalujen kdyttotarkoitukset vaihtelevat huomatta-
vasti. Nditd ovat mm. ongelmien tunnistaminen, ongelmien analysointi ja suunnittelu rat-
kaisujen luomiseksi. Erddt niistd soveltuvat useisiinkin kéyttotarkoituksiin. Monesti eri
tyokaluja voidaan soveltaa perdkkdin. Osa niistd soveltuu asioiden ideointiin ryhmaéssa,
osa taas etsittdessé ideoiduista asioista keskeisimpié seikkoja. Useat tydkaluista perustuvat
varsin yksinkertaiseen havainnolliseen graafiseen esitysmuotoon.

Varsinkin japanilaiset ovat yhdistdneet erilaisia tiettyyn tarkoitukseen tarkoitettuja mene-
telmid paketeiksi. Niiti ovat esimerkiksi 7 johtamis- ja suunnittelutyékalua®, 7 laa-
dunohjauksen vaihetta® ja 7 laadunohjauksen tyékalua®" (esim. Shiba et al. 1993, s. 159)
sekd 5S-kdytdanndt (esim. Imai 1997, s. 64-65 ja Ho 1999, s. 1).

Tilastollisella ajattelulla ja sen sovellutuksilla on pitkét perinteet laadun kehittdmisessa.
Nykyisen tilastollisen laadunvalvonnan pohjaksi katsotaan Shewhartin (1931) 1930-luvun
alussa julkaisemat mallit. My6hemmin laatuajattelun suurista nimisté erityisesti Deming
on korostanut tilastollisen ajattelun tarkeyttd laadunohjauksessa. Edellé esitetyistd ongel-
mien tunnistamisen ja analysoinnin tekniikoista oli useita tilastotieteeseen perustuvia.
Niemen (1992, s. 16) mukaan tilastollisen analyysin tehtdvénd on antaa vastauksia asetet-
tuihin ongelmiin ja arvioita tulosten luotettavuudesta huomioiden satunnaistekijoistd joh-
tuvat epdvarmuustekijat. Tilastolliset menetelmét ovat yleisnimitys suurelle joukolle eri
tarkoituksiin soveltuvia tekniikoita.

Tilastollinen prosessin ohjaus (Statistical Process Control (SPC)) on yleisnimitys tuotan-
toprosessin ohjauksessa kiytettdville tilastollisille menetelmille. Sen ydinajatuksena on
seurata tuotantoprosessia maéravélein tapahtuvan néytteenoton ja saatujen tulosten tilas-

2 Tarkemmin erilaisista laatutyokaluista mm. seuraavissa teoksissa: Asaka & Ozeki (1990) ja Salomiki

(1999).

¥ KJ-menetelmi, suhdekaavio, matriisidiagrammi, puudiagrammi, paitésohjelmoinnin kaavio (PDPC),

nuolidiagrammi ja priorisointimatriisi.

3% Valitaan teema; kerdtdéin ja analysoidaan tietoa; analysoidaan syiti; suunnitellaan ja toteutetaan rat-

kaisu; arvioidaan vaikutukset; standardisoidaan ratkaisu; pohditaan prosessia (-> seuraava ongelma).

31 Tarkistuslista, Pareto-kuvio, syy-seuraus-kuvio, erilaiset kaaviot, valvontakortti, histogrammi ja ha-

jontakuvio.
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tollisen analyysin pohjalta. Tavoitteena on valvoa, ettei prosessin tasossa tai arvojen vaih-
televuudessa tapahdu systemaattista muutosta (Niemi 1992, s. 17).

Yksi tdlld hetkelld eniten, varsinkin huipputeknologian piirissd nousussa oleva laadun ty6-
kalu on Six Sigma, minka taustalla on pyrkimys tdydelliseen nollavirhetilanteeseen. Tyo-
kalun nimi tulee siité, ettd prosessin hajonta on korkeintaan kuudesosa toleranssista, kun
maksimisuorituskykyluku (Cp) on 2,00. Six Sigmalla tavoitellaan pitkéin ajan suoritusky-
kyd, jolla virheiden méérd on noin 3,4 kertaa miljoonassa tapahtumassa (Saloméki 1999, s.
183-184). Karjalaisen (1999, s. 26-27) mukaan Six Sigma ei ole vain mitta, vaan yleiské-
site, joka asiayhteyksittéin tarkoittaa eri asioita.

Quality function deployment (QFD) on Japanista perdisin oleva asiakaskeskeinen laadun
kehitysmenetelmad, jota sovelletaan tuotekehityksen apuna. QFD:n avulla pyritdédn integ-
roimaan asiakkaiden erilaiset tarpeet ja odotukset kehitettdvén tuotteen tai palvelun laa-
tuominaisuuksiin. QFD on laajimmillaan monivaiheinen menetelmi, jonka avulla voidaan
my0s pienentdd muutosten aikaansaamia ongelmia tuotannossa. Hauser ja Clausing (1988,
s. 64) toteavat, ettd vertailtacssa QFD:n soveltamisen vaikutuksia on havaittu, ettd valtaosa
kustannuksista ja suunnittelun vaatimista muutoksista ajoittuu QFD:td sovellettavissa yri-
tyksissé tuotannon aloittamista edeltévién ajanjaksoon. QFD:td soveltamattomissa yrityk-
sissd ongelmat ja kustannukset realisoituvat rajuna kasvuna tuotannon kdynnistidmisen jal-
keen. Vasta silloin huomataan, ettd moni asia on pielessd. Lisdksi muutosten ja kustannus-
ten madrit ovat QFD:td kdyttavilla yrityksilld pienemmit.

Benchmarking on yleisnimitys tekniikalle, missd valittua kohdetta pyritddn kehittiméaan
hyviéksikdyttden muiden organisaatioiden hyvéksi havaittuja toimintatapoja. Benchmar-
king soveltuu hyvin monenlaisten ja -tasoisten asioiden kehittdmiseen organisaatiossa.
Vilillda benchmarking-termid kdytetddn hyvinkin kevyesti, kun tarkoitetaan melkein mité
tahansa vertailua kahden osapuolen vililld. Laadun kehittdmisen piirissd on muodostunut
suhteellisen vakiintunut systematiikka benchmarkingin soveltamisesta. Benchmarking al-
kaa tarkastelukohteen (esim. jokin prosessi) méadrittdmisestd. Tdmaén jdlkeen kohde jésen-
nelldén, jonka jdlkeen etsitdéin vertailukumppani. Seuraavaksi analysoidaan oma kohde
tarkasti, jotta tunnetaan sen nykytila. Kun tiedetddn, mité itselld tapahtuu, niin tdmén jal-
keen tutustutaan syvillisesti vertailukumppanin toimintatapaan. Benchmarkingille omi-
naista on se, ettd vertailukumppanille annetaan my0s palaute havaituista vahvuuksista ja
kehittdmiskohteista. Saadun tietimyksen perusteella pyritddn kehittimiin omaa toiminta-
tapaa. Ajatuksena ei ole suora kopioiminen, vaan soveltaminen oman organisaation tilanne
huomioonottaen. Viimeisend, muttei helpoimpana vaiheena on muutoksen juurruttaminen
toimintaan sekd seuranta.

Vertailukohteen valitsemiseksi voidaan kayttdd erilaisia benchmarking-tyyppejd (Karlof &
Ostblom 1993, s. 67-73). Siscdinen benchmarking tarkoittaa vertailukohteen valitsemista
saman konsernin rajojen sisdltd. Kumppanin kanssa yhteyteen pédstddn helposti, mutta
rajoittavana tekijand voi olla kaikkien sisdisten yksikkdjen toiminnan kehittdmattomyys.
Ulkoisella benchmarkingilla tarkoitetaan vertailua kilpailijaan tai muuhun samalla alalla
toimivaan yritykseen. Vahemmaén arkaluontoisten kohteiden osalta myos kaksi valveutu-
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nutta kilpailevaa organisaatiota pystyvit 10ytdméén yhteisid etuja. Pidemmaélle mentidessa
voi ulkoistakin benchmarkingia rajoittaa toimialan takapajuisuus. Toiminnallinen bench-
marking tarkoittaa mm. toimintaprosessien vertaamista sellaisiin organisaatioihin, jonka
ovat erinomaisia jollain alueella toimialasta riippumatta. Parhaita tuloksia on saatu juuri
toiminnallisen benchmarkingin avulla, jolloin on saatu silmét avattua omalla toimialalla
vallitsevista totutuista, vanhakantaisista toimintatavoista (Karlof & Ostblom 1993, s. 73).

Vertailukumppanin on usein todettu olevan ns. parempi organisaatio, puhutaan jopa par-
haista kaytdnnoistd. Kehittdvin organisaation ldhtdtilanteen tulee kuitenkin vaikuttaa
kumppanin valintaan. On epérealistista vertailla toimintaa sellaiseen kumppaniin, jonka
tason saavuttaminen ei ole mahdollista jarkevdn ajan kuluessa. Kumppanin taytyy olla
sopivasti omaa organisaatiota parempi, jolloin se haastaa kehittimiin (Kaivos et all. 1995,
s. 83). Benchmarkingia sovelletaan kuitenkin hyvin monilla tavoilla. Suomeenkin on syn-
tynyt useita benchmarking-klubeja, joissa eri organisaatioiden edustajat pyrkivét yhteisesti
kehittdméédn kaikkien térkeiksi kokemia kohteita. Klubeista riippuen jisenet voivat olla
joko saman tai eri toimialan edustajia.

Laatukustannukset tai laadun puutekustannukser’* ovat erds varsin pitkéin kiytossd laadun
kehittdmisen yhteydessd. Nama sisdltiavat tyypillisesti erilaisia virheistd, tarkastustoimin-
nasta ja ennaltachkdisevéstd toiminnasta aiheutuvia kustannuksia. Tappioita ei aiheudu
pelkéstédén siitéd, ettd asioita tehdddn vddrin, vaan myds védrien asioiden tekemisestd. Laa-
tukustannusten soveltamisessa voidaan rajautua myos vain hyvin suppeaan kokonaisuu-
teen. Siten eri yritysten julkaisemat laatukustannustiedot eivét ole vertailukelpoisia erilai-
sen kustannuserdsisdllon vuoksi. My0s laatukustannusten mittaaminen on usein koettu
ongelmalliseksi. Yrityksen tietojédrjestelmét eivdt anna yleensd kovinkaan hyvédid tukea
mittaamiselle. Siten tietojen kerddmisessd voidaan joutua kiyttdmédn arviointeja, miké
heikentid tulosten luotettavuutta.

Sorqvist (1998, s. 137-138) toteaa, ettd yritysten tulisi kédyttdd rinnakkain arviointeja ja
tarkkaa mittausjirjestelmiéd laadun puutekustannusten méérittelyssd. Taméa sen takia, ettd
mittausjérjestelmid pystyy kdyttdmédn vain rajoitettuun osaan valituista kustannuksista.
Héan pitad tarkkaa mittausjédrjestelméé soveliaana tilanteessa, misséd yritys on saavuttanut
jonkin verran kypsyyttd laatutoiminnoissaan. Sorqvist jatkaa, ettd arvioinnit ovat helppoja
toteuttaa ja ne tuottavat nopeasti tuloksia. Hénen tutkimustulostensa perusteella ne ovat
menestyksellisid. Arvion (1998) mukaan yrityksen toiminnan kokonaiskustannukset voi-
daan jakaa kolmeen ryhmdién: asiakkaalle arvoa lisdédviin jalostaviin kustannuksiin, ei-
jalostaviin kustannuksiin ja laatukustannuksiin. Varsinainen kehityspotentiaali siséltyy
hianen mukaansa sekd ei-jalostaviin ettd laatukustannuksiin. Arvovaltaisen laatuasiantun-
tijatiimin (IAQ project team 1995, s. 155) mielestd laatukustannuskésite tulee ottaa mu-
kaan TQM-filosofiaan sen sijaan, ettd sitd tarkasteltaisiin pelkéstdén valmistuksen laatuun
keskittyen.

32 Tarkemmin mm. Tervonen (1992).
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Plunkettin ja Dalen (1987, s. 46) mukaan laatukustannusten hyvaksikdyttdtavat ovat jaetta-
vissa kolmeen laajaan ryhméén. Ensiksikin nditd kustannuksia voidaan kdyttdd ylentiméaén
laatu ns. business-tekijaksi. Téssd pyritddn kddntdmidn ylimmain johdon huomio laatuasi-
oihin kdyttdmaélld johdon omaa kieltd, rahaa. Toisena hyvéksikdyttoryhména he mainitse-
vat suorituskyvyn mittaamisen. Tdméan ryhmén he jakavat edelleen kolmeen osaan: vertai-
luun yrityksen eri osien vililla tai eri yrityksien vélilld, paatoksentekoon ja motivointiin.
He eivit kuitenkaan suosittele yritysten vélisid vertailuja. Saman yksikon eri ajankohtien
tilanteen vertailu sitd vastoin on hyddyllistd. Kolmas ryhmé siséltdd heiddn mukaansa eri-
laisia keinoja tulevaisuuden laatukustannusten suunnittelemiseksi ja ohjaamiseksi. Sor-
qvistin (1998, s. 138) mielestd arviointien avulla keritty laadun puutekustannustieto so-
veltuu varsinkin tapauksiin, missé on tarkoitus vaikuttaa asenteisiin ja kdyttdytymiseen.

Erilaisten suppeampien laadun kehittdmisen tydkalujen soveltaminen kuvastaa organisaa-
tion kypsyyttd TQM-ajattelun suhteen. Pystytddn hyddyntdmidn kuhunkin tarkoitukseen
parhaiten soveltuvia menetelmia.

4.9 Laadun mittaaminen

Téasséd luvussa tarkastellaan aluksi mittaamista yleisesti ja laadun mittaamiselle asetettavia
vaatimuksia, minkd jilkeen siirrytdén késitteleméén yksittdisiin laatuasioihin liittyvain
mittaamista. Luvun lopuksi pohditaan kokonaisvaltaisten mittaristojen roolia laadun mit-
taamisessa. Myds laadun kehittimisen keinoja késittelevisséd luvuissa palataan yksittdisten
laatuajattelun osa-alueiden mittaamiseen. Laadun mittaaminen ei ole muusta yrityksen
toiminnasta irrallaan, vaan silld on yhtymékohtia moniin osa-alueisiin. Kehitys kulkee li-
séksi yhd enemmén siithen suuntaan, ettei haluta endd erikseen puhua laadun mittaamises-
ta, vaan ymmarretddn se osana organisaation suorituskyvyn mittaamista. Téssd tyossd 14-
hestytddn suorituskyvyn mittaamista laadun ndkokulmasta valittuun laadun méérittelyyn
peilaten. Suorituskyvyn mittaaminen nousee keskeiseksi asiaksi, kun halutaan saada sel-
ville, mikd on organisaation nykytilanne, ja kuinka organisaatio on kehittynyt. Moni orga-
nisaatio on panostanut voimakkaastikin toimintansa kehittimiseen, mutta kaikki eivit osaa
kertoa konkreettisin tuloksin aikaansaannoksiaan, koska luotettavat mittarit puuttuvat. Osa
kehitystd seuranneista johtajista voi vain todeta, ettd heilld on sellainen tunne, ettd organi-
saation tilanne on parantunut.

Mittaaminen ymmaérretiéin tdssi yhteydessd toimenpiteind, milld muutetaan hyvin erilaisia
asioita numeeriseen muotoon. Kaplan ja Norton (1992, s. 71) toteavat, ettd mitd mittaat,
sitd saat. He lisdévit, ettd ylin johto ymmaért44, ettd heiddn organisaationsa mittausjirjes-
telmé vaikuttaa voimakkaasti johtajien ja tyontekijoiden kéyttdytymiseen. Mittareita, tun-
nuslukuja ja mittajérjestelmid pohdittaessa tulee ottaa huomioon, ettd niiden kayttotarkoi-
tuksissa ja tarkastelutasoissa voi olla huomattavia eroja. Ennen kuin voidaan yrittdd mitata
mitéén, tulee hakea vastausta neljdén peruskysymykseen (Oakland 1997, s. 165): (1) miksi
mitata, (2) mitd mitata, (3) missd mitata ja (4) miten mitata.
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Laadun ja suorituskyvyn mittaamista koskevat samat vaatimukset kuin kaikenlaista mit-
taamista. Mittausten tarkkuutta arvioitaessa kdytetddn usein vain kahta késitettd: reliabili-
teetti ja validiteetti. Eskola (1973, s. 77) miérittelee “menetelmén tai mittauksen reliabili-
teetin sen kyvyksi antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia”. Kettusen (1974, s. 52) mukaan “va-
liditeetti-Késitteessd on kysymys siitd, mittaako mittari juuri sitd asiaa tai ominaisuutta,
mitd on tarkoitus mitata”. Pohtiessaan mittareille asetettavia vaatimuksia Laitinen (1998, s.
120-134) on valinnut liséksi kolme muuta keskeistd ominaisuutta: relevanttius, edullisuus
ja uskottavuus. Laitisen mielestd mittarin arvon pitdéd olla relevantti, eli silld tulee olla
olennainen merkitys paitoksenteolle. Lisdksi mittarin arvon tulee olla edullisesti tuotetta-
vissa, sen tuottaminen ei saa vaatia litkaa uhrauksia sen merkitykseen verrattuna. Edelleen
mittarin tiytyy olla Laitisen mukaan uskottava, jotta pdédtoksentekijd pystyy luottamaan
sithen. Hén toteaa, ettd uskottavuus voidaan saavuttaa vain siten, ettd mittarille kehitetdén
yksinkertaiset, jdrkevit ja hyvin dokumentoidut laskentasdéinnét, joilla on paitdksentekijian
luottamus.

Uusi-Rauva (1987, s. 30) mainitsee tavoitteeseen liittyvén mittaamisen voivan olla luon-
teeltaan vdlitontd tai vdlillistd. Hanen mukaansa viliton mittaus on suoraa havainnointia,
josta hén kertoo esimerkkind viallisten tuotteiden mairén toteamisen tuotantolinjan lopus-
sa olevassa tarkastuspisteessd. Vilillisessd mittaamisessa asioita on tyydyttivd selvitté-
méén vilillisesti jonkin muun ilmidn kautta. Esimerkiksi reklamaatioiden mééralla voi-
daan pyrkid mittaamaan asiakastyytyvaisyyttd. Uusi-Rauva toteaa, ettd vililliseen mittauk-
seen voi sisdltyd monenlaisia virhemahdollisuuksia. Edellisessd esimerkissid osa asiakas-
tyytyvéisyyden osa-alueista voi jadda kokonaan pimentoon.

Kaplanin (1991, s. 205) mielesti nopeus on ehké tirkein kriteeri hyvin toimivalle toimin-
nanohjausjérjestelmaille. Padtoksenteossa tarvittavan informaation tulee olla mahdollisim-
man tuoretta. Myos Harrington ja Talley (1995, s. 421) toteavat, ettd mittaaminen pitéisi
tehdd heti, kun toiminta on valmis. Mittauksen viivyttely vain mahdollistaa lisdvirheiden
tekemisen.

Laamanen et al. (1999, s. 7) kertovat, ettd erinomaiset organisaatiot mittaavat paljon. Hei-
din mielestddn ndmé organisaatiot ovat oivaltaneet, ettd padtdksenteon irtaantuessa reaa-
limaailman ilmidistd organisaatio menettdd nopeasti elinvoimaisuuttaan. He mainitsevat,
ettd tdlloin organisaatiossa padsevit vallalle mielipiteet ja politikointi ja padtoksenteosta
ilman numeroita tulee tempoilevaa tai perusteetonta.

Laadun piirissé mittausta toteutetaan monilla tasoilla. Tuotannon piirissd osa mittauksista
on hyvin tilannekohtaisia, esimerkiksi yksittdisen tuotteen ja sen osan pituusmittoihin tai
painoon liittyvid. Téllaisiin mittauksiin kdytettdvien mittalaitteiden oikea ja sddnndllinen
kalibrointi on tulosten luotettavuuden kannalta hyvin tirkedd. Myods muita yksittiisid laa-
dun osatekijoitd pyritddn mittaamaan. Yleisimpid tosiasioihin perustuvia mittauksia ovat
toimittajien toimitusvarmuuden seuranta ja erilaisten virheiden esiintymistiheyksien seu-
ranta. Virhetilanteet voivat liittyd niin tuotantoon kuin toimistotdihinkin. 1980-luvun alku-
puolella suomalaiset yritysjohtajat nimesivit yleisimmiksi tuotannon laatutason tunnuslu-
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vuiksi mm. seuraavat (Alku 1984, s. 64): hylkdysprosentti, virheprosentti, reklamaatioiden
madrd, korjaustunnit ja sekundan mééara.

Toisaalta laatuajattelun alueella joudutaan usein turvautumaan subjektiivisiin arviointeihin
erilaisten laatuun liittyvien seikkojen méérittimiseksi. Téllaisia arviointialueita ovat mm.
asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyden mittaaminen seki itsearvioinnin toteuttaminen. Nii-
hin ei voida kdyttdd mitdén yksiselitteistd mittalaitetta, vaan on turvauduttava ihmisten
ainakin osin hyvin subjektiiviseen tulkintaan. Asiakkaan tekeméd arviointi puutteineen on
kuitenkin huomattavasti parempi vaihtoehto kuin pelkéstdéin omaan sisdiseen mielikuvaan
luottaminen. Arvioinnin antamia tuloksia tulee analysoida ottaen huomioon luotettavuus-
ym. ongelmat.

Mittauksessa on erilaisia tavoitearvoja. Kaplan (1991, s. 206) toteaa, ettd suorituskyvyn
standardiksi on muodostunut f@ydellisyys: nollavirheet, 100-prosenttinen saanto, hylkyjen
médrana nolla, 100-prosenttisesti ajoissa olevat toimitukset, ei hukkaa l&pimenoajoissa tai
késittelyissd jne. Brownin (1996, s. 113) mukaan pyrittdessd yhd parempaan suoritusky-
kyyn tulee myds toimittajan tehokkuutta seurata. Useimmat pienet yritykset eivét vield
todella mittaa toimittajiensa suorituskykyd. Ne vain tarkastavat saapuvan materiaalin ja jos
artikkelit eivit ole oikeita, niin ne ldhettdvat ne takaisin. Brownin mielestd tulisi valita
muutama avainmittari. Nama liittyvdt mm. toimitusten oikeellisuuteen ja tdsméllisyyteen.
Hén ehdottaa liséksi, ettd mittareille annettaisiin niiden tirkeyden mukaan painoarvot,
jolloin toimittajien suorituskyvylle méairiteltdisiin painotettu arvosana. Lisdksi tdméi tieto
tulisi antaa palautteena toimittajille.

Nykyisin yrityksen toiminnan tutkiminen toimintaprosesseina on varsin suosittua. Olen-
naisena osana prosessien hallinnan onnistumisen ja tehokkuuden seurannassa on erilaisten
mittareiden kdytto. Ndissd mittareissa yksikkdind ovat usein erilaiset 1dpimenoajat, kus-
tannukset, virhetilanteiden ym. lukuméérét ja prosenttiosuudet. Oakland (1997, s. 168)
tarkastelee laadun kehittymisen mittaamista ja nostaa esille kahdentyyppisid mittareita:
laadun puutteeseen liittyvid ja positiivisia. Edellisistd hdn mainitsee mm. virheiden luku-
maérat, virhesuhdeluvut, tydohjeista poikenneet tapahtumat prosentteina, prosessin suori-
tuskykymittarien (Cp/Cpk) arvot, myohidstyneet toimitukset tai laadun puutteista aiheutu-
vat kustannukset.

Yrityksissd on yhd enemmén suuntauksena siirtyd taloudellisista mittareista ei-taloudelli-
siin. Johnson ja Kaplan (1987, s. 22) kertovat, ettd johdon laskentatoimen raporteista on
vain vihdn apua toiminnasta vastaaville pééllikdille ndiden yrittdessd alentaa kustannuksia
tai parantaa tuottavuutta. Bromwich ja Bhimani (1994, s. 243) toteavat empiiristen todis-
teiden viittaavan siihen, ettd laadullisen ja ei-taloudellisen médréllisen informaation rooli
kasvaa yritysjohdon piirissd. Andersin et al. (1994, s. 26) havaitsivat suomalaisia metalli-
teollisuusyrityksid késitelleesséd tutkimuksessaan, ettd ldhes puolet (45 %) ylimmén johdon
kayttamistd suoritusmittareista oli ei-taloudellisia. Keskijohdon mittareista ndiden osuus
oli jo noin kaksi kolmasosaa.
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Organisaation kokonaislaadun mittaus on jonkin verran ongelmallista, koska talldin yrite-
tddn yhdistdi erilaisilla yksikdilld mitattavia asioita toisiinsa. Muutamia keinoja tdhdn on
olemassa. Yksi téllainen on laatukustannusten kdyttd, missi erilaiset, 1ahinnd negatiiviset
laatuongelmat pyritddn muuttamaan ensin rahaméérdisiksi, jonka jélkeen niitd voidaan
yhdistéd. Laatukustannusmittausten heikkoutena ovat niiden kattavuus tai kattamattomuus
(laajuusongelman ratkaisu), mittaaminen ja arvostaminen.

Viime aikoina on ollut selvd pyrkimys luoda laajempia, kokonaisvaltaisia suorituskyky-
mittaristoja. Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 71) mukaan mikaén yksittdinen mittari ei voi
tarjota selkedd suorituskykytavoitetta tai kohdistaa huomiota litketoiminnan kriittisiin alu-
eisiin, jota vaaditaan tdmén pdivén kilpailuympéristossa. Erityyppisiksi kokonaisvaltaisiksi
mittaristoiksi voidaan lukea Kaplanin ja Nortonin (1992, s. 75 ja 1996b, s. 75-77) esittima
Balanced Scorecard ja erilaiset laatupalkintokriteeristot. Muita vastaavia mittaristoja on
mm. Lynch ja Cross (1993, s. 64-66) esittimi suorituskykypyramidi ja Laitisen (1998, s.
295-299) dynaaminen suorituskyvyn mittausjdrjestelmd.

Hannula et al. (1999, s. 642-646) ovat tarkastelleet Total quality management (TQM) ja
Balanced scorecard (BSC) -késitteitd. He havaitsevat ndissd kisitteissd paljon samankaltai-
suuksia, vaikka niiden painotuksissa onkin eroja. TQM korostaa asiakastyytyviisyyden
tarkeyttd, kun taas BSC:n tirkein tavoite on taloudellisen suorituskyvyn parantaminen. He
16ytavit kaksi toisistaan eroavaa ndkokantaa, "kumpi on kana ja kumpi muna -asetelman":
o BSC on yksi monista TQM:n tyokaluista
e BSC on strateginen johdon tydkalu, jonka useista nikokulmista TQM auttaa pa-
rantamaan asiakasasioita

Hannula et al. pitdvit néitd molempia ndkdkantoja mahdollisina. Valinta riippuu toteutus-
tilanteesta. Téssd tutkimuksessa padpaino on laatuajattelussa, joten ensimméinen nékdkan-
noista on tissd tutkimuksessa perustellumpi.

Jotta laadun kehittdmistd voitaisiin tehokkaasti ohjata, tarvitaan luotettavaa tietoa erilai-
sista organisaation toimintaan liittyvistd asioista. Mittareita tulee olla monipuolisesti, mut-
ta toisaalta niitd ei saa olla liikaa. Jos jokin mittari ei tuota mitddn olennaista lisdiinformaa-
tiota, tulee se hylata.

4.10 Laadun kehittimistoiminnalla aikaansaatavat tulokset

Kun yritysjohdolle perustellaan kehitystoiminnan tarpeellisuutta, nousee esille kysymys,
minkilaisia hyotyjé siitd saadaan. Liiketoiminnan periaatteisiin kuuluu se, ettd tulosten
pitdd olla véhintdan yhtd suuret kuin panostukset. Mitd isompi nettohy6ty on, sitd parempi.
Seuraavassa tarkastellaan laadun ja sen kehittdmisen vaikutuksia erilaisiin asioihin niin
yleisten kirjallisuudessa mainittujen tietojen kuin tutkimustulosten valossa. Tdssé yhtey-
dessd on huomattava, ettd laadun kehittdmistd voidaan yrittda toteuttaa erilaisin tavoin,
miké luonnollisesti ndkyy myos tuloksissa.
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Garvin (1988, s. 82-83) esittdd tuloksia tutkimuksestaan (taulukko 8), missé hén on verran-
nut japanilaisten ja yhdysvaltalaisten (US) huoneilmastointilaitteiden valmistajien takuu-
ja laatukustannuksia. Tuloksista on selvésti nédhtdvissd, kuinka japanilaiset ovat edelld
kaikkia amerikkalaisyrityksid, mutta jalkimmaistenkin laatusuorituskyvyn ja kustannusten
vélilla on korrelaatio.

Taulukko 8.  Laatu ja laatukustannukset ilmastointilaitteiden valmistajien keskuudessa
1981-82 (Garvin 1988, s. 82).

Takuukustannukset % liike- Kokonaislaatukustannukset
vaihdosta (japanilaiset yritykset) ja ko-
konaisvirhekustannukset (US-

Yritysten ryhmittely laa-
Y Y Y yritykset) % liikevaihdosta

tusuorituskyvyn perus-

teella keskiméirin vaihteluviili keskimiérin vaihteluvili
Japanilaiset valmistajat 0,6 0,2-1,0 1,3 0,7-2,0
Parhaat US-tehtaat 1,8 1,1-24 2,8 2,7-2,8
Paremmat US-tehtaat 2.4 1,7-3,1 3,4 33-35
Keskinkertaiset US-tehtaat 2,7 1,7-43 3,9 2,3-5,6
Huonot US-tehtaat 5,2 33-7,0 5,8 44-72

Ishikawa (1991, s. 5-6) valottaa muutamia japanilaisyrityksissd laatujohtamisen avulla
aikaansaatuja hyotyjd. Ensinndkin laatu (kapeasti ymmaérrettynd) nousee ja virheellisten
tuotteiden madrd vihentyy. Samalla laatu tulee tasaisemmaksi ja valitusten miéré laskee.
Lis#ksi luotettavuus kasvaa ja luottamus tuotteisiin parance. Edelleen valitukset selvitetdan
nopeammin ja niiden toistuminen estetééin tehokkailla ehkéisytoimenpiteilld. Hinen mu-
kaansa myos turha tyo haviéi, erilaiset uudelleentekemiset vahenevit ja tehokkuus para-
nee. Tuotantomiérdt kasvavat ja jarkevien tuotantosuunnitelmien tekeminen tulee mah-
dolliseksi. Myo0s tutkimus ja kehitystyd nopeutuvat seké tulevat tehokkaammiksi. Suora-
naisia taloudellisia hyotyja Ishikawa on myds havainnut. Yleisesti kustannukset alenevat
ja tuotteet voidaan myyda korkeampaa hintaan. Siten yksikkokustannukset alenevat ja ar-
voa lisddvé tuottavuus nousee. Edelleen luotettavamman tuotelaadun ansioista tarkastus- ja
testauskustannukset laskevat. Hénen havaintojensa mukaan ihmissuhteet paranevat ja
osastojen véliset raja-aidat murretaan. Thmisistd tulee kykenevid puhumaan asioista suo-
raan ja avoimesti. Sitd kautta my6s yrityskulttuuri kehittyy. Viimeiseksi Ishikawa nostaa
esiin péadtoksenteon nopeutumisen, toimintapolitiikan kehittymisen ja tavoitejohtamisen
paranemisen.

Spitzer (1993, s. 50-51) luettelee erilaisten casetutkimusten tuloksena saatuja hydtyji
TQM-jérjestelmén kayttoonotosta:

e 10-20 % alentuminen materiaalikustannuksissa

e 10-20 % alentuminen vélittomissa ja vélillisissd tydkustannuksissa

e 10-20 % alentuminen myyntireskontran kustannuksissa

e 30-50 % alentuminen tilavaatimuksissa

e 30-90 % alentuminen keskimédardisissd varastotasoissa
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e 40-60 % alentuminen tuotteen kokonaisldpéisyajassa
e 30-50 % alentuminen laatukustannuksissa

Gale (1994, s. 26) raportoi tutkimustuloksia amerikkalaisesta telealayrityksestd AT&T.
Todelliset, teknisesti mitatut muutokset tuotelaadussa johtivat jo noin kolme kuukautta
myO6hemmin siihen, ettd asiakkaiden havainnot noiden tuotteiden laadusta muuttuivat posi-
tiivisesti. Havaitun laadun muutokset taas nékyivit kahden kuukauden péistd markkina-
osuuden muutoksina. Gale (1994, s. 306-309) kertoo amerikkalaisen PIMS-yritystietokan-
nan avulla tekemistdén havainnoista. Yritykset on jaettu viiteen luokkaan niiden markki-
noiden havaitseman laadun perusteella. Asiakkaiden havaitessa yrityksen laadun nousseen
on markkinaosuudessa huomattavissa noin 4 prosentin kasvu. Gale toteaa, ettd on ndhté-
visséd selvd korrelaatio laadun ja myyntihinnan valilld. Hanen tutkimustulokset osoittavat
liséksi, ettd laatu ja kannattavuus korreloivat toistensa kanssa. Mitd parempi on laatu, sitd
korkeampi on pddoman tuottoaste.

Ahire et al. (1996b, s. 11-21) ovat tutkineet yritysjoukkoa, joka oli jaettu neljdén ryhméén
kahden kriteerin perusteella: (1) oliko yrityksessi toteutettu virallinen TQM-kampanja, ja
(2) oliko yrityksen suorituskyky korkea vai alhainen. Seuraavassa valotetaan tutkimuksen
keskeisid havaintoja. Kuten on odotettua, niin ylimmaén johdon sitoutuminen oli korkeampi
yrityksisséd, joissa oli toteutettu TQM-kampanja (= TQM-yritys). Verratessaan kahta
TQM-yritysten ryhméda (korkea ja alhainen suorituskyky) he havaitsivat, ettd kaikilta ele-
menteiltddn tdsmallisesti toteutettu TQM-kampanja nédkyi korkeampana tuotelaatuna. Eli
hyvin suunnitellun ja johdetun TQM:n soveltamisen tehokkuus johti ylivoimaiseen laatu-
suorituskykyyn, kun taas vain puolella syddmelld tehdylld toteuttamisella ei tdhin péasty.

Edelleen Ahire et al. totesivat, ettei korkeaan laatusuorituskykyyn vélttdmatta tarvittu vi-
rallista TQM-kampanjaa. He eivit havainneet mitdén merkittdvid eroja verratessaan kahta
alhaisen suorituskyvyn yritysryhmaii, eli heikosti toteutettu TQM-kampanja ei tuonut mi-
tddn hyotyjd. Kahta korkean suorituskyvyn ryhméd verratessaan Ahire et al. huomasivat,
ettd onnistuneen TQM-kampanjan lépikdyneissd yrityksissd TQM-osatekijit olivat asia-
kaskeskeisyyttd lukuun ottamatta toimeenpantu selvisti tehokkaammin kuin yrityksissé,
missé ei ole ollut virallista TQM-kampanjaa. N&itd TQM-osatekijoitd olivat ylimmén joh-
don sitoutuminen, toimittajien laadunhallinta, suunnittelun laadunhallinta, benchmarking,
tilastollisen prosessinohjauksen kiytto ja sisdisen laatuinformaation kaytto sekd tyonteki-
joiden osallistuminen, valmennus ja valtuuttaminen. Myds tuotelaatu oli korkean suoritus-
kyvyn TQM-yrityksissd parempi.

Vonderembse ja White (1996, s. 98) esittdviat USA:n viranomaisten vuosien 1988-89 kan-
sallisen laatupalkintokilpailun finalistien joukossa tekemin tutkimuksen tuloksia. Keskei-
sin havainto on, ettd laadun kehittyminen vaikuttaa myonteisesti muihin yritysten toimin-

kinaosuuksista ja paremmasta kannattavuudesta.

Brown et al. (1999, s. 90-91) kertovat Australiassa toteutetun laatupalkintoihin perustuvaa
itsearviointia koskeneen tutkimuksen tuloksista. Merkittdvin itsearvioinnin aikaansaama
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parannus koski asiakaskeskeisyyttid. Seuraavaksi selvimpid parantumisia tapahtui organi-
saation suorituskyvyssi; prosessien, tuotteiden ja palvelun laadussa; ihmisten toiminnassa;
keskijohdon TQM-ymmartdmisessé; politiikassa ja suunnittelussa sekd asiakasvalituksissa.
Brown et al. viittaavat myos USA:ssa tekemiédnsd tutkimukseen, missd he vertasivat it-
searviointia kéyttavid ja kayttimattomid yrityksid. Selvin ero oli ndhtdvissd kolmen vuo-
den tarkasteluperiodilla liikevoitossa, missd 72 % hyvéksikayttdjilld oli positiivinen trendi
ja 9 % negatiivinen trendi. Vastaavat luvut itsearviointia hyodyntdméttomilld yrityksilld
olivat 52 % ja 26 %. Markkinaosuudessa ja vuosiliikevaihdossa oli ndhtévissid samanlaiset
tulokset, muttei yhtd selvina.

ISO 9000 -standardilla ja -sertifioinnilla saavutettavista hyodyistd on kirjoitettu runsaasti.
Ho®® (1994, s. 85) mainitsee Iso-Britannian standardisoimisinstituutin (BSI) esittéineen
seuraavat viitteet markkinoidessaan kansallista BS 5750 -standardiaan (vastaa ISO 9000
-standardia):
o sertifikaatti on ensiluokkainen markkinointitydkalu
o merkittivit ostajat hyviksyvét sertifikaatin osoituksena laadusta ja teknisestéd
asiantuntemuksesta
o asiakkaat voivat tehdd vihemméin omia arviointikdyntejddn séddstden kaikkien
aikaa ja rahaa
e yritys parantaa laatusuorituskykyéin vaadittavilta osin, ja kun laatu paranee, niin
kasvaa yrityksen moraalikin
e menetettyihin tilauksiin, uudelleentekemiseen, ylimédrdiseen kisittelyyn, tuo-
tannon hévikkiin ja ylimmén johdon ajankayttoon liittyvét kustannukset alenevat
e parantunut laatusuorituskyky kohentaa asiakastyytyvéisyyttd ja johtaa myynnin,
kilpailukyvyn ja kannattavuuden lisdéntymiseen
e Jluotettavuus paranee, kun tietdd, ettd laadunhallintajirjestelmé on riippumatto-
man seurannan alainen
o yrityksen nimi julkaistaan BSI:n ostajan oppaassa, jota pidetddn keskeiseni refe-
renssi kirjana koti- ja ulkomaisille ostajille
o sertifikaatti auttaa harmonisoinnin takia myds vientimarkkinoilla

Edella esitettyd listaa voidaan pitdd monilta osin patevand, mutta se sisdltdd myos muuta-
mia arveluttavia piirteitd. Sertifikaatin kdyttdmisestd markkinointivilineend on monta mie-
lipidettd; monet laatualan asiantuntijat suhtautuvat asiaan varauksella. Toisaalta ajatusta on
pidettiva myos esittdmisajankohtaan (1987) kuuluvana. Talloin sertifikaatti oli vield ™uusi
ja ihmeellinen”. Nykyéédn ei sertifikaattia itsessddn my0Oskéén pidetd korkean laadun takee-
na. Liséksi asiakasarviointien vdhentymistd on pidettdvd nykyisen ajattelun mukaan jopa
vaarallisena; mieluummin asiakaskontakteja haluttaisiin lisita.

3 Hon viittaama alkuperdinen lihde: BSI, BS 5750/ISO 9000. 1987. A positive contribution to better
business, an executive guide. London, British Standards Institution.
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Isobritannialaisen ISO 9000 -sertifioituja yrityksiéd kisittdneen kyselytutkimuksen tulokse-
na Buttle (1997, s. 942-943) havaitsee, ettd sertifikaatin suurimpina hyotyind pidettiin tir-
keysjérjestyksessd seuraavia: menettelytapoihin liittyvien ongelmien tietoisuuden paran-
tuminen, parempi toiminnan ohjaaminen, nykyisten asiakkaiden pitdminen, standardin
kéyttdiminen myynninedistyksen vilineend, asiakaspalvelun parantuminen, menettelyta-
poihin liittyvien ongelmien eliminoinnin helpottuminen, kasvanut asiakastyytyvaisyys,
uusien asiakkaiden hankkiminen, yhtendisyys toimipisteiden vililld ja parantunut tehok-
kuus.

Keskeinen havainto Terziovskin et al. (1997, s. 13) tutkimuksissa on, ettei ISO 9000 -serti-
fioinnilla itsessddn ole merkittdvdd positiivista yhteyttd organisatorisen suorituskyvyn
kanssa. He toteavat, ettd tdrkein motivointi ISO 9000 -sertifikaatin tavoittelussa tulee asi-
akkailta. Keskeisin etu sertifikaatista on “avata ovet”, jotka joko vasta suljettiin tai jotka
uhkasivat sulkeutua sertifikaatin puuttumisen vuoksi. Sertifiointikeskeisyys on heidén tut-
kimustuloksissaan Suomea painokkaampi sen takia, ettd tutkimuskohteet olivat brittiléi-
seen kansanyhteis6on kuuluvia australialaisia ja uusiseelantilaisia yrityksi, joiden piirissd
ISO 9000 on korostuneessa asemassa.

Erkkild-Lehto et al. (1999, s. 184-187) raportoivat suomalaisaineistosta ISO 9000:n kdyt-
toonoton vaikuttaneen positiivisesti yli 75 prosentissa tapauksia seuraavissa tekijoissi:
laatuty6hon sitoutuminen (sekéd johto ettd henkildstd), tuotelaadun vaihtelu, prosessinohja-
us, yrityksen yleinen maine korkealaatuisena toimittajana, asiakastyytyviisyys ja asiakas-
tarpeiden tuntemus. Useimmiten (32 %) negatiivisena tekijédnd koettiin paperitydméadrin
kasvu, mutta toisaalta yli 50 prosenttia yrityksistd koki sen positiivisesti.

Taulukko 9.  ISO 9000 -jérjestelmén hyddyt (Leung et al. 1999, s. 685).

Hydodyt henkildstolle

Hyédyn toiminnalle

Hyédyt liiketoiminnalle

Parantunut tiimihenki
Selvemmit tyGtavat

Vahemmain henkiloston vélisia
konflikteja

Pienempi henkildston vaihtu-
vuus

Henkilostolta saadaan enem-
mén aloitteita

Pienentynyt materiaalin hukka
Lyhyemmat toimitusajat
Lisaantynyt tehokkuus

Parantunut tuote-/palvelun
laatu

Parempi alihankkijoiden ohja-
us

Pienemmit toimintakustannuk-
set

Kasvanut tuotantomaira

Lisddntynyt myynti olemassa
oleville asiakkaille

Uusien paikallisten asiakkai-
den houkuttaminen

Valitusten mddrin pienenemi-
nen

Kasvaneet voitot

Uusien ulkomaisten asiakkai-
den houkuttaminen

Asiakkaiden tekemén toimin-
taprosesseja koskevan valvon-
nan mairan pieneneminen

Leung et al. (1999, s. 684-685) tutkivat mm. ISO 9000 -sertifioinnin hydtyja. He ovat jao-
telleen hyddyt kolmeen ryhméddn: henkildsto, toiminta ja liiketoiminta (taulukko 9). He
havaitsivat olennaisia hyotyjd henkiloston toiminnassa, mm. yhteishengen ja tyotapojen
parannuttua. Henkildston vaihtuvuuden pieneneminen viittaa tyotyytyvaisyyden paranemi-
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seen. My®0s aloitetoiminta on vilkkaampaa. Yritysten hyddyt ndkyvit Leung et al. mukaan
niin kustannusten pienentymisend kuin toiminnan tehostumisena. Viimeksi mainittu on
havaittavissa mm. toimitusaikojen lyhentymisend ja suurempana tuotantomiérand. ISO
9000 hyodyntda myos lisddntyneen myynnin ja parantuneen asiakastyytyvidisyyden kautta.

Terziovski ja Samson (1999, s. 235) raportoivat tutkimustuloksista, jotka koskivat mm.
TQM-kaytantdjen vaikutuksia organisaation suorituskykyyn ja niiden yhteyttd ISO 9000 -
sertifiointiin. Ensimmdisend tuloksena TQM-kéytidnndilld on positiivinen vaikutus asia-
kastyytyviisyyteen, tyontekijoiden moraaliin, tdsmadllisiin toimituksiin, tuottavuuteen, kas-
savirtaan ja myynnin kasvuun. ISO 9000 -sertifikaatilla he eivét havainneet olevan vaiku-
tusta TQM-kayténtdihin eikd organisatoriseen suorituskykyyn. Sun (2000, s. 175) on tes-
tannut ISO 9000 -sertifikaatin ja litketoiminnan yhteyttd norjalaisessa aineistossa. Hén
havaitsee merkittdvid eroja sertifioitujen ja sertifioitumattomien yritysten vélilld ensin
mainitun eduksi mm. tuotevikojen, uusintatdiden kustannusten, takuukustannusten ja asia-
kasvalitusten alentumisessa. Markkina-aseman ja kilpailukyvyn osalta ero on véhéinen.
Neergaard (1999, s. 284) on 10ytinyt vastaavanlaisen tuloksen tanskalaisesta aineistosta:
sertifioinnilla ei ole vaikutusta markkina-asemaan. Edelleen, Sun ei 10yda merkittdvéé eroa
henkildston tyytyvdisyydestd eikd ympéristonsuojelusta. Sun toteaa liséksi, ettd ISO 9000 -
sertifioituneissa yrityksissé laatutiedon saatavuus, tuotteiden laadunvarmistus, prosessien
laatu ja yhteistyd asiakkaiden kanssa on merkittavésti parempia kuin sertifioitumattomissa
yrityksissd. Hanen mukaansa ISO 9000 -sertifioinnilla ei juuri ole yhteyttd laatua koske-
viin strategisiin suunnitelmiin, tyontekijoiden osallistumiseen ja henkildstoresurssien ke-
hittdmiseen.

Edelléd esitetystd voidaan havaita, ettd laadun kehittdmiselld on monenlaisia positiivisia
vaikutuksia. Osa néistd on organisaation sisdisid hyotyjd (mm. tuottavuuden ja ilmapiirin
kohoaminen). Osa taas ulottuu myos yrityksen ulkopuolelle (esim. asiakastyytyviisyyden
ja myynnin kasvu). Todisteita on my0s siitéd, ettd laadun kehittiminen vaikuttaa pitkalla
tahtiykselld yrityksen kannattavuuteen positiivisesti. Keskeistd onnistuneissa tuloksissa on
kokonaisvaltainen laadun kehittiminen. Hyodyllisintd on siséllyttdd kehitykseen kaikki
TQM-ajattelun elementit.
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4.11 Laadun kehittimisen tulevaisuus

Juran (1999a, s. 2.16) toteaa 1900-luvun olleen tuottavuuden vuosisata ja ennustaa, ettd
seuraava vuosisata tullaan tuntemaan laadun vuosisatana. Monet vihemmain toimintaansa
kehittédneet organisaatiot voivat hyotyd olemassa olevista laadun kehittdmisen keinoista,
eivitka ne heti kaipaankaan pitkélle hiottuja menetelmid, koska monet kehittdmisen perus-
asiat tdytyy ensin panna kuntoon perinteisin menetelmin. Uusia menetelmid ym. tarvitaan
niitd organisaatioita varten, jotka ovat mielestdén ottaneet nykyisistd kaiken irti. Kun or-
ganisaatio esimerkiksi pddsee tulevaisuudessa ldhelle maksimipisteitd laatupalkintokritee-
reissé ja vakiinnuttaa suoritustasonsa, laatupalkintokriteerit nykyisellddn on kéytetty “lop-
puun” ja mielenkiinto siirtyy uusiin toimintaa edelleen kehittdviin keinoihin. Tietenkin
myos olemassa olevia menetelmid voidaan kehittdd. ISO 9000 -standardiston ja laatupal-
kintokriteeriston uudistukset ovat téstd esimerkkejd. Kokonaan uudet menetelmét voivat
vaihdella hyvin pienestd sovellusalueesta koko organisaation kattaviin.

Feigenbaum (1999, s. 381-382) esittelee uuden, tulevaisuuden laatuoppinsa, mistd hén
kéyttid nimed “Total Quality System 2000°™”, ja miti hén luonnehtii kymmenelld voima-
tekijélld. Ne eiviét ole kovinkaan uusia asioita, mutta harvassa organisaatiossa ne vield to-
della toimivat. Kolme ensimmdistd néistd ovat tirkeimpid. Ensimmaéiseksi Feigenbaum
nostaa esiin laadun painopisteen siirtdmisen tuotekeskeisestd virhetarkastelusta asioiden
tekemiseksi oikein tuotteiden ja palveluiden asiakasarvon kannalta. Toiseksi hén esittdd
muutosta laadun johtamisesta johtamisen laatuun, missé laatu on liiketoiminnan keskipis-
teessd varmistaen jatkuvan liikevaihdon kasvun ja kilpailukykyisen johtamistaidon. Kol-
manneksi Feigenbaum korostaa todellista valtuuttamista, mihin lisddntyneen vastuun
ohella vaaditaan tarvittavaa aitoa asioiden johtamista ja tarpeellisia resurssimuutoksia.

Neergaard (1999, s. 287) nostaa esille yrityskohtaisia laatujohtamisen tulevaisuuden haas-
teita tutkimustulostensa analysoinnin perusteella. Hinen mukaansa tekijit ovat karkeasti
térkeysjarjestyksessé seuraavat:

e tarve parantaa strategisen suunnittelun ja laatutoimintojen suhdetta

e pakottava tarve yhdistdd litketoiminnan suunnittelu ja laatuty6

e suuri tarve kehittdd jarjestelmié laadun mittaamiseksi

e riippumattomat laatuosastot varmistavat tuotteiden ja palveluiden laadun

e laatuosastojen tyOntekijoiden tulisi olla erilaisia koulutustaustoiltaan

o asiakaskeskeisten laatuhavaintojen olemassaolo on vilttiméatonta

Neergaardin tekijoistd riippumattomien laatuosastojen olemassaolo heréttéd jonkin verran
ihmetysté, koska yleisempi trendi on laatutoiminnan hajauttaminen koko organisaatioon ja
léhinné laatuasioiden koordinaattorin jddminen esikuntatehtéviin. Hénen esityksensd on
ymmarrettdvissd, jos organisaatiolla ei ole olemassa minkainlaista laatuorganisaatioita.

Yksittdisistd laadun kehittdmisen menetelmisté on six sigma lisdédmaissd selvésti kannatusta
pyrittdessé kohti nollavirhetavoitetta.
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4.12 Yhteenveto

Laadun kehittdmisen toteutuksessa on valittavissa useampia erilaisia polkuja. Tietyt asiat
ovat kuitenkin néille yhteisid. Yksi ndistd on ihmisten toiminta kehittimisessa tavalla tai
toisella. Thmisten toiminnan muuttaminen ei kuitenkaan ole nopeimmin toteutettavia asi-
oita. Laatu on viimekédessa riippuvainen kunkin organisaation jédsenen henkilokohtaisesta
laadusta ja erilaisista valmiuksista osallistua kehittdmiseen. Yksildiden itsendinen toiminta
ei ole laadun kehittdmisen kannalta otollista, vaan parhaisiin aikaansaannoksiin voidaan
yltdd vain toimimalla ryhméssi. Tyypillisimpid tehokkaan ryhmétyén muotoja ovat tiimit
ja laatupiirit sovellettuna eri tavoin. Laadun kehittdmisessd on kysymys jatkuvasta muu-
tosprosessista, minkd vuoksi myos koko henkiloston jatkuva, elinikdinen, ja monipuolinen
oppiminen on tirkeéd, jotta pystytdén vastaamaan uusiin haasteisiin. Johdon on syytd
myo0s pyrkid selvittdméén tilanteeseen parhaiten soveltuvilla tavoilla henkiloston ajatuksia
ja tyytyvaisyyttd. Henkilostolle on tarjottava myds erilaisia vaikuttamiskanavia, kuten
aloitetoiminta. Tdmén toteutumista analysoidaan myos tutkimuskohteissa.

Laadunhallintajérjestelmdt ovat nykyisin tunnetuin osa laatuajattelua. Niiden taustalla on
vaikuttanut voimakkaasti ISO 9000 -standardisto erilaisine versioineen. Suhtautuminen
laadunhallintajirjestelmiin on eri organisaatioissa vaihteleva. Se riippuu siitd, kuinka jér-
jestelmédn rakentaminen on toteutettu, ja kuinka hyvin se on saatu nivottua osaksi organi-
saation normaalia toimintaa. Osa yrityksistd on tukeutunut voimakkaasti standardien teks-
teihin, osa taas rakentanut ensisijaisesti oman organisaationsa nikoistd jirjestelmid. Var-
sinkin pienempien yritysten jirjestelmid on valitettavasti joskus yritetty kopioida toisten
yritysten rakentamista jarjestelmistd. Useat organisaatiot ovat eri vaikuttimista johtuen
hankkineet laadunhallintajirjestelmélleen ns. kolmannen tahon ISO 9000 -sertifioinnin.
ISO 9000:n rinnalla on kehittynyt my6s muutamia toimialakohtaisia ohjeistoja. Sitd tdy-
dentdvit myOs ympéristd- ja turvallisuusjirjestelmit vastaavine standardeineen. Empiiri-
sen aineiston avulla tutkitaan edelld esitettyjen, laadunhallintajirjestelmiin liittyvien asioi-
den toteutumista kaytdnnossa.

Yksi laaja-alainen organisaation laadun kehittdmisen ja kehittymisen seurannan véline on
itsearviointi. Téssd hyodynnetédén usein erilaisia laatupalkintokriteeristdjd. Empiriaosassa
tutkitaan, mitd kriteeristdjd tutkimuskohteet kéyttivit, ja onko ndiden vélilld havaittavissa
eroja. Myo0s itsearviointien hyddyntdmisen vaikutukset selvitetddn. Prosessiajatteluun pe-
rustuva toimintojen kehittdminen on yksi jatkuvan parantamisen elementti. Sen avulla
my0s osallistetaan laajasti henkildstod kehittdmiseen seké rikotaan perinteisten toimintojen
vilisid raja-aitoja ja kitkatekijoitd. Tutkimuskohteista tutkitaan, kuinka toimintaprosessien
kehittiminen liittyy muuhun laadun kehittdmiseen kédytinnossé, ja millaiset yritykset ovat
tdssd kehitystyodssd edenneet kaikkien pisimmalle.

den médrittdminen ja néiden asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen taloudellisesti jarkevalld
tavalla. Asiakkaiden ajatusten kartoittaminen eri tavoin tiarkedd pyrittdessd kohti molempia
osapuolia hyddyttavaa pitkdaikaista suhdetta. Asiakasyhteistyd voi parhaimmassa tapauk-
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sessa olla hyvinkin syvillistd. Pyritddn yhteisty0ssd ymmaértiméédn asiakkaan nykyisid ja
tulevia tarpeita sekd vastaamaan niithin hyddyntden omaa erityisosaamista.

Toimittajasuhteissa on luonnollisesti paljon analogiaa edellisen kanssa. Siindhin katsotaan
samaa asiaa toisesta suunnasta. Ottamalla avaintoimittajat kiinteésti mukaan prosessimai-
seen toimintaan voidaan tarjota omille asiakkaille yhd parempaa laatua. Syvillisessi toi-
mittajayhteisty0ssd on kysymys avoimesta viestinnéstd ja toisen osapuolen osaamisen
hyodyntdmisestd. Luottamuksellisten suhteiden vallitessa pystytddn toimituksiin liittyvié
kaksinkertaisia tarkastuksia vihentimain. Ndiden toteutumista tutkitaan empiriaosassa.

My®6s muita laadun kehittdmisen keinoja on lukuisia. Osasta ndistd on muodostettu sa-
mantyyppisten menetelmien ryhmié. Tilastomatematiikkaan perustuvia menetelmid, mm.
tilastollista prosessin ohjausta ja ns. six sigmaa, kdytetdin monipuolisesti laadunohjauk-
seen. Quality function deployment (QFD) -menetelmé todettu hyodylliseksi otettaessa
asiakastarpeita huomioon erilaisten tuotteiden kehityksen yhteydessid. Benchmarkingin
avulla kehitetddn valittua kohdetta hyodyntdméalld muiden kokemuksia asiasta. Laatukus-
tannusten avulla on mahdollista yhdistdd hyvinkin monenlaisia laatuun liittyvid asioita
samaan yksikkoon eli rahaksi. Néitd voidaan hyvéksikédyttdd johdon huomion saamiseksi,
kehittdmiskohteiden médrittelemisessa ja kehityksen seuraamisessa.

Laadun mittaaminen on hyvin tilannekohtaista. Se voi pitdé sisélldén niin tarkkoja mitta-
ustuloksia kuin subjektiivisia arviointeja. Mittareita on hyvin erilaisia. Osa niistd kuvaa
laadun puutteita, osa taas positiivisia asioita. Osa niistd on taloudellisia, mutta suuntaukse-
na on ei-taloudellisten mittareiden laajempi kdyttd. Yhd useammin mittauksissa tavoittee-
na on tiydellisyys. Kehitys on tuonut mukaan myos erilaisia kokonaisvaltaisia mittaristoja.
Empiirisen aineiston osalta tutkitaan, miti laatumittareita yritykset kayttavét.

Erilaisissa laadun kehittdmisestd koskevissa tutkimuksissa on 16ydetty paljon erilaisia fu-
loksia, joita tdlld toiminnalla on aikaan saatu. Tulokset luonnollisesti vaihtelevat jonkin
verran riippuen mm. toimialasta ja kdytetyistd laadun kehittdmisen keinoista. Namé tulok-
set voidaan jaotella neljddn ryhméén: asiakkaisiin ja markkinoihin liittyvét; sisdiseen toi-
mintaan liittyvét; yrityskulttuuriin ja henkilostoon liittyvit; seké taloudelliset. Asiakasra-
japinnassa saavutettuja tuloksia ovat mm. asiakastyytyvidisyyden, toimitusvarmuuden ja
asiakasyhteistyon parantuminen, reklamaatioiden méérén vdhentyminen seké asiakkaiden
tarpeiden parempi tuntemus. Organisaatioiden sisdisessd toiminnassa on pystytty havait-
semaan mm. seuraavia tuloksia: erilaisten virheiden ja uudelleentekemisten méadrén vahe-
neminen, tuotelaadun tasaisuus ja toiminnan luotettavuus seké ty6tapojen ja tehokkuuden
parantuminen.

Yrityskulttuuriin ja henkildstoon liittyvid laadun kehittdmistoiminnalla saavutettuja tulok-
sia ovat mm.: avoimuuden, yhteishengen ja henkildstotyytyvéisyyden parantuminen sekd
laatuty6hon sitoutuminen ja osallistuminen eri organisaatiotasoilla. My0s taloudelliset tu-
lokset ovat moninaiset: hyvin monenlaisten kustannusten pieneneminen, kilpailukyvyn ja
markkinaosuuden parantuminen, myyntihinnan ja liikevaihdon nouseminen. Néistd on seu-
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rauksena kannattavuuden kehittyminen positiivisesti. Tutkimusaineistosta esiin nousevia
laadun kehittdmiselld saavutettuja tuloksia analysoidaan suhteessa edelld mainittuihin.

Tulevaisuudelta odotetaan laatuajattelun aseman voimistumista. Asiakaskeskeisyyden
odotetaan yhd enemméin korostuvan, samoin kuin henkildston osallistumisen ja valtuutta-
misen. Odotettavissa on my0s johtamisen laadun kohentuminen. Liséksi uusia laadun ke-
hittdmisen menetelmid on jatkuvasti syntymidssd laatuajatteluun jatkuvan parantamisen
mukaisesti. Uusiin ja vanhoihin kehittdmiskohteisiin on 10ydettivissd entistd parempia
tyokaluja.

Empiriaosuudessa pyritddn etsimddn vastauksia laadun kehittdmisen kysymyksiin sellai-
sista yrityksistd, missd on tehty asian eteen systemaattista tyotd. Néiden yritysten koke-
musten perusteella haetaan varmennettua tietoa sithen, miten laadun kehittdminen tuottaa
parhaita tuloksia. N4itd vastauksia ei ole 10ydettivissd yrityksistd, mitké eivét ole tehneet
tyOté laatuajattelun mukaisesti.
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5 TUTKIMUSKOHTEET JA -AINEISTON KASITTELY

Téssé luvussa nostetaan aluksi esille, mité tutkimuksellisia tarpeita, tutkimusaukkoja aikai-
semman kirjallisuuden perusteella on 16ydetty. Sen jdlkeen kuvataan tutkimuskohteiden
valintaa, ja niiden taustatictoja sekd haastateltuja henkil6itd. Ndiden lisdksi tarkastellaan
haastattelujen toteutusta ja syntynyttd empiiristd aineistoa. Lopuksi tdsséd luvussa esitetddn,
milld menetelmilld empiiristd aineistoa on késitelty.

5.1 Kirjallisuuden perusteella nousevat tutkimustarpeet

Erilaisia laadun kehittdmistoiminnan alulle saaneita motiiveja on tutkittu eri maiden osalta
melko runsaasti. Suomalaisia yrityksié koskevat tutkimukset ovat kuitenkin harvalukuisia.
Tutkimuksella haetaan lisdvalaistusta tdhan.

Kirjallisuuden perusteella todettiin, ettei 7OM:n sisdltd ole tdysin yksiselitteinen. TQM-
ajatukset ovat meilld “tuontitavaraa” eri suunnista. Mikd on suomalaisyritysten suhde
TQM-ajatteluun? Siitéd ei ole I0ydettivissé tutkimustuloksia. Tutkimuksella tahdotaan saa-
da kuva, miten Suomessa koetaan TQM:n soveltaminen ja miten se ndkyy kadytdnnon laa-
dun kehittdmisessa.

Ylimmdn johdon sitoutuminen on yleisesti nostettu edellytykseksi minké tahansa hankkeen
jouhevalle etenemiselle. Johdon on hyvin helppo sanoa olevansa sitoutunut jonkin asian
taakse, mutta todellisuuden teot ratkaisevat. Johdon todellista sitoutumista laadun kehitté-
miseen osaa parhaiten arvioida siitd vastaava henkild. Talld tutkimuksella etsitdén lisétie-
toa sithen, miten johdon sitoutuminen heijastuu kéytanndsséd laadun kehittdmiseen.

Laadun kehittimistyon keston vaikutuksista ei ole kovinkaan paljon tutkimustietoa. Miten
eri aikoina laadun kehittdmisensé aloittaneet yritykset ovat edistyneet? Ovatko pisimpééin
kehittdmistd tehneet edenneet kaikkein pisimmélle? Néihin tutkimuksella pyritdén saa-
maan valaistusta.

Henkiloston toiminta ja johtaminen kohotetaan yhdeksi keskeiseksi tekijaksi TQM-ajatte-
lussa. Kuinka henkil6ston erityyppinen toiminta ndkyy kéytdnnossd laadun kehittimisessd
ja sen edistymisessd? Millaisiin tuloksiin paéstién laadun kehittdmisen ja henkildston joh-
tamisen yhteistyolla? Néihin kysymyksiin etsitddn vastauksia.

Laadunhallintajérjestelmdt ovat tunnetuin osa laadun kehittdmistd. Niitd on tutkittu varsin
runsaasti. Talld tutkimuksella halutaan tuottaa tietoa siitd, mikéd on néiden jérjestelmien ja
ISO 9000 -standardiston merkitys suomalaisille yrityksille tilla hetkell.

Itsearvioinnit ovat tulleet osaksi laadun kehittdmistd varsinkin viimeisen kymmenen vuo-
den aikana. Itsearvioinneista on kuitenkin melko vdhén tutkimustuloksia. Tutkimuksella
haetaan kuvaa siitd, millaisia vaikutuksia itsearviointien kayttdmiselld on laadun kehitti-
miseen.
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5.2 Tutkimusaineiston keriaminen

Monista vaihtoehtoisista tiedonkerddmismenetelmistd téssd tutkimuksessa kiytettdvéksi
valittiin ensisijaisesti strukturoimattomat haastattelut, jotta analyysissi ja tulkinnoissa tut-
kijalla olisi mahdollisuus my0s palata pieniinkin yksityiskohtiin ymmartidkseen ja selit-
téddkseen tuloksia. Talld tavalla pystytddn myOs nostamaan tutkimusaineiston validiteettia
suhteessa esimerkiksi lomakekyselyihin, koska haastattelun kuluessa osapuolet pystyvit
tarvittaessa tarkentamaan epéselvit asiat. Haastatteluaineisto antaa mahdollisuuden hyvak-
sikdyttda triangulaatiota analysointivaiheessa, koska kéytdssd on niin kvalitatiivisessa kuin
kvantitatiivisessa muodossa olevaa tietoa.

53 Tutkimuskohteiden ja haastateltavien valinta

Kéytettdessd kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid voidaan ennalta laskea, minkd kokoinen
aineisto on riittdvé, jotta tunnuslukuja voidaan estimoida halutulla tarkkuudella ja jotta
tietyn suuruisen erot kyetddn saamaan esille tilastollisesti luotettavalla tavalla. Kvalitatiivi-
sen aineiston riittdvyyttd ei voida samalla tavalla mitata etukdteen. Usein kdytidntond on
lopettaa aineiston kerdéminen siind kylladntymisvaiheessa, kun uudet tapaukset eivit tuo
enéd esiin uusia piirteitd. (Makeld 1990, s. 52)

Glaser ja Strauss (1974, s. 55-58) toteavat, ettd tutkimuskohdetta valittaessa on mahdol-
lista soveltaa kahta vaihtoehtoista tapaa: tutkitaan joko toisiaan l&helld olevia tai selvésti
toisistaan poikkeavia organisaatioita. Ensimmaéisen vaihtoehdon mukaisesti voitaisiin siis
hakea toistensa kaltaisia organisaatioita, esimerkiksi saman kokoluokan ja toimialan edus-
tajia sekd sellaisia, mitké olisivat kulkeneet samanlaista polkua laatunsa kehittdmisessa.
Tama vaihtoehto antaisi toisenlaisia tutkimustuloksia. Tdssé tutkimuksessa pyrittiin laaja-
alaisempaan nidkemykseen laadun kehittdmisesté kuin pelkdstdén esimerkiksi yhtd toimi-
alaa tutkimalla olisi saavutettavissa. Liséksi, mikili pyrittdisiin hakemaan hyvin samanlai-
sia tutkimuskohteita, olisi niiden 16ytdminen hankalaa. Samankaltaisuuksista ei ole saata-
villa julkista tietoa. Tietoa on mahdollista hankkia tekemilld esitutkimus potentiaalisten
yritysten joukossa. Toisaalta, jos halutaan aineistomdird suurehkoksi, pitkillad laadun ke-
hittdmisessd olevien yritysten joukoksi, ei Suomesta vilttdiméttd 10ydy riittdvan suurta
madrad téllaisia organisaatioita. Olisi tietysti mahdollista laajentaa tarkastelua myd6s ulko-
maisiin yrityksiin, mutta tilldin organisaatioihin alkaisi tulla myds monia tarkasteluun
vaikuttavia eroavaisuuksia.

Edelld mainituista syisti johtuen tdssd tutkimuksessa on valittu ns. erilaisuuden periaate,
eli tutkimuskohteiksi pyrittiin valitsemaan toisistaan poikkeavia organisaatioita. Ndma
poikkeamat koskevat niin toimialaa kuin kokoluokkaa. Organisoitunutta laadun kehittd-
mistd pidettiin kuitenkin sellaisena tekijani, miké tuli olla yhteistd kaikille tutkimuskoh-
teille. Mikéli olisi kéytetty satunnaisotantaa, olisi joukkoon tullut sellaisia yrityksid, missd
kehittiminen laatuajattelun avulla olisi vierasta. Téstd seuraisi véistiméttd kaksi vaihto-
ehtoista tilannetta: haastateltavakandidaatti kieltdytyisi haastattelusta tai haastattelun osa-
puolet puhuisivat “eri kieltd”. Ensin mainittu johtaisi otannan vinoutumiseen ja jalkim-



124

méiinen taas heikentiisi tutkimuksen validiteettia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdyte-
tddn Sykesin (1991, s. 5) mukaan harkinnanvaraista valintaa satunnaisotoksen sijasta.

Organisoitua laadun kehittdmistd tehneet yritykset eivit siis ole satunnaisotanta suomalai-
sista yrityksistd. Tavoitteena oli 10ytéa yrityksid, jotka ovat myds eri vaiheissa laadun ke-
hittdmisessd. Haettiin monenlaisia vaihtoehtoisia laadun kehittdmisen reitinvalintoja edus-
tavia yrityksid. Haluttiin mukaan niin julkisuudessakin menestyneité kuin my6s kehityksen
alussa oleviakin yrityksié.

Valitut tutkimuskohteet ovat eri kokoisia yrityksié ja yritysten tulosyksikoitd. Ne toimivat
useilla maantieteellisilld alueilla ja toimialueilla. Niiden tuotteiden ja asiakkaiden luku-
madrdssd sekd vientitoiminnan laajuudessa ja omistuspohjassa on suuria vaihteluita. Va-
linnassa ei kiytetty ole satunnaisotantaa, vaan valinta on toteutettu harkinnanvaraisesti.
Tutkimuskohteet valittiin sellaisten organisaatioiden joukosta, joiden tiedettiin tehneen
laadun kehittdmistyotd. Osan organisaatioista tiedettiin olevan alkutaipaleella, mutta osas-
sa laadun kehittdmistoimintaa oli harjoitettu jo yli 20 vuoden ajan.

Tutkimuskohteiden valinnassa kdytettiin kolmea erilaista 1dhdettd. Osittain hyodynnettiin
tutkijan aikaisempia kontakteja. Néiden kéyton voi luonnollisesti kyseenalaistaa tutkimuk-
sen neutraalisuuden ndkdkulmasta, mutta toisaalta olemassa olevat kontaktit helpottavat
sisddnpadsya tutkimuskohteisiin. Syvéllisempdd yhteistyotd tutkija oli tehnyt vain viiden
haastatellun kanssa ja muita kontakteja oli kuusi. Toisaalta tutkijalla oli kidytossdédn Suo-
men Standardisoimisliiton (SFS-Sertifiointi 1997) ja Det Norske Veritaksen (DNV Certi-
fication 1998) luettelot suomalaisorganisaatioiden laadunhallintajirjestelmien sertifioin-
neista. Suurinta osaa valittuja yrityksid yhdistddkin sertifiointi jonkin ISO 9000 -sarjan
standardin mukaan. Osa oli kehittéinyt laatuaan paljon tastd pidemmaillekin. Neljalla tutki-
muskohteella ei ollut olemassa ns. kolmannen osapuolen laadunhallintajirjestelmasertifi-
ointia.

Tutkijalla oli lisdksi tiedossa Suomen laatupalkintokilpailun voittajat. Kaksi nykymuotoi-
sen kilpailun voittajaa kuuluu tutkimuskohteisiin. Ndiden lisdksi tutkija keskusteli potenti-
aalisista ldhialueen pk-yrityksistd paikallisen kauppakamarin edustajan kanssa. Tamén
kanavan kautta valikoitui kolme tutkimuskohdetta. Osa tutkimusorganisaatioista kuului
useamman “hankintaldhteen™ alle. Maantieteellisesti valittiin yrityksid sekéd ldhialueelta,
Eteld-Karjalasta ja Kymenlaaksosta, ettd kauempaa, erityisesti pddkaupunkiseudulta. On
mahdollista, ettd my0Os tutkimuskohteiden maantieteelliselld sijainnilla, kuten monilla
muillakin tekij6illd, on jonkin verran merkitysté tutkimustuloksiin.

Tutkimuskohteiden lukumé&drdd arvioitaessa tulee ottaa huomioon myds syvyysaspekti;
jos hankitaan syvéllisemmin tietoa yksittdisestd organisaatiosta, niin tutkimuksen hallitta-
vuuden takia tutkimuskohteiden méérin tulee olla pienempi. Téssd tutkimuksessa pohdit-
tiin myods mahdollisuutta tarkastella valittua pienempéé otosta syvéllisemmin, mutta voi-
maan jii alkuperdinen asetelma. Yhtend syynd tdhdn oli halu kéyttdd tutkimuksessa myos
kvantitatiivisia menetelmid, joiden kdyttokelpoisuus olisi kérsinyt aineiston supistamises-
ta.
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Kun pohditaan, kenelti tai keiltd tarvittava tieto tutkimuskohteesta tulisi hankkia, on ole-
massa paljon vaihtoehtoja. Ylimmaélld johdolla on hyvéd tietimys yrityksen strategisista
asioista sekd mahdollisesta vastuualueestaan, mutta laadun kehittdmisen yksityiskohdista
sen tiedot ovat yleensd vajavaisia. Keskijohto tuntee hyvin pddsdantoisesti oman vastuu-
alueensa. Yksittdisten tyontekijoiden nédkemys on subjektiivinen ja tavallisesti heiltdkin
puuttuu kokonaisvaltainen ndkemys. Tamé tutkimus painottuu laadun kehittdmisen laaja-
alaiseen tarkasteluun ja sen menestyksekkdimpien menetelmien 16ytdmiseen. Néistd asi-
oista pystyy parhaiten kertomaan henkild, joka on ollut avainasemassa laadun kehittimi-
sen organisoinnissa ja joka on ollut mukana eri organisaation osissa tapahtuneessa kehi-
tystoiminnassa. Tarvitaan toisaalta laaja-alaista nikemystd, mutta myds kaytdnnon yksi-
tyiskohtien tuntemusta.

Tutkimuksen syventdminen muutamissa organisaatiossa olisi mahdollistanut sen, ettd tie-
toa olisi haettu useamman henkil6stdryhmén tai toiminnon edustajilta. Téll6in olisi ollut
mahdollista peilata lisédksi samasta kohteesta esimerkiksi ylimmén johdon, tuotannon joh-
don ja tyontekijoiden edustajien ndkemyksid asioista. Talloin tutkimusasetelma olisi ollut
erilainen ja tutkimuksen hallittavuus olisi vaikeutunut.

Haastateltaviksi valittiin tissd tutkimuksessa organisaation laadun kehittdmistd tukevia
henkil6itd, jotka olivat tyypillisimmin laatupédéllikon asemassa. On hyvin mahdollista, ja
todenndkdistdkin, ettei laatupééllikko pysty antamaan kaikista haastattelussa késitellyisté
asioista tdydellistd vastausta. Toisaalta laatua ja sen merkitystd organisaatioissa voidaan
hyvailla syyllé tarkastella laatupdillikon tietimyksen kautta. Voidaan ajatella, etté jos laa-
dulla ei ole suurta merkitystd organisaatiolle, ei laatupaéllikkokéén ole perilld laajasti yri-
tyksen asioista, varsinkaan strategisella tasolla. Jos taas laatuajattelu on tirkeédssi asemassa
yrityksessd, myds laatupédllikkoé on hyvin selvilld erilaisista yrityksen toimintaan ja kehit-
tymiseen liittyvistd seikoista. Tdméa voi heijastua my0s laatupdillikon organisaatioaseman
kautta. Kaikissa tapauksissa ei edelld todettu yleistys pade ndin suoraviivaisesti.

Koska haastatteluajat oli varattava monta viikkoa ennen haastatteluita, ei ollut tarkkaa tie-
toa, kuinka syvillistd aineistoa tutkimuskohteista tultaisiin saamaan. Kaksi koehaastattelua
antoivat siitd jonkinlaisen kuvan. Uusien tutkimuskohteiden etsiminen keskeytettiin tilan-
teessa, missd oli sovittu yhteensd 24 haastattelusta.

Tutkija oli puhelinyhteydessd 26 haastateltavakandidaattiin, joista yksi kieltdytyi ja yksi
oli sopimaton haastateltavaksi organisaation toiminnan poikkeuksellisuuden vuoksi. Tdssé
suhteessa yhteydenottoja voidaan pitdd varsin onnistuneina; yli 92 % niisté johti myontei-
seen lopputulokseen. Yhdessd tutkimuskohteessa haastateltava vaihtui alunperin sovitun
henkilon esimieheksi siten, ettd tutkija sai tietdd asiasta vasta mennessédédn yritykseen. Té-
mé esimies oli organisaation laatujohtaja, jolla oli myos riittdvd tuntemus organisaation
laadun kehittdmisesta.
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5.4 Valittujen tutkimuskohteiden kuvaus

Luettelo haastatelluista henkil6istd ja heiddn organisaatioistaan on esitetty liitteessd 1.
Haastatteluiden yhteydessd on sovittu, ettd ne ovat luottamuksellisia, mutta haastatelluilta
on saatu luvat heidén ja yritystensd nimien julkaisemiseksi luettelona. Empirian yhteydes-
séd eri tutkimuskohteet peiteltiin sekoittamalla ne satunnaisesti. Tdma peittely hankaloitti
jonkin verran tulosten esittelyd, koska osa asioista on sellaisia, ettd niiden selvdsanainen
esittdminen johtaisi luottamuksellisuuden menettdmiseen. Joillain lukijoilla voi olla myos
sellaista omakohtaista tietoa tutkimuskohteista, ettd he pystyvit tunnistamaan jonkin koh-
teen. Tatd ei voida vilttdd, tai muuten mitddn tuloksia ei voitaisi esittdd. Osalle tutkimus-
kohteita luottamuksellisuus ei ollut tarked seikka, mutta osassa haastatteluita se varmasti
vaikutti sithen, miten arkaluontoisia asioita haastateltu kertoi. Lisdksi osasta tutkimuskoh-
teita oli saatavissa julkisista ldhteistd tietoa, jota tutkija pystyi hyvéksikdyttaméaan.

Seuraavassa esitetddn keskeisimpid tutkimuskohteiden taustatietoja®. Liitteeseen 2 on
koottu tarkempi luokittelu tutkimuskohteiden taustatiedoista: liikevaihto, henkilostomaara,
viennin osuus, tuotteiden lukuméérd, asiakkaiden lukuméddrd, toimiala ja omistuspohja.
Tutkimuskohteet olivat kokoluokaltaan keskiméérdistd suomalaisyritysti suurempia. Haas-
tatteluyksikdiden® liikevaihdon keskiarvo oli lihes 900 miljoonaa markkaa ja mediaani
400 miljoonaa markkaa. Vaihteluvéli oli 17-4100 miljoonaa markkaa. Henkildstomééara oli
keskiméérin runsas 70 vaihdellen vélilld 26-4600. Mediaani oli noin 300. Viennin osuus
vaihteli vililla 0-95 %. Sen keskiarvo oli 56 ja mediaani 70 prosenttia. Néissd kolmessa
tekijassa yritykset on jaettu lisdksi kolmeen luokkaan. Henkildstoperusteisen kokoluoki-
tuksen mukaan tutkimuskohteista voitiin lukea kolme pieniin, neljd keskisuuriin ja kuusi
suuryrityksiin. 11 tutkimuskohdetta oli joko suuryrityksen tulosyksikkd tai tytdryhtio.

Tutkimuskohteen toimialasta johtuen tuotteiden miiréd vaihteli muutamasta yli tuhanteen.
Asiakkaita oli suppeimmillaan kymmenen ja suurimmillaan useita tuhansia. Eniten oli yk-
sikoitd (13), joilla asiakasmadra oli vélilld 100-1000. Metalliteollisuuden piirissé oli eniten
tutkimuskohteita (9). Muut toimialat olivat suuruusjirjestyksessd metsiteollisuus (6), ke-
mianteollisuus (4), kauppa (3) ja sdhkotekninen teollisuus (2). Tdméan karkean toimiala-
luokittelun sisélld oli tutkimuskohteissa melkoisia eroja. Esimerkiksi kaupan alaan luoki-
teltujen yritysten tarkempi luokitus vaihteli huomattavasti: renkaiden véhittdiskauppa,
maakaasun tukkukauppa ja teollisuusautomaatiokauppa.

Kuuden tutkimuskohteen osakkeita noteerattiin haastatteluhetkelld julkisesti Helsingin
pOrssissé joko pédlistalla tai I-listalla. Yhdeksén kohdetta kuului osana noteerattuun kon-
serniin. Suku- ja perheyrityksid tai muutaman omistajan omaavia oli kohteista seitsemén.
Kaksi kohdetta oli haastatteluhetkelld ndiden luokituksien ulkopuolella. Maantieteellisesti
tutkimuskohteet keskittyivét Eteld-Karjalaan, missd niistd sijaitsi puolet. Naistd viisi oli

3 Liikevaihto ja henkildstoméird on pyydetty vuoden 1997 tilanteen mukaisena. Muut lukuarvot ovat

haastatteluhetken mukaisena. Osa luvuista on hyvinkin tarkkoja ja osassa on pyo0ristyksid, joten esi-
merkiksi keskiarvoluvut ovat likiarvoja.

3 Kyseessi on siis seki itsendisid yhtiditd ettd yhtididen tulosyksikoit.
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Lappeenrannassa. Padkaupunkiseudulla ja sen lahiymparistdssd oli kuusi tutkimuskohdet-
ta. Kymenlaaksossa toimi kolme tutkimuskohdetta. Yksittéisid kohteita oli Eteld-Savossa,
Péijat-Hameesséd ja Pirkanmaalla.

5.5 Haastateltujen kuvaus

Haastattelukohteiksi pyrittiin siis etsimddn henkil6itd, jotka olivat keskeiselld paikalla
johtaneet, tukeneet tai seuranneet organisaationsa laadun kehittdmistd. Seuraavassa tar-
kastellaan lyhyesti 24 haastatellun henkildn taustoja. Tarkempi yhteenveto on esitetty liit-
teessd 3. Myos haastateltujen tilanteessa on haastatteluajankohdan jélkeen tapahtunut
useita muutoksia. Tutkimuskohteiden toimialat vaikuttivat merkittavasti haastateltujen
peruskoulutukseen, joka painottui eriasteisiin tekniikan alan tutkintoihin. N&itd oli kaik-
kiaan 18 haastatellulla. Suurin ryhmaé oli eri alojen diplomi-insindérit (9). Opistoinsindo-
rejd ja merkonomeja oli molempia neljd. Kahdella henkil6lld oli teknikon koulutus. Saman
verran oli my0s laborantteja. Yksittéisid koulutuksia olivat liséksi lisensiaatin tutkinnot
filosofian, kauppatieteiden ja tekniikan aloilta. Samoin mukana oli kauppatieteiden maiste-
rin, erikoissairaanhoitajan ja kielenkdintdjan tutkinnon suorittaneita. Siten laadun piiriin
voidaan sijoittua erilaisella peruskoulutuksella, vaikkakin ndiden haastateltujen perusteella
voidaan todeta, ettd tekninen tausta on varsin yleinen.

Tutkimusorganisaation koon voidaan nidhdé vaikuttaneen haastateltujen tehtdvanimikkei-
siin. Muita kuin laatu-alkuisia tehtdvanimikkeitd oli 14hinnd pienempien organisaatioiden
edustajilla. He hoitivat laadun kehittdmiseen liittyvid tehtdvid myds muita useammin muun
toimen ohessa. Oman toimensa ohessa laatuvastuusta” huolehti kaikkiaan seitsemén haas-
tateltua. Yleisimmat tehtédvanimikkeet olivat laatupaéllikkd (9), laatujohtaja (5) ja tekninen
johtaja (3). Yksittdisid laatu-alkuisia nimikkeitd olivat laatuosaston pééllikko, laatuval-
mentaja, laatuvastaava, laatukoordinaattori ja laatuteknikko. Liséksi yksi haastateltu toimi
yhdistetyssd henkilosto- ja laatupédéllikon vakanssissa ja toinen hallintopédllikkond. Haas-
tatelluilta tiedusteltiin myds heiddn kokemusvuosiansa keskeisesti laadun kehittdmiseen
liittyvissa tehtdvissd. Aika vaihteli 2 ja 24 vuoden vililld keskiarvon ollessa noin 8 vuotta.
Ainakin nelji haastateltua oli toiminut myds Suomen laatupalkintoarvioijana. Lisdksi
haastatelluilta kysyttiin, kuinka kauan he olivat olleet tutkimuskohteen palveluksessa. Ta-
mén vaihteluvéli oli varsin pitkd, 2-28 vuotta ja keskiarvo oli 13 vuotta.

5.6 Yleistia haastatteluista

Kun tutkija sai puhelimessa suostumuksen haastattelusta, sovittiin samalla haastatteluajan-
kohdasta. Samalla tutkija ldhetti etukéteen faksilla haastattelun paékohdat vastapuolelle,
jotta timd pystyisi muutamissa asioissa valmistautumaan etukiteen haastatteluun ja saisi
kokonaiskésityksen, mitd teemoja tultaisiin kisitteleméddn. Samalla tutkija pyysi lupaa
nauhoittaa haastattelut. Tutkija teki aluksi kaksi koehaastattelua maaliskuussa 1998. Néi-
den perusteella ly6tiin lukkoon lopulliset haastatteluteemat, jotka on esitetty luettelona
liitteessd 4. Koehaastatteluiden perusteella tutkija joutui tdsmentimddn mm. TQM-
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ajattelun sisdltod ymmarrettdvammaéksi. Loput haastattelut toteutettiin toukokuun 1998
loppuun mennessd. Haastattelutietojen purkamisen jidlkeen tdydennettiin yksittiisistd
haastattelukohteista puuttuvia tietoja puhelimitse elo-syyskuussa 1998. Viimeksi mainitut
koskivat pddosin muodostettujen muuttujien puuttuvia arvoja.

Kuviossa 21 on asemoitu haastatteluita laadun kehittdmisen keskeisimpiin tapahtumiin:
ISO 9000 -standardien kolmeen eri versioon sekd USA:n, Euroopan ja Suomen laatupal-
kintojen perustamiseen. Liséksi kuvioon on merkitty laadun kehittdmisen aloittaminen
ensimmadisessd tutkimuskohteessa ja tutkimuskohteissa keskiméérin. Edelleen kerrotaan,
milloin tutkimuskohteissa saatiin ensimmaéinen ISO 9000 -sertifiointi, ja milloin ensim-
méinen itsearviointi toteutettiin tutkimuskohteissa.
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Kuvio 21. Laadun kehittimisen merkkipaalut yleisesti ja tutkimuskohteiden osalta.

Haastatteluteemat kattoivat varsin laajan alueen yrityksen toiminnasta ja sen kehittdmi-
sestd. Haastatteluiden paiteemat olivat:

o yrityksen ja haastatellun taustatiedot

e laadun kehittdmisen toteutustavat (laadunhallintajérjestelmé, henkildston osal-
listuminen, laatupalkintokriteerien hyvaksikayttd, TQM, muut tydkalut)

o yleistd laadusta (laatupolitiikka, laatutavoitteet, organisointi)

o kehittimistydon motiivit (asiakkaat, kilpailijan toiminta, oma halu kehittyd, muut,
motiivien tirkeysjarjestys)

o pidtoksentekotavat laadun kehittdmishankkeiden yhteydesséd (intuitiivinen, jér-
jestelmallinen)

e saavutetut tulokset (asiakas, henkilGstd, toimintaprosessit, tuotteet, talous, toi-
mittajat, muut tulokset, kiytetyt mittarit, saavutettujen tulosten merkittavyysjér-
jestys)

e muita seikkoja (ongelmat ja esteet, ulkopuolisen asiantuntijan kaytto, toteutuk-
sen onnistuminen, yleinen talouskehitys, muut mahdolliset seikat)
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Kaikki haastattelut nauhoitettiin, minka liséksi tutkija teki muistiinpanoja kaikkein keskei-
simmistd seikoista siten, ettd pystyi kuitenkin héirittomaésti keskittyméddn haastatteluun.
Haastattelun aluksi tutkija kertoi tavoitteensa saada yksittdisessd haastattelussa kokonais-
kuva nimenomaan tdmén tutkimuskohteen etenemisesti ja reitinvalinnasta laadun kehitta-
misen matkallaan. Haastattelun kuluessa tarvittaessa sovittiin yhteisesti, kuinka teemoja
rajattaisiin.

Haastatteluita voisi yleisesti kuvata ldhinnd keskustelunomaisiksi strukturoimattomiksi
haastatteluiksi. Niiden edetessi tutkija pystyi tdsmentdmédn esille nousseita tutkimuskoh-
teen kannalta tirkedltd néyttidneitd seikkoja. Haastattelun aluksi sovittiin, ettd nauhoitus
voidaan tarvittaessa keskeyttdd, jos haastateltu ei haluasi jotain arkaluonteista seikkaa nau-
hoitettavan. Néin tapahtuikin hetkeksi yhden haastattelun yhteydessd. Keskimddrin haas-
tattelut kestivét 2,5-3 tuntia, lyhimmillddn hieman vajaa kaksi tuntia ja pisimmilldén noin
neljé tuntia. Liséksi tutkija pyysi ja sai kaikilta haastatelluilta heiddn organisaationsa laatu-
politiikan kirjallisena.

Haastatteluiden yleisestd ilmapiiristd tutkija voi todeta niiden sujuneen hyvin luottamuk-
sellisessa ja padosin hyvin avoimessa hengessé. Léihes kaikki haastatellut olivat hyvin mo-
tivoituneita ja kiinnostuneita tutkimustuloksista. Useimmissa tapauksissa haastattelut voi-
tiin viedd ldpi rauhallisesti siind ajassa, minkd ne kdytdnnossd vaativat. Yhdessé tapauk-
sessa haastatellulla oli kiireinen tyopéivéd, jolloin haastattelua jouduttiin nopeuttamaan.
Padsddntoisesti haastattelut saatiin sujumaan ilman painostavaa aikataulua. Osassa haas-
tatteluita tutkijalle jdi tunne, ettd vastapuoli sai itsekin jotain hyotya tilaisuudesta.

Haastatellut henkildt kertoivat avoimesti hankalistakin asioista, organisaationsa ongelmis-
ta. Nama liittyivét yleisesti toimintatapoihin, henkildston ja eri johtotasojen toimintaan
sekd asenteisiin. Useimmissa tapauksissa tutkijalla oli sellainen tunne, etté asioista oli ker-
rottu kaikki oleellinen ilman salailua. Erds haastateltu totesikin, ettd hdn haluaa kertoa
my0s tyohonsd liittyvistd vaikeuksista peitteleméttd, koska tilldin tutkimustulokset ovat
luotettavampia. Tutkija pyrki pitimédin oman toimintansa haastattelutilanteessa suhteelli-
sen neutraalina, vaikka joissain yksityiskohdissa hénelld omaan kokemukseensa perustuen
olisi ollut erilainen mielipide asioiden toteutustavoista.

Koska haastatteluiden ei haluttu olevan jaykkid, niin osa teema-asioista késiteltiin vihin
kevyemmin. Haastateltua pyydettiin keskittymdin aihealueella sellaisiin osioihin, joita
hinen organisaationsa oli erityisesti painottanut, ja joita hédn itse piti tdrkeind laadun ke-
hittdmistydssd. Tutkija pyrki kuitenkin johdattelemaan haastattelua ennalta valittuihin
teemoihin. T&lla otteella tehtynd haastatteluihin liittyi kuitenkin se riski, ettd jonkin va-
hemmén merkittdvdn seikan olemassaolo jdi havaitsematta. Joissakin organisaatiossa voi-
tiin késitelld jotain sille keskeistd aihekokonaisuutta esimerkiksi kokonaisen tunnin ajan,
kun toisessa tutkimuskohteessa sama teema voitiin ohittaa lyhyehkosti, jos sitd ei sielld
koettu oleelliseksi asiaksi.

Toisaalta se seikka, ettd haastateltu sai painottaa omasta nidkokulmasta térkeédksi kokemi-
aan tekijoitd, voi ainakin teoreettisesti johtaa siihen, ettd hin pyrkisi jonkin henkil6kohtai-
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sen motiivin takia vaikuttamaan tutkimustuloksiin. Tutkija ei kuitenkaan havainnut téllai-
sia yrityksid ja toisaalta yksittdinen havainto 24 tutkimuskohteen joukossa ei vield nousisi
kovinkaan merkittdvéaan rooliin.

Tutkimusaineisto on siis kerétty laadun kehittdmistoiminnassa aktiivisesti mukana olevilta
ja ndin ollen se kuvaa tilannetta organisaatioissa heiddn ndkékulmastaan. Muiden toimin-
tojen edustajilla olisi voinut olla poikkeavia kisityksid nyt saaduista havainnoista. Koska
monien organisaatioiden sisélld laatuajattelu kilpailee huomiosta muiden toiminnan johta-
mis- ja kehittimismallien kanssa, jokaisen aatteen edustaja puolustaa erityisesti omaa
malliaan.

Kaikkien haastatteluiden jélkeen tutkija purki nauhoitukset kirjoittaen ne tekstiksi ja pyr-
kien tekeméén luokitteluita kaikille kohteille yhteisistd seikoista. Koska jakautumista eri-
laisten luokitteluiden alle haettiin osin vapaamuotoiseen keskusteluun perustuvasta pu-
heesta, joutui tutkija muutamissa kohdissa tulkitsemaan siten, ettd esimerkiksi eri haastat-
teluissa kuvatut asiat vastaisivat toisiaan. Toisaalta tutkijalla oli muutamista yrityksistéd
osalta kiytossddn tietoja muistakin ldhteistd, jotka auttoivat luokittelua joissain tapauksis-
sa. Nditd lahteitd olivat tutkijan aikaisemmat kontaktit, lehtiartikkelit ja erilaiset esitykset.
Tutkija tiedostaa tillaisessa luokituksessa olevat luotettavuusriskit ja pitdd mahdollisena,
etteivét kaikki tulkinnat vastanneet aivan tarkasti todellisuutta. Téllaisia epdvarmoja tul-
kintoja ei kuitenkaan ollut kovin monen asian osalta ja ne koskivat yksittédisid havaintoja,
joten tutkija ei pida tdhédn liittyvid ongelmia kovinkaan merkittdvind kokonaisuuden kan-
nalta. Liséksi tutkimusaineiston analysointivaiheessa on pyritty vilttimdin epiluotetta-
vimpien asioiden késittelyd jattdmalld yksittdisid havaintoja koskevia seikkoja kasittele-
miittd. Luokitukset eivit toisaalta olleet ainoa tapa, jolla kyseisten havaintojen tietoja ké-
siteltiin.

Haastattelutaltiointien purkamisen jélkeen tutkija oli puhelinyhteydessd jokaiseen haasta-
teltuun ja tdydensi tietojaan. Osa tdydennyksistd koski my0s edelld todettujen ongelmal-
listen tulkintojen selvittdmista haastatellun kanssa. Néitéd lisdhaastatteluita voisi luonnehti
strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun yhdistelmiksi. Osaltaan tutkija tdydensi
tietojaan sellaisissa asioissa, jotka puuttuivat alkuperdisestd haastattelurungosta, mutta
olivat nousseet esille jonkin haastattelun yhteydess4, ja joilla tutkijan mielestd oli yleisem-
padkin merkitystd. Keskimairdinen puhelinhaastattelu kesti noin 30 minuuttia.

Tutkija luokitteli siis osan kerddmaéstdén tiedosta ja muodosti ndistd 226 muuttujaa. Muka-
na oli nominaali-, ordinaali- ja suhdeasteikollisia muuttujia. Muutamassa muuttujassa va-
linta nominaali- ja ordinaaliasteikon vililld ei ollut helppoa. Téssé valinnassa ydinongelma
oli se, voitiinko muuttujan arvot laittaa luonnolliseen paremmuusjérjestykseen. Muodos-
tetut muuttujat ja niiden asteikot on esitetty kokonaisuudessaan liitteessd 5.
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5.7 Kaytetyt tutkimusmenetelmiit

Seuraavaksi tarkastellaan yleiselld tasolla, kuinka tutkimusaineistoa on kisitelty tilastolli-
sen analyysin menetelmin. Tilastollisessa késittelyssd kdytettiin hyviksi SPSS for Win-
dows -ohjelmistoa. Tilastollisten menetelmien lisdksi tutkimusaineistoa hyodynnetddn laa-
dullisen tutkimuksen menetelmin mm. kayttdmélld hyviksi myds alkuperdisen haastattelu-
aineiston raakahavaintoja ja haastateltujen suoria lainauksia, mitkd merkitidén tekstin yh-
teyteen lainausmerkeissé ja kursivoiden.

5.7.1  Tilastolliset analyysit

Tilastollisessa analysoinnissa testattiin muodostettujen muuttujien keskiniisid yhteyksia.
Kulloinkin kdytettdvé testaamismenetelma riippui mm. muuttujien asteikoista. Testattacssa
pelkéstddn nominaaliasteikollisia muuttujia kéytettiin ristiintaulukointia ja Xz—riippumat—
tomuustestia.

Testattaessa nominaaliasteikollisten muuttujien yhteyksid muun asteikollisiin muuttujiin,
vaikuttivat analyysimenetelméédn ndiden muuttujien ominaisuudet. Kun testattavan muut-
tujan luokkia oli kaksi, niin kéytettiin testaukseen ordinaaliasteikollisilla ja normaalija-
kaumattomilla suhdeasteikollisilla muuttujilla Mann-Whitneyn testid. Suhteessa normaa-
lijakaumaan noudattaviin suhdeasteikollisiin muuttujiin kaksiluokkaisia muuttujia testat-
tiin T-testin avulla. Lopullisessa analyysissi néiden testien tulokset kuitenkin karsiutuivat
pois, koska ne eivit olleet tilastollisesti merkitsevia.

Kun testattavilla nominaaliasteikollisilla muuttujilla oli yli kaksi luokkaa, yhteyksid nor-
maalijakautuneisiin suhdeasteikollisiin muuttujiin testattiin yksisuuntaisen varianssiana-
lyysin avulla. Yli kaksiluokkaisten nominaaliasteikollisten muuttujien yhteyden testauk-
sessa ordinaaliasteikollisiin ja muihin suhdeasteikollisiin muuttujiin kéytettiin Kruskal-
Wallisin testid. Véhintddn ordinaaliasteikollisten muuttujien yhteyksien testaukseen kdy-
tettiin Spearmanin jérjestyskorrelaatiokertoimia, koska néiden muuttujien ei todettu olleen
normaalijakautuneita.

Tutkimuskohteiden vdhéisyyden vuoksi jatettiin tilastollisen analyysin ulkopuolelle muut-
tujat, joiden olemassa olosta oli vain yksi havainto®®. Harvoista havainnoista pyrittiin vilt-
tdmédn kovin painokkaiden johtopditosten tekemistd tai ainakin ilmaisemaan tilanne luki-
jalle. Tama valinta ei tarkoittanut, etti ndméa havainnot olisivat olleet arvottomia, mutta
niiden paino olisi ndyttinyt aineiston suppeudesta johtuen tulevan tietyissi tilanteissa arvi-
oitua todellisuutta suuremmaksi. Néitdkin muuttujia hyddynnettiin tilastollisen analyysin
ulkopuolella. Lisdksi yksittdisten pienten laatutydkalujen kdyton havaintoja ei kéytetty
sellaisenaan, vaan niiden yhteislukumaaréa.

3% Esimerkiksi ulkoiset auditoinnit koettiin projektien idealdhteeni vain yhdessa tutkimuskohteessa.
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Koska tdmé tutkimus poikkeaa tutkimuskohteiden lukumaéréssé perinteisistd kvantitatiivi-
sista analyyseistd, on timi pyritty ottamaan huomioon tulosten merkitsevyyden vaatimus-
tasossa. Toisaalta aineiston vihdisyydesti johtuen ei rimaa kuitenkaan voitu asettaa riski-
tasoon pienempi kuin 0,001. Talldin ei analysoitavia asioita olisi 16ytynyt juuri ollenkaan.
Siten oli tyytyminen riskitasoihin pienempi kuin 0,01 ja pienempi kuin 0,05. Tilastolliseen
kasittelyyn kaytetty SPSS-ohjelma antaa automaattisesti merkitsevyystason, mikd méa-
raytyy otoskoon ja korrelaation voimakkuuden (korrelaatiokertoimen itseisarvon) perus-
teella.

Koska vdhintdin ordinaaliasteikollisia muuttujia oli 209, muodostui toisiinsa verrattavia
muuttujien vélisid korrelaatioita yli 43 000. Niistd tarkempaa tarkasteluun seulottiin ne,
joiden riskitaso oli pienempi kuin 0.05. Naitékin tapauksia oli ldhes tuhat, mutta iso osa
niistd jéi tarkastelun ulkopuolella, koska niilld ei ollut suoranaista merkitystd tdmén tutki-
muksen tuloksille’”. Niin oleellisemmat yhteydet saatiin havainnollisemmin esille. Tapa-
uksista ldhes 400 oli sellaisia, joissa riskitaso oli pienempi kuin 0.01. Analyysin edetessé
on kasilld olevan tutkimuksen kannalta epdolennaisia yhteyksid pudotettu pois tarkaste-
luista. Samoin seuraavien lukujen taulukoiden rinnakkaisissa sarakkeissa ilmaistu muuttu-
jien keskindinen korrelaatio esitettiin toiston eliminoimiseksi vain toisessa sarakkeessa.

Spearmanin jérjestyskorrelaatiokertoimet méériteltiin kaikkien siithen soveltuvien muuttu-
jien vililld, mutta muissa analyyseissa hyddynnettiin niistd saatuja tuloksia ja karsittiin
vertailtavien, védhintddn ordinaaliasteikollisten muuttujien mééra pienemmaiksi, 85 muut-
tujaan. Tama tehtiin sen vuoksi, ettei muuttujien suuresta mééristd johtuen ollut mahdol-
lista tarkastella kaikkien muuttujien keskindisid yhteyksid, vaan karsintaa oli tehtdvé, jotta
keskeisimmat tulokset olisi saatu esiin. Monet muuttujista osoittautuivat timén tutkimuk-
sen kannalta epdoleellisiksi, eikd muuttujien vilisistd yhteyksisté ollut 16ydettdvissa jarke-
vid tulkintoja. Taméa valinta perustui osin tutkijan omaan harkintaan. Tilastollisen analyy-
sin tulosten tulkinnassa tutkija pystyi hyddyntdmidn yksilollisten, alkuperdisten haastat-
telunauhoitusten tietoja, jolloin kausaalisten suhteiden ymmaértdminen oli luotettavampaa.

5.7.2 Yleisti tulosten tulkinnasta

Lopulliseen analyysiin jdi jiljelle kahdentyppisid tilastollisia tarkasteluja. Suurimmassa
osassa ndistd oli tarkasteltiin Spearmanin jdrjestyskorrelaatiokertoimia. Muutamassa tau-
lukossa analysoitiin my6s Kruskal-Wallisin testid. Seuraavassa esitetdin molemmista
ndistd esimerkinomaiset taulukot ja niiden siséllon tulkintaperiaatteet.

Taulukossa 10 on esitetty esimerkki Spearmanin jirjestyskorrelaatiokertoimien analyysis-
td. Téssd tutkimuksessa kéytetddn korrelaation testaukseen kahta riskitason (eli merkitse-
vyystason) rajaa: 0,05 ja 0,01. Testattu riippuvuus on tilastollisesti merkitsevé, mikali ris-
kitaso on alle 0,01. Jos riskitaso on alle 0,05, mutta suurempi kuin 0,01, niin riippuvuus on
tilastollisesti melko merkitsevd. Taulukossa on kuvattu tapausta, missé tarkastellaan vain

37 Esimerkiksi se, etti liikevaihdon ja henkilostdmairin suuruudet korreloivat merkittivésti keskendén.



133

yhden muuttajan korrelointia. Todellisia muuttujia tarkasteltaessa on osassa taulukoita
yhdistetty 2 tai 3 lihelld toisiaan olevaa muuttujaa. Esimerkissd muuttujan X korrelaatio
muuttujien Y1 ja Y2 kanssa on siis tilastollisesti merkitsevd sekd muuttujien Y3 ja Y4
kanssa tilastollisesti melko merkitsevd. Taulukossa on nédkyvissd vastaava negatiivinen
korrelaatio (muuttujat Y5, Y6 ja Y7). Taulukossa on esitetty myds ndiden muuttujien véli-
set korrelaatiokertoimet: esimerkiksi .z1 ja -.z6.

Taulukko 10. Esimerkki ”X”-muuttujan korreloinnista erdiden muuttujien kanssa.

POSITIIV. Y1 .zl
Riskitaso Y2 z2
<0,01
<0,05 Y3 .Z3
Y4 .74
NEGATIIV. Y5 -.z5
Riskitaso Y6 -.z6
< 0,05
<0,01 Y7 -.z7

Kruskal-Wallisin testin analyysissd kéytettiin taulukon 11 mukaista esitystapaa. Esimer-
kissd nominaaliasteikollisen muuttajan A mahdolliset luokat ovat S, T, U, V ja W. Naiden
luokkien havaintojen méaarét (i, j, k, 1 ja m) on ilmaistu vasemmassa sarakkeessa. Muuttu-
jan A luokkien havaintojen keskiarvot vertailtavien muuttujien B ja C suhteen on esitetty
symboleilla el - e5 ja gl - g5. Taulukon alaosassa on testattu merkitsevyyttd. Testisuureen
Chi-Square arvot muuttujittain on esitetty luvuin ff,fff ja hh,hhh. Mitd suurempia ndma
luvut ovat, sitd enemmin poiketaan oletushypoteesista, ettd kaikkien luokkien jakaumat
olisivat samanlaiset. Symboli df ilmaisee vapausasteiden lukuméérdd (= A:n luokkien lu-
kuméiéird - 1) ja lyhenne sig. merkitsevyyttd. Jos .ppp ja .qqq ovat esimerkiksi pienempid
kuin 0,05, on tulos siis melko merkitseva.

Taulukko 11. ”A”-muuttujan luokkien mukaiset keskiarvot ja merkitsevyyden testaus
”B”- ja ”C”-muuttujien suhteen.

A B C
(asteikko) (asteikko)
N=i S el gl
N=j T e2 g2
N=k U e3 23
N=1 \% e4 g4
N=m W e5 g5
Merkitsevyyden Chi-Square Jikiii hh,hhh
testaus (Kruskal-Wallis)

df D D

sig. -Ppp 999
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Tilastollisen testauksen taulukoinnin yhteydessd osa muuttujien nimistd on lyhennetty
johtuen rajallisesta kdytettdvissd olevasta tilasta. Yleisimmait kdytetyt lyhenteet ym. tar-
koittavat seuraavaa:

ideal. tai idealdhde

LP
max ong.

max pot. tms.
merkitt.

mittari

mot. tai motiivi
muut. tai muutos
pisimm.

ong.

tul. tai tulos

tulev.

Ulk. as.tunt. tms.

Laadun kehittdmisprojektien idealdhde

Kirjallisen laatupolitiikan osatekija

Henkilostoryhmé, jossa eniten ongelmia laadun kehitta-
misen aloitushetkelld

Suurin kehittdmispotentiaali haastatteluhetkelld
Haastateltujen mainitsemat saavutetut tulokset laatualu-
eella tirkeysjarjestyksessé

Haastateltujen mainitsemat laadun mittarit tirkeysjar-
jestyksessé

Laadun kehittdmisen motiivi kehittdmistyon alussa
Toteutustavan muutos, jos voisi aloittaa alusta

Asia, missd ollaan pisimmalld laadun kehittdmistyossa
Laadun kehittdimisen aloitushetkelld ihmisiin liittyvét
ongelmat tirkeysjérjestyksessé

Haastateltujen vastaukset kysyttdessd ko. asioiden ke-
hittymista

Kehittdmistyon eteneminen tulevaisuudessa
Ulkopuolinen asiantuntija, konsultti ym.
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6 LAADUN KEHITTAMINEN TUTKIMUSKOHTEISSA

Tédsséd luvussa analysoidaan haastattelujen avulla saatua aineistoa. Aluksi tarkastellaan ti-
lannetta hetkelld, jolloin haastateltujen mielestd laadun kehittdminen aloitettiin heiddn or-
ganisaatiossaan. Tamén jédlkeen tarkastellaan laajemmin itse laadun kehittdmistd keskei-
simpien keinojen ja toimintatapojen kautta.

6.1 Tilanne laadun kehittimisen aloitushetkella

Haastateltujen kanssa pyrittiin palaamaan tutkimuskohteen laadun kehittdmisen aloitus-
hetkeen. Selviteltiin, millaiset motiivit saivat organisaatiot aloittamaan kehittdmistyonsa,
ja mité ongelmia esiintyi alkuvaiheessa. Eri tutkimuskohteissa nimetty aloitushetki vaihteli
huomattavasti, kolmesta yli 30 vuoteen. Eri ajankohtina myds laatuajattelun sisilto ja sii-
hen suhtautuminen on ollut vaihtelevaa. Tdméan vuoksi varhain laadun kehittimistyonsa
aloittaneissa kohteissa sovittiin tarkasteltavaksi sellaista ajankohtaa, jolloin ISO 9000
-standardeihin perustuvan laadunhallintajérjestelmén rakentaminen oli aloitettu, ellei muu-
ta kiintokohtaa ollut olemassa. Talld ajankohdalla tarkoitetaan siis hetked, milloin laadun
kehittdminen ensimmaéisen kerran otti isoja askelia ja kosketti laajasti koko organisaatiota.

6.1.1 Laadun kehittimisen aloitusmotiivit

Haastatelluille esitettiin nimettyin viisi motiivivaihtoehtoa: asiakkaat (vaatimukset ja ky-
selyt), kilpailijan toiminta, oma kehityshalu, imagon nosto ja viranomaisvaatimus. Haas-
tatelluilla oli mahdollisuus mainita my0s omia motiiveja. Haastateltuja pyydettiin nimeé-
médn jirjestyksessd kolme tdrkeintd motiivia. Motiivien jakautuminen lukuméériisesti on
esitetty taulukossa 12.

Taulukko 12. Laadun kehittimisen aloitusmotiivien jakauma tirkeysjirjestyksessd’".

Motiivi (N =24) Térkein 2. tirkein 3. tirkein Ei mainintaa
(Ikm) (Ikm) (km) (km)
Asiakasvaatimukset ja -kyselyt 13 5 1 5
Oma kehityshalu 9 8 2 5
Kilpailijoiden toiminta - 3 2 19
Imagon nosto - 3 2 19
Viranomaisvaatimus 1 1 1 21
Konsernijohdon/emoyhtion vaatimus 1 - 1 22
Muut motiivit 1 1 1 21

¥ Osa haastatelluista nimesi useampia kaikkein tirkeimmiksi kokemiaan motiiveja. Osa nimesi ainoas-

taan tdrkeimmén motiivin. Tasté syysté sarakkeiden summat eroavat 24:sti.
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Asiakkailta tulevat impulssit ja oma halu kehittyd olivat yleisimmat ja tdrkeimmaét laadun
kehittdmisen aloittamismotiivit. Asiakasvaatimuksen nimeémisessd tédrkeimméksi motii-
viksi neljdssé tutkimuskohteessa oli taustalla brittildiset asiakkaat, joilla oman maansa ISO
9000 -painotteisuus varmasti vaikutti ndihin vaatimuksiin. Samanlaisia viitteitd oli myos
niistd tutkimuskohteista, jotka olivat olleet aikoinaan toimittajina ydinvoimalaa rakennet-
taessa.

Kilpailijan toiminta ja imagon nosto ovat olleet myds yleisid motiiveja, mutteivét esiinty-
neet kuitenkaan kaikkein tdrkeimpind motiivina missddn tutkimuskohteessa. Viranomais-
vaatimus-motiiviin vaikutti toimiala, koska sen takana oli tuotteelta vaadittava tyyppihy-
viksyntd tai hitsaukseen liittyvét lupaehdot. Parissa konserniyhtidissd motiivina esiintyi
myo0s sisdiset, emoyhtion suunnasta tulleet vaatimukset. Kaikkein tdrkeimméksi tdmén
motiivin nimennyt haastateltu totesi, ettd “konsernin johdosta tuli kiskykirje, ettd kaikkien
vksikoiden tuli hankkia sertifikaatit.” Han jatkoi, ettd “tdmd ei ollut hirvedn hedelmdllinen
ldhtokohta, mutta laatuihmiset uskoivat asiaan.”

Muut motiivit -kohta sisélsi tdrkeimmaéksi koettuna “henkilostdon hyvinvoinnin”, 2. tir-
keimpénd “asiakkaiden huomioonottamisen” ja 3. tirkeimpénd havaintona “tuotelaadun
yksittéiset kriittiset tekijat”. Yksi henkilostoméariltdin keskimédardistd pienemmidn koh-
teen haastateltu korosti erityisesti henkil0ston ja sen perheiden hyvinvoinnin tirkedi ase-
maa.

Seuraavassa on tarkemmin analysoitu asiakasvaatimus- ja oma kehityshalu- sekd viran-
omaisvaatimus- ja imagon nosto -motiiveja. Taulukoissa 13 ja 14 on vedetty yhteen ndiden
motiivien korrelointi muihin tutkimuksen muuttujiin.

Taulukko 13. Asiakkaiden vaatimukset yms. (motiivi)” ja ”Oma kehityshalu (motiivi)”
-muuttujien korrelointi erdiden muuttujien kanssa.

Asiakkaiden vaatimukset yms. (motiivi) Oma kehityshalu (motiivi)

POSITIIV. Laadunhall.jirj.vaatimus toimittaj. .56 Prosessien lépikédynnin tila .66
Riskitaso Viennin osuus, % LV:sta 52

< 0,01

<0,05 ISO 9000 -sertifioinnin kesto 46 Henkiloston aktiivisuus 47

Laadunhallintajérj. tai -stand. (LP) 42

NEGATIIV. Laatutietois. / ymmarrys (merkitt.) -44 -
Riskitaso Avoimuuden paranemin. (merkitt.) -.46

< 0,05

<0,01 Oma kehityshalu (motiivi) -.61 Systemaatt. toimintatavat (merkitt.) -73

Asiakkaiden vaatimukset korreloivat merkitsevisti korkean viennin osuuden kanssa. Nayt-
tési siltd, ettd kansainvélisiltd markkinoilta, varsinkin Iso-Britanniasta, on noussut enem-
mén vaatimuksia kuin kotimaasta. Asiakasvaatimuksiin ja -kyselyihin kytkeytyi myds se,
ettd ne selvisti koskivat laadunhallintajirjestelmii ja niihin ldheisesti liittyvat asioita. Tél-
laisissa tutkimuskohteissa asiakasvaatimukset olivat ketjuuntuneet, jolloin laadunhallinta-
jarjestelmévaatimuksia on esitetty myds omille toimittajille. Asiakkaiden vaatimukset ovat
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johtaneet myds laadunhallintajirjestelmén sertifiointiin, mikd nékyy siind, ettd niissd on
ollut voimassa kolmannen osapuolen ISO 9000 -sertifiointi jo pitkaén.

Varsinkin 1980-luvun lopussa ja 1990-luvun alussa asiakkaiden esittdmiin vaatimuksiin tai
jopa pelkkiin kyselyihin saatettiin reagoida aloittamalla laadunhallintajérjestelmén ~hank-
kiminen” tietdméttd, mitd se tarkalleen késitti. Asiakasvaatimus-motiivia painottaneet tut-
kimuskohteet nostivat laadunhallintajérjestelmén tai -standardit esiin myds laatupolitiikas-
saan. Omaa kehityshalua niyttdd puuttuneen asiakasvaatimuksen motivoimilta tutkimus-
kohteilta. Téllaisissa tapauksissa ei liséksi mainittu laatutietoisuutta, ymmarrysti tai avoi-
muuden paranemista merkitsevimpien kehittdmistyolld saavutettujen tulosten joukossa.

Tasséd tutkimusaineistossa ei oma kehityshalu -motiivilla ole merkitsevédd yhteyttd siihen,
ettd 1990-luvun alun taloudellinen lama olisi edistdnyt juuri ndiden yritysten laadun ke-
hittamistd. Toisaalta yksittdisissd tapauksissa lama on ollut edistdja tekijd kehittdmisessa.
Tastd esimerkkind erdén haastatellun kommentti: “’Se oli ratkaiseva tekijd. Jotain oli pak-
ko tehdd toisin, koska taloudellinen tilanne oli huono. Ndin merkittdvid muutoksia ei olisi
saatu korkeasuhdanteessa tdlld aikavdililld.”

Oman kehityshalun liikkeelle ajamat tutkimuskohteet néyttivét olleen haastatteluhetkelld
pisimmallé toimintaprosessiensa lapikdynnissi. Niiden henkildsto oli koettu myds aktiivi-
seksi. Laadunhallintajarjestelmiin liittyvid systemaattisia toimintatapoja ei oltu koettu
merkittdvimmiksi kehittdmistyon tuloksiksi. Yhden laadun kehittdmistydssd menestyneen
tutkimuskohteen edustaja kuvasi kehityshalua seuraavasti: "Olimme 15 vuotta sitten skan-
dinaavinen kolmannen luokan toimittaja. Silloin raakasti pddtimme, ettd me muutumme
maailman ykkéstoimittajaksi, hakkaamme kilpailijat.”

Taulukko 14. Imagon nosto (motiivi)” ja ”Viranomaisvaatimukset (motiivi)” -muuttu-
jien korrelointi erdiden muuttujien kanssa.

Imagon nosto (motiivi) Viranomaisvaatimukset (motiivi)
POSITIIV. Tuotanto ja toimit.varm. (max pot.) .55 -
Riskitaso
<0,01
<0,05 Tuotekehitys (max potent.) 45 Yhteiskunta & etiikka yms. (LP) 43
Kilpailijoiden toiminta (idealdhde) 45
Prosessiajattelu aikaisemm. (muut.) 41
NEGATIIV. Toimittajayhteistyon voimakkuus -45 Ideoiden ldhteiden lukumaéra -45
Riskitaso
< 0,05
<0,01 - -

Imagon noston motivoimat tutkimuskohteet olivat kokeneet haastatteluhetkelld suurim-
maksi kehittdmispotentiaaliksi tuotannon ja toimitusvarmuuden seké tuotekehityksen. Ne
hyodynsivit kilpailijoiden toimintaa kehittimistoiminnan projektiensa idealdhteiné. Lisak-
si ne olisivat muuttaneet aiempaa toimintatapaansa siten, ettd olisivat aloittaneet prosessi-
ajattelun soveltamisen nyt toteutunutta aikaisemmin. Imagon nosto -motiivin yhteydessa ei
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toimittajayhteistyd ollut voimakasta. Imagon nostoa ei vélttdmatta voi pitdd kovin kanna-
tettavana motiivina, koska siitd ndyttdd puuttuvan useimmat pitkédjénteisen, tosissaan teh-
tavén kehittdmisen tunnusmerkit.

Viranomaisten vaatimuksista motivoituneet organisaatiot nostivat yhteiskunnan ja etiikan
esille laatupolitiikassaan. Liséksi ndissd tapauksissa kehittimishankkeiden erilaisten idea-
lahteiden lukumairé oli vahdinen. Myoskdan timéin motiivin saattelemina liikkeelle 14hte-
neet tutkimuskohteet eivit ole saavuttaneet erityisen mainittavia tuloksia.

Yhteenvetona laadun kehittimistoiminnan aloitusmotiiveista voi todeta, ettd mikadn ndista
ei ole johtanut selvisti toisia tehokkaampaan lopputulokseen. Viranomaisvaatimuksen
vauhdittamana alkanut kehittdmistyd tosin néyttdisi johtavan kaikkien alkeellisimpaan
edistykseen haastatteluhetkeen mennessi. Asiakkaista ldhteneet impulssit ndyttévit johta-
van laatu- ja laadunvarmistusjarjestelmien painottamiseen. Oman kehityshalun saattelemi-
na liikkeelle 1dhteneilld oli pari hyvin sisdisen toiminnan tunnusmerkkid, mutta niilld oli
asiakkaan huomioonottamisessa parannettavaa. Kaikkia aloitusmotiivien taustalla olevia
asioita ei tdssé tutkimuksessa kdytettivissd olevan aineiston avulla ole mahdollista valot-
taa. Esimerkiksi millainen johtamiskulttuuri ja millaiset arvot yms. vallitsivat organisaati-
ossa ennen laadun kehittdmistyon aloittamista? Mitkd muut tekijit vaikuttivat siihen, ettd
laadun kehittdminen herisi sisdsyntyisesti tai ulkoisen impulssin voimasta?

Lisédksi analyysissé tulee ottaa se huomioon, ettd ajanjakso kehittdmisen aloitushetkestd
haastatteluhetkeen vaihteli eri tutkimuskohteissa. Tadssd ei pystytd tarkastelemaan siti,
kuinka lyhyemmin kehittdmistoimintaa harjoittanut, védhian edistynyt organisaatio tulee
kehittymédn, kunhan tdma tydskentely on tulevaisuudessa kestdnyt esimerkiksi 10 vuotta.
Kuinka kokemuksista tullaan ottamaan opiksi ja kdyttdmiin tehokkaampia menetelmid?
Lis#ksi aloitushetkelld vallinnut yleinen laatuilmapiiri on vaikuttanut motiiveihin.

6.1.2 Laadun kehittimisen aloitushetkeen liittyneet ongelmat

Haastateltuja pyydettiin arvioimaan erilaisia laadun kehittdmiseen liittyneitd ongelmia ja
esteitd tdmén toiminnan aloittamistilanteessa. Kiytdnndssd ndmé ongelmat olivat tavalla
tai toisella ihmisiin kytkoksissd. Téssé tarkastellaan seuraavien muuttujien yhteyksié: joh-
to, henkil6std, ajankdyttd ja muutosvastarinta.

Alkutaipaleen johdon tai sen osan sitoutumattomuus naytti liittyvdn suurehkoihin tutki-
muskohteisiin, missé haastatteluhetkeen mennessi oli tehty pitkddn laadun kehittdmistyotad
(taulukko 15). Niissd kohteissa nostettiin taloudellisilla tunnusluvuilla mitatut tulokset
kaikkein merkittivimmiksi. Ndma tulokset olivat sitd vastoin véhidisessd merkityksessd
silloin, kun henkiloston sitoutuminen oli ollut ongelmana kehittimistyon aloitushetkella.
Henkildston sitoutumisongelman omanneissa tutkimuskohteissa olisi jélkikdteen haluttu
muuttaa toteutustapaa siten, ettd henkilostd olisi otettu paremmin mukaan kehittimistyo-
hon. Yllattavalta sitd vastoin tuntuu se seikka, ettd henkiloston sitoutumista ei nostettu
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esiin laatupolitiikan osatekijand, kun henkiloston sitoutuminen oli kuitenkin koettu merkit-
tavéksi ongelmaksi. Aineiston suppeus voi olla tdssé selittdvéna tekijana.

Taulukko 15. “Johdon tai sen osan sitoutumattomuus (ongelma)” ja “Henkiloston si-
toutumattomuus (ongelma)” -muuttujien korrelointi erdiden muuttujien

kanssa.
Johdon tai sen osan sitoutumattomuus Henkiloston sitoutumattomuus (ongelma)
(ongelma)

POSITIIV. Liikevaihto, mmk .63 Henkil6sté paremmin mukaan
Riskitaso Taloud. lukujen tulokset (merkitt.) .56 (muutos) .56

<0,01

<0,05 Henkil6stomadra 44 -

Laadun kehittdmisty6n kesto 41

NEGATIIV. - Taloud. lukujen tulokset (merkitt.) -43
Riskitaso Henkil6ston sitoutuminen (LP) -44

< 0,05

<0,01 - -

Sitoutumisongelmien liséksi esiin nousivat kehittdmistyon aloitushetken ajankayttoon
liittyvét ongelmat (taulukko 16). Néissd tapauksissa kéytettiin enemmin apuna laadunhal-
lintajérjestelmékonsultteja. Ajankdyton minimointi ndytti toistuvan selvésti myos aloituk-
sen jalkeisissd tapahtumissa. Johdon katselmuksia jarjestettiin vain harvoin, esimerkiksi
vain niin harvoin kuin ISO 9000 -standardia tulkiten ne piti jérjestdd. Henkilostolle oli
jérjestetty hyvin vdhén laatuun ja laadunhallintajérjestelmiin liittyvaéd koulutusta eikd hen-
kilostod juurikaan kannustettu henkilokohtaiseen kehittymiseen. Naiden lisdksi aloitetoi-
mintaa ei juurikaan ollut olemassa.

Taulukko 16. “Ajankéyttd (ongelma)” ja “Muutosvastarinta (ongelma)” -muuttujien
korrelointi erdiden muuttujien kanssa.

Ajankiytto (ongelma) Muutosvastarinta (ongelma)

POSITILV. - -
Riskitaso

<0,01

<0,05 Laadunhall.jérj.konsultin rooli 43 Laadunhall jirj. rakentam. toteutus 42
NEGATIIV. Johdon katselm. tiheys, krt / vuosi -41 Laadun kehittdmistyon kesto -47
Riskitaso Kannustam. hl6-kohtais. kehittym. -41 Laman vaikutus kehittamisty6hon -48

<0,05 Aloitetoiminnan tila -.44

Laatukoul.: yleinen+laadunhall.jérj. -.45
<0,01 - -

Useat haastatellut yhdistivét ajankdyttoongelman sitoutumiseen. Aikapula saattoi olla te-
kosyy niin sitoutumattomuudelle kuin muutosvastarinnalle. Muutamassa tutkimuskohtees-
sa todettiin aikapulan taustalla olevan sen, ettd yritettiin samaan aikaan viedi lilan montaa
kehittdmishanketta eteenpdin ja organisaatiolta loppui sen takia puhti. Todettiin liséksi,
ettd paivittdiset rutiinit menivét liian helposti pienten ja isompienkin kehittdmisasioiden
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ohi. Erés haastateltu totesi, ettd “on vield vieras ajatusmalli, ettd jos uhraisit vihdn aikaa
‘tahdn’, niin saisit lisdaikaa johonkin toiseen.” Hian tarkoitti, ettd kehittdmisen avulla
saataisiin jatkossa rutiiniasiat hoidettua lyhyemmassé ajassa. Siten kehittdmispanostusten
tulisi itse asiassa helpottaa ajankaytollisid ongelmia.

Kun muutosvastarinta koettiin keskeisimmaiksi aloitustilanteen ongelmaksi, niin ndyttia
siltd, ettd sithen reagoitiin osallistamalla henkilostdd laajasti laadunhallintajérjestelmén
rakentamiseen (taulukko 16). Talld voitiin rikkoa vastarintaa, kun ihmiset pééstettiin itse
vaikuttamaan toteutukseen. Muutosvastarinta koettiin ongelmaksi erityisesti sellaisissa
tutkimuskohteissa, missd kehittdmistyd oli ollut lyhyintd haastatteluhetkeen mennessa.
Néissd organisaatiossa ei myoskddn koettu 1990-luvun alkupuolen taloudellisen laman
edistdneen kehittdmistoimintaa. Téhén voi olla sellainen selitys, ettd laman kourissa pai-
niskelleissa yrityksissd kehittimistoiminta pystyttiin aloittamaan ilman suurempaa vasta-
rintaa, koska voitiin ndhda sen olevan keino valttda konkurssiuhka.

6.2 Laadun kehittimisen perusta

Laadun kehittdmisen perustalla tarkoitetaan tdssd yhteydessa jokapdiviistd laadun kehit-
tdmistoimintaa ohjaavia asioita. Seuraavassa néistd nostetaan esille ja analysoidaan vallit-
sevia ndkemyksid TQM-ajattelun soveltamisesta, johdon sitoutumisesta ja laatupolitiikasta
osatekijoineen.

6.2.1 Total quality management -ajattelun soveltaminen

Tutkija kuvasi oman késityksensd TQM-kisitteestd, minkéd jélkeen haastateltuja pyydettiin
ottamaan kantaa organisaationsa TQM-ajattelun soveltamiseen. Kahdella tutkimuskoh-
teella oli kdytdssd jopa omaan yritysnimeensd yhdistetty total quality / quality manage-
ment -késite. Taulukossa 17 kuvataan tdmén muuttujan korrelointia muihin seikkoihin.

Taulukko 17. ”TQM:n soveltaminen” -muuttujan korrelointi erdiden muuttujien kanssa.

POSITIIV. Sisédinen asiakkuus (LP) .61
Riskitaso Kannustam. hlo-kohtaiseen kehittym. .57
<0,01 Asiakaspalaute (idealdhde) .55
Asiakasyhteistyon voimakkuus .55
Laadun ja hloston kehittdmisen yhteys .52
<0,05 Laatuihmisten yhteistyon voimakkuus 47
Ay-toiminnan vaikutus 45
Johdon sitoutuminen kehitt.asioihin A4
Ulkop. asiantunt. kayttd: Itsearviointi 44
Laman vaikutus kehittdmisty6hon 44
Toimintoprosessit (LP) 42
Prosessien kehittdminen (tulev.) 41
NEGATIIV. Kannattav. tai tehokk. tavoitt. (ideal.) -.48
Riskitaso
<0,05
<0,01 -
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TQM-ajattelun soveltamisen omakseen kokeneissa tutkimuskohteissa oli yleistd sisdisen
asiakkuuden korostaminen laatupolitiikassa. Liséksi laatuasiat linkittyivét henkildston ke-
hittdimiseen mm. nédiden osa-alueiden voimakkaan yhteistyon tai yhteisen vastuuhenkilén
kautta. TQM:n soveltajiksi tunnustautuneet kannustivat organisaationsa jasenid voimak-
kaasti henkilokohtaiseen kehittymiseen. Asiakasyhteisty0 oli néissd tapauksissa myds vil-
kasta ja asiakaspalautetta hyodynnettiin usein kehittimisprojektien alkuun panevana idea-
na. Kaikki ndmaé seikat sisdltyvit perinteiseen TQM-ajatteluun.

Laadun parissa keskeisesti toimivien ihmisten yhteistyd oli myos melko voimakasta. Hen-
kiloston ammattiyhdistystoiminta koettiin enemmaén kehittdmistd edistdvéksi kuin haittaa-
vaksi tekijaksi. Lisdksi haastatellut nédkivit yritysjohdon melko sitoutuneeksi laadun ke-
hittdmisasioihin haastatteluhetkelld. TQM:n soveltajat kayttivdt usein ulkopuolista asian-
tuntijaa itsearvioinnissaan, vaikka itsearviointiin liittyvét asiat eivdt muuten nousseetkaan
tdssd yhteydessd esille. 1990-luvun alkupuolen taloudellisen laman koettiin niissé tutki-
muskohteissa edistdneen kehittdmistoimintaa. Niissékdédn seikoissa ei ole mitéén perintei-
sen TQM-ajattelun vastaista. Toisaalta TQM:n soveltajat eivit kéyttineet kannattavuus- tai
tehokkuustavoitteita kehittdmisprojektien idealéhteina.

Yksi haastateltu totesi TQM:iin liittyvistd vaikeuksista seuraavaa: “Strategiassa on todet-
tu, ettd TOM-laatujohtamista sovelletaan, mutta ei vdlttamdttd tdysin ymmdrretd, mitd se
kaikessa toiminnassa tarkoittaa. Aluksi luultiin, ettd 1SO 9000 on sama kuin TOM.” Vii-
meksi mainitun seikan osalta on esitetty myos sellaisia ndkemyksié, ettd ISO 9000 ja TQM
tarkoittavat samaa, jos niin vain halutaan ymmartaa.

Haastatellut esittivdt ajatuksiaan TQM-esikuvan tarpeellisuudesta. Erdén haastatellun
mielestd “on parempi, ettd mietitddn, mitd asiat itselld tarkoittavat, eikd oteta niitd suo-
raan keneltikddn.” Toinen taas esitti mielipiteendédn: “Ei tule ldhted liikkeelle yhden esi-
kuvan mukaisesti, vaan valita vaihtoehdoista kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopiva.”

Yleisesti ottaen tutkijalle jdi kuitenkin sellainen késitys, etteivit aivan kaikki haastatellut
olleet perehtyneet syvillisesti TQM-ajattelun teoriaan. Tietenkin se oli kaikille tuttu ter-
mind, mutta perusteellinen tuntemus ja erilaisten asioiden pohdinta oli vihédisempaa. Toi-
saalta tilanteeseen vaikuttanee se, ettei TQM ole vakiintunut késitteend. Useampi henkild
on esittdnyt siitd omia versioita, joissa on ainakin laajuuseroja. Erds haastateltu totesi
oman organisaationsa osalta, ettd “strategiassa todettu, ettd TQM-laatujohtamista sovel-
letaan, mutta ei valttdmdttd tdysin ymmdrretd, mitd se kaikessa toiminnassa tarkoittaa.”
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6.2.2 Johdon sitoutuminen

Johdon sitoutuminen ndhddén kaikkien organisaation toimintaan liittyvien asioiden kanta-
vana tekijdnd. Mikili johto ei ole sitoutunut johonkin asiaan, on sité aika turha yrittda vie-
di menestyksekkaisti eteenpdin. Néin ollen se voidaan ndhdd syy-tekijand monille seura-
uksille. Haastateltuja laatutoiminnon edustajia pyydettiin ottamaan kantaa ylimmén johdon
sitoutumiseen laadun kehittdmiseen haastatteluhetkelld. Taulukkoon 18 on koottu tdmén
analyysin tulokset.

Taulukko 18. Johdon sitoutuminen kehittdmisasioihin” -muuttujan korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

POSITIIV. Itsearviointien lukumaéra .60
Riskitaso Laadunhallintajirjestelmén taso .55
<0,01
<0,05 Laadunhallintajérjestelmén kattavuus 51
Itsearviointien sadnnollisyys 49
Itsearvioinnin soveltamisaika A48
Henkilostotyytyv. parantumin. (tulos) 47
Asiakasyhteistyon voimakkuus 46
TQM:n soveltaminen 44
Laman vaikutus kehittdmistyohon 42
NEGATIIV. Tehokkuus, tuottavuus yms. (LP) -43
Riskitaso Kannattav. tai tehokk. tavoitt. (ideal.) -45
< 0,05 Kannattav. tai kustannukset yms. (LP) -.50
<0,01 -

Ylin johto koettiin sitoutuneeksi kehittdmisasioihin niisséd organisaatioissa, missd haasta-
tellut nékivét soveltavan selkeédsti TQM-ajattelua. Siten ne ylimmaét johtajat, jotka olivat
TQM-ajatteluun perehtymisen jdlkeen 16ytineet siitd organisaatiolleen hyddyllisen toimin-
tatavan, olivat myos vahvasti sitoutuneet siihen ja se ndkyi myds muulle henkildstolle.

Itsearvioinnit oli tdllaisissa tutkimuskohteissa aloitettu varhaisessa vaiheessa ja niitd so-
vellettiin aktiivisesti. TAma on ymmarrettdvissa siten, ettd ensisijaisesti yritysjohdon tyo-
kaluna pidetyt itsearvioinnit pakottavat johdon kiyméaan lépi organisaationsa toiminnan eri
puolet hyvinkin syvillisesti, jolloin nousee esille selvid kehittimiskohteita. Jos johto ottaa
asiakseen ndiden kohteiden parantamisen, sitoutuu se samalla kehittdmisasioihin.

Laadunhallintajérjestelméssd johdon sitoutuminen niytti selvésti vaikuttaneen siten, ettd
laadunhallintajérjestelmien taso oli viety pitkélle ja laadunhallintajédrjestelmé oli ulotettu
kattamaan perinteistd laajemman osan organisaatiota. Positiivisina asioina oli johdon si-
toutumisesta johtunut myds henkilostotyytyvdisyyden parantuminen. Niin ik#din asia-
kasyhteisty6 oli voimakasta. Ylimmén tason johtajat olivat osaltaan mukana yhteisty0ssa
ainakin keskeisimpien asiakkaiden kanssa.

Haastatellut kokivat 1990-luvun alun taloudellisen laman vaikuttaneen tutkimuskohteen
kehittdmistydohon positiivisesti, kun myds johto oli sitoutunutta. Voi hyvin ymmartéa, ettd
moni yritysjohtaja oli pahimman laman aikana miettinyt kuumeisesti, mité voisi tehdi ti-
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lanteen parantamiseksi. Jos lddkkeeksi oli 16ytynyt laadun kehittdminen mm. yhteistydssa
henkildston kanssa, niin saavutettujen tulosten myo6té ja laman hélvettyd sitoutuminen hy-
viksi havaittuihin asioihin oli luonnollista.

Sitd vastoin taloudelliset arvot tuntuivat olleen taka-alalla tutkimuskohteissa, missd ylin
johto oli sitoutunutta laadun kehittdmisasioihin. Tdmé ei varmastikaan tarkoita sité, ettd
taloudelliset asiat eivét olisi johdon kannalta térkeitd, mutta se oli mitd ilmeisimmin valin-
nut toimintatavaksi organisaation monipuolisen kehittdmisen uskoen tdmé tulevaisuudessa
my0s nakyvén parempina taloudellisina tuloksina. Taloudellisia asioita ei sindnsd haluttu
korostaa laadun kehittymisen yhteydessa.

Oli merkittdvad havaita liséksi se, ettei yleiselld laadun kehittdmisen kestolla eikd laadun-
hallintajarjestelmien ISO 9000 -sertifioinnin pituudella ollut vaikutusta siihen, kuinka si-
toutunutta ylin johto oli kehittdmisasioihin.

6.2.3  Laatupolitiikka

Kaikissa tutkimuskohteissa oli kdytdssé kirjallinen laatupolitiikka, joka tutkijan toimesta
jarjestyksessd. Yksittdisten tutkimuskohteiden laatupolitiikassa mainittujen osatekijoiden
lukumaiéréd vaihteli 8-22. Joillakin tutkimuskohteilla laatupolitiikka oli kiteytetty pariin
on kuitenkin syytd suhtautua pienelld varauksella, koska laatupolitiikka voidaan muodos-
taa erilaisilla tavoilla. Laatuajattelun kannalta ideaalisin tapa on yritysjohdon aktiivinen ja
syviéllinen pohdiskelu, jonka lopputuloksena juuri kyseisen organisaation toiminnan ja ar-
vojen yms. tekijoiden vaikutuksesta nostetaan esiin oma, kiteytetty toimintatapa. Toisaalta
on valitettavasti organisaatioita, joissa laatupolitiikka on kopioitu liki suoraan joltain toi-
selta.

Osatekijoistd valittiin muuttujatarkasteluun sellaisia, joista havaintoja oli vahintdén vii-
destd tutkimuskohteesta. Télld rajoituksella pyrittiin ehkdiseméén se, ettei yksittdinen tut-
kimuskohde vaikuttanut liikaa tuloksiin ja niiden tulkintaan. Toisaalta karsintaa tehtiin
myo0s sellaisissa laatupolitiikan osatekijoissd, jotka ovat mainittu joko kaikilla tai l&dhes
kaikilla. Téllaisia ovat mm. asiakastyytyviisyys, hyva tuotelaatu ja jatkuva parantaminen.

Miten sitten eri tekijét valitaan laatupolitiikkaan? Onko osa tekijoistd, mm. viimeksi mai-
nitut, sellaisia, ettei niitd koeta voitavan jattdd lausumatta laatupolitiikassa? Toisaalta,
kuinka nostetaan esille sellaisia tekijoitd, missd yritysjohto nékee olevan paljon parantami-
sen varaa? Miké on taas nédiden suhde sellaisiin asioihin, missd organisaatio on jo hyvalld
tasolla? Karsiutuvatko hyvitasoiset tekijét itsestdén selvind huonommiksi nihtyjen asioi-
den tieltd? Haluaako yritysjohto siten asettaa laatupolitiikan tavoitteellisena? Téllaisessa
kayttdytymisessd on ndhtivissd se vaara, ettd laatupolitiikassa mainitsemattomat hyvélla
tasolla olevat asiat tulevaisuudessa laiminlyddédén ja pahimmillaan ne tahtomatta taantuvat.
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Tamén luvun kohdalla kirjallisissa laatupolitiikoissa mainituista osatekijoistd esille noste-
taan ainoastaan “’kannattavuus tai kustannukset”, jolla on mielenkiintoa heréttivia yhteyk-
sid (taulukko 19). Melko merkitsevé positiivinen korrelaatio silld oli vain kahden muuttu-
jan kanssa. Kun organisaatio halusi korostaa kannattavuutta tai kustannuksia, niin oli
yleistd, ettd laatupolitiikassa mainittiin my0s tehokkuus ja tuottavuus. Toiseksi néyttiisi
siltd, ettd tdllaiset tutkimuskohteet olivat tyytyviisid ennen haastattelua toteuttamaansa
laadun kehittdmistoimintaan.

Taulukko 19. “Kannattavuus tai kustannukset yms. (LP)” -muuttujan korrelointi erdiden

muuttujien kanssa.
POSITIIV. -
Riskitaso
<0,01
<0,05 Ei juuri toteutustavan muutosta 46
Tehokkuus, tuottavuus yms. (LP) 43
NEGATIIV. Itsearviointien sdénnéllisyys -42
Riskitaso Laatuihmisten yhteistyon voimakkuus -45
<0,05 Laatutietoisuus / ymmarrys (merkitt.) -45
Itsearviointien soveltamisaika -45
Henkil6stotyytyv. parantumin. (tulos) -47
Henkil6ston sitoutuminen (ong) -47
Aidon tiimitoiminnan laajuus -49
Johdon sitoutuminen kehitt.asioihin -.50
Tiimitoiminnan soveltamisen muodot -.51
<0,01 Itsearviointien lukumé&éra -.56

Sitd vastoin kannattavuuden tai kustannukset laatupolitiikassaan esiin nostaneet tutkimus-
kohteet olivat melko poikkeavia monien laatuajattelun perusasioiden suhteen. Ndméi orga-
nisaatiot sovelsivat itsearviointia erityisen vdhan. Néissé tutkimuskohteissa nayttéisi lisdk-
si, ettei johto olisi kovin sitoutunut kehittdmisasioihin. Useat henkiloston toimintaan liitty-
vt asiat ndyttdisivit korreloivan negatiivisesti ndiden taloudellisten arvojen kanssa. Téllai-
nen oli mm. tiimitoiminnan soveltaminen. Henkildstotyytyvaisyyden ei my0Oskédan néhty
parantuneen kehittdmistoiminnan tuloksena. Edelleen laatuihmisten yhteistyo ei ollut voi-
makasta eikd laatutietoisuutta tai ymmarryksen lisdéntymistd mainittu merkittivané kehit-
tdmistoiminnan tuloksena. Sitd vastoin henkildston sitoutumista ei oltu koettu ongelmaksi
kehittdmistoiminnan aloitushetkell.

Taloudellisten arvojen esille nostaminen ei timin muuttujan valossa yhdisty laatuajattelun
kannalta yleisesti positiivisiksi koettuihin asioihin tdssd tutkimuskohteiden joukossa.
Avaintekijini téssd lienee yritysjohto, joka toteuttaa ndissd organisaatioissa johtamistaan
muiden kuin laatujohtamisen keinoin. Niissd tapauksissa korostuvat selvempinid keinoina
johtamisessa mm. taloudelliset arvot. Téassd tutkimuksessa ei kuitenkaan kiytettdvissa ole-
van tutkimusmateriaalin puitteissa voida laajasti arvioida ndiden johtamistapojen tuloksel-
lisuuden eroja. Nyt on tarkasteltu mennyttd aikaa hyvin erityyppisissd organisaatioissa.
Ainakin laatuajattelua ohjenuoranaan kayttavat yritykset pyrkivét jatkuvasti parantamaan
toimintaansa, my0s johtamista; ndin tulevaisuudessakin. Kuinka sitten tulevat kayttiyty-
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midn muita johtamisoppeja soveltavat organisaatiot? Kilpailussa mukana pysyminen vaa-
tii kaikilta jatkuvia toimenpiteitd, mutta keinoja on monia.

6.3 Laadun kehittimisen toteutus

Alkavassa luvussa tarkastellaan keskeisimpid laadun kehittdimisen keinoja tutkimuskoh-
teissa. Aluksi analysoidaan laadun kehittdmisen ajallisen keston vaikutuksia, minkd jal-
keen kuvataan yksittdisid kehittimiskeinoja ja muita ndihin liittyvid seikkoja: ihmisten
toimintaa, laadunhallintajirjestelmdd, itsearviointia, toimintaprosessien kehittdmistd, asia-
kas- ja toimittaja-asioita sekd laadun mittaamista.

6.3.1 Laadun kehittimistyon kesto

Keskimédardinen laadun kehittdmistyon aloittamishetki tutkimuskohteissa oli vuosi 1988,
eli noin 10 vuotta ennen haastatteluhetked. Vaihteluvéli oli melkoinen. Yksi haastateltu
nimesi aloitushetkeksi vuoden 1965 ja kaksi vuoden 1975. Lyhimpda kehittdmistyotd teh-
nyt organisaatio oli aloittanut vuonna 1995. Jonkin verran oli eroavuuksia siind, mitéi laa-
dun kehittdmisty6lld ymmarrettiin.

Taulukko 20. “Laadun kehittdmistyon kesto” -muuttujan korrelointi erdiden muuttujien

kanssa.
POSITIIV. ISO 9000 -sertifioinnin kesto .69
Riskitaso Pienten tyokalujen lukuméara .68
<0,01 Henkilostomaara .60
Asiakastyytyv.mittausten lukumaéri .54
<0,05 Laatukustann, saavutetut tulokset 51
Viennin osuus, % LV:sta 51
Liikevaihto, mmk 48
Prosessiajattelu aikaisemm. (muutos) 42
NEGATIIV. Laadunhallintajérjestelmén kattavuus -42
Riskitaso
< 0,05
<0,01 Kevyempi laadunhallintajérjestelma-
dokumentointi (muutos) -.64

Pitkdaikaiseen laadun kehittdmisty6hon yhdistyi melko luonnollisesti varhainen ISO 9000
-sertifioituminen (taulukko 20). Merkitseva yhteys kehittdmistyon pituudella oli myos suu-
reen yksikkdkokoon ja runsaaseen viennin osuuteen. Ndiden organisaatioiden todennékoi-
syys tormétéd varhain laatuasioihin oli huomattavasti suurempi kuin pienen organisaation,
koska useimmat laatuajatteluun liittyvit asiat tulivat ulkomailta. Pitkéén kehittdneissé tut-
kimuskohteissa oli kdytdssd my0s runsaasti pienid laatutydkaluja. Kun vuosien varrella on
esitelty erilaisia tyokaluja, oli niistd jokin kayttokelpoiseksi koettu jaényt eloon. Osa haas-
tatelluista tosin totesi, ettd varsin moniin laatutydkaluihin oli vuosien varrella annettu kou-
lutusta, mutta vain valitettavan harvat niistd olivat nousseet aktiiviseen rooliin.
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Pitkdn kehittdmistyon keston aikana oli liséksi toteutettu useita asiakastyytyvaisyyden mit-
tauksia. Naistd mittauksista ei néyttési kuitenkaan tulleen erityisen sdénnollisid, koska né-
méi tutkimuskohteet eivit ole erityisen paljon soveltaneet itsearviointeja. Pitkddn kehittd-
neet tutkimuskohteet olisivat toivoneet aloittaneensa prosessiajattelun soveltamisen nyt
toteutunutta aikaisemmin. Huomattavaa oli kuitenkin, ettei kehittdmistyon kesto korreloi-
nut merkitsevésti toimintaprosessien ldpikdynnin tilan kanssa. Eli pitkddn laatuaan kehitti-
neet eivit olleet kuvanneet toimintaprosessejaan muita aikaisemmin.

Laatukustannusten vdheneminen koettiin merkittdvéksi tulokseksi pitkddn laatuaan kehit-
téneissd organisaatioissa. Toisaalta kehittimisen keston ja laadunhallintajérjestelmén ke-
ventdmisajatusten vililld oli erittdin merkitsevd negatiivinen korrelaatio, eli nimé organi-
saatiot olivat tyytyvéisid olemassa olleen jirjestelminsé laajuuteen. Mielenkiintoinen ha-
vainto oli taas se, ettd pitkdin laatuaan kehittdneiden tutkimuskohteiden laadunhallintajér-
jestelmien kattavuus organisaation toiminnasta olikin suppeahko, eli ne eivit kattaneet
laheskddn kaikkia organisaatioiden toimintoja. Ovatko siten 1980-luvun lopun oppien mu-
kaisesti kehitetyt laadunhallintajérjestelmét jdéineet sen hetkiseen laajuuteen? Téllaisissa
organisaatioissa laadunhallintajirjestelmi on voinut vakiintua késittimaén tiettyjd tuotan-
toon liittyvid asioita, eiké niitd ole endd myohemmin koettu omaksi esimerkiksi hallinnon
piirissd toimivien ihmisten silmissé.

Yleisesti ottaen on kuitenkin todettava, ettei eri pituisen ajan laatuaan kehittidneitd organi-
saatioita voi vertailla kovin syvillisesti. Kehitysty0 on pitkéjénteistd toimintaa ja edisty-
minen vaatii kypsymistd, joskus erehdysten tekemista.

6.3.2 Thmisten toiminta laadun kehittimisessa

Ihmisten toiminta kehittdmistoiminnassa ja sithen kytkeytyvét asiat kasittavit téssi tutki-
muksessa joukon varsin erityyppisid tekijoitd. Henkiloston hyddyntdmisen taustalla ovat
johtamiskulttuurit ja johdon suhtautuminen henkildstoon. Onko kaytdssé autoritidédrinen vai
demokraattinen johtaminen? Ensiksi tarkastellaan henkildston aktiivisuutta, ns. laatuih-
misten yhteistyOtd ja aloitetoimintaa. Ndiden jédlkeen késitellddn tiimitoimintaa ja henki-
16ston palkitsemista laatukriteerien perusteella sekd laadun ja henkildston kehittdmisen
vilistd yhteytta.

Henkiloston asema nostetaan usein keskeiseksi. Yksi haastateltu ilmaisi asian seuraavasti:
”Henkilokunta on ykkénen. Omistajat mahdollistavat tyénjohdon tydskentelyn ja tydnjohto
mahdollistaa tyontekijoiden hdiriéttémdn tydskentelyn.” Inhimillisten tekijoiden vaikeutta
kuvastaa toisen haastatellun kommentti: “"Olemme hyvin insindéritalo, osaamme suunni-
tella hyvin, mutta ongelmana on, miten ihmiset saataisiin omaksumaan prosessiuudistuk-
set.” Ladkkeend usein esille nousevaan aikapulaan yhdesséd tutkimuskohteessa todettiin,
ettd “organisaatio pidetddn yhtd miestd liian isona, milloin jdd aikaa jutusteluun sekd
Jjohdolla ettd tyénjohdolla.”
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Haastateltuja pyydettiin kuvaamaan organisaationsa henkildston aktiivisuutta kehittdmis-
toiminnassa. Mitd aktiivisemmaksi haastatellut nimesivit henkiloston (taulukko 21), sitd
merkitsevampi oli yhteys laadun ja henkiloston kehittdmisen valilld. Téll6in laatutoiminto
ja henkil6ston kehittdminen olivat ldheisesséd yhteistydssd, tiiveimmillddn niilla oli télloin
yhteinen vetija.

Taulukko 21. “Henkil6ston aktiivisuus” -muuttujan korrelointi erdiden muuttujien

kanssa.
POSITIIV. Laadun ja hléston kehittdmisen yhteys .56
Riskitaso Henk. motiv., asent. ja laatutiet. (tul.) .54
<0,01
<0,05 Kannustam. hlé-kohtaiseen kehittym. 47
Oma kehityshalu (motiivi) 47
Aidon tiimitoiminnan laajuus 45
Aloitetoiminnan tila 45
Toimittajayhteistyon voimakkuus 44
Asiakasyhteistyon voimakkuus 41
NEGATIIV. Henkiloston kehittdminen (LP) -.49
Riskitaso
<0,05
<0,01 -

Henkil6ston aktiivisuus heijastui myos muissa henkilostod koskevissa asioissa. Henkildsto
oli otettu laajasti mukaan organisaation kehittimiseen. Talloin koettiin kehittdmistoimin-
nan tuloksena saavutetut henkildstdon motivaatio, asenteet ja laatutietoisuus erittdin myon-
teisind. Thmisid kannustettiin voimakkaasti henkilokohtaiseen kehittymiseen jopa siten,
ettd tavoitteena oli erilaisten tutkintojen suorittaminen. Aito tiimitoiminta oli laajasti so-
vellettuna tutkimuskohteissa, missa henkilosto nimettiin aktiiviseksi. Myds aloitetoimintaa
oli hyddynnetty, mik osaltaan mydskin aktivoi henkildstod.

Muuan haastateltu kuvasi henkiloston ja johdon suhdetta seuraavasti: “Porukka tekee
hommat vastuuntuntoisesti. Johto ei tiedd, miten joku porukka jonkun asian tekee. Porukka
tekee sen paremmin, kuin johto osaisi sen sanoa.” Hén jatkoi, ettd “kehittymisessd ollaan
henkiloston varassa, ei johtamisen. Johdon tehtdvind on miettid, paljonko satsataan tuo-
tekehitykseen, minkdlaiseen tuotekehitykseen ja miten kapasiteetti trimmataan myyntivo-
lyymiin sopivaksi.”

Tutkija maédritteli haastateltujen luonnehdinnan perusteella laadun kehittdmisen piirissé
tehtdvén yhteistydon voimakkuuden. Téssd yhteydessd néistd toimijoista kdytettiin termid
laatuihminen. Se néytti korreloivan tutkimuskohteissa monien muiden seikkojen kanssa
(taulukko 22). Yhteistyd oli voimakkaampaa suurissa yksikoissd, mikd on luonnollista,
koska pienessd yhteisdssd voi olla vahimmilldén vain yksi laadun kanssa aktiivisesti toi-
miva henkild. Kun tarkastellaan muita yhteistyon kanssa korreloivia asioita, pitdisi pyrkid
erottamaan syyt ja seuraukset toisistaan. Tdssé tapauksessa yhdeksi syyksi voidaan nostaa
ldhinnd TQM:n soveltaminen ja siihen liittyvi ajattelu. TQM:ia soveltavat tutkimuskohteet
olivat omineet useita siihen liittyneita tekijoitd (seurauksia).
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Laatuihmisten yhteistyon voimakkuuden yhteydessd kohosi esiin useita yleisid henkil6s-
toon liittyvid asioita. Talloin aitoa tiimitoimintaa oli useimmiten sovellettu pitkdén ja laa-
ja-alaisesti sekd henkilostod kannustettiin voimakkaasti kehittdméén henkilokohtaista
osaamistaan. Téllaiset tutkimuskohteet olivat myds aloittaneet itsearvioinnin varhaisessa
vaiheessa ja toistaneet sitd useamman kerran.

Taulukko 22. “Laatuihmisten yhteistydon voimakkuus” -muuttujan korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

POSITIIV. Kannustam. hl6-kohtaiseen kehittym. .70
Riskitaso Liikevaihto, mmk .60
<0,01 Itsearviointien soveltamisaika .57
<0,05 Itsearviointien lukumé&éra 51
Aidon tiimitoiminnan laajuus .50
Asiakasyhteistyon voimakkuus A48
TQM:n soveltaminen 47
Asiakastyytyviis.mitt., sadnnollisyys 47
Aidon tiimitoiminnan soveltamisaika 46
Toimittajayhteistyon voimakkuus 44
Prosessien ldpikdynnin tila 43
Benchmarking 41
NEGATIIV. Laadunhall.jarjestelmékonsultin rooli -48
Riskitaso
<0,05
<0,01 -

Voimakas yhteisty6 laadun kehittdmisessd néytti heijastuvan myos organisaatiorajojen yli.
Yhteistyd niin asiakkaiden kuin omien toimittajienkin kanssa oli voimakasta, usein jopa
partnership-asteella. Edelld mainitut seikat yhdistyivit luonnollisena osana pitkille vietyyn
toimintoprosessien kehittdmiseen, minkd etenemisen edellytyksend sujuva sisdinen yhteis-
ty0 voitiin ndhdé. Tatd kehitystd edisti my0s aktiivinen benchmarking-toiminta, miké vaa-
tii toimiakseen laatuihmisten yhteistyotd. Néitd asioita yhdisti siis suora ihmisten vélinen
vuorovaikutus, jonka kautta eri tekijoiden vélilld on my0s toisiaan vahvistavaa vaikutusta.

Merkitsevd negatiivinen korrelaatio laatuihmisten yhteistyon voimakkuudella oli laadun-
hallintajarjestelmédkonsultin kdyton kanssa. Kun oman henkildston yhteistyd sujui, ei ole
tarvittu isoa ulkopuolista tyGpanosta. Jos sisdinen yhteistyo ei syysta tai toisesta luonnistu-
nut, tukeuduttiin helpommin ulkopuoliseen apuun.

Haastatelluilta tiedusteltiin aloitetoiminnan soveltamista heidédn organisaatioissaan. Aloi-
tetoiminnan hyddyntdminen sai haastatteluiden perusteella erikoisen kehityskulun. Ensin-
ndkin oli yksi tapaus, missd aloitetoimintaa ei ole ollut koskaan olemassakaan. 20 tutki-
muskohteessa aloitetoiminta oli jossain muodossa kéytdssd. Siitd saatettiin tosin kdyttdd
my0s muita nimityksid. Néiden lisdksi kolmessa tutkimuskohteessa oli aloitetoiminta
“kéytetty loppuun”. Aloitetoimintaan oli alkanut tulla mukaan negatiivisia piirteité ja se oli
lopetettu. Lisdksi muutaman vield aloitetoimintaa pydrittdneen organisaation edustajat
pohtivat sen lopettamista aikansa eldneena.
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Seuraavassa yhden aikaisemmin aloitetoimintaa pyorittdneen tutkimuskohteen haastatellun
kommentti: “Aloitetoiminta pelasi ensi alkuun hyvin (tyontekijipuolella), myohemmin
aloitteet tulleet luonnollisesti mm. tiimeissd. Aikaisemmin ongelma oli se, ettd vain yksilo-
aloitteesta palkittiin, mikd johti salailuun. Tdmd ei ole porukan toimintaa. Aloitetoiminta
lopetettiin raakasti.” Muutama muukin haastateltu viittasi vastaavaan ajatusten pihtaami-
seen. Eli yksilot eivdt kertoneet kehittdmisideoitaan, elleivdt saaneet niistd taloudellista
korvausta.

Tiimitoimintaa tarkasteltiin monesta suunnasta. Ensimmaéiseksi selvitettiin tiimitoiminnan
soveltamismuotoja, mitkd perustuivat haastateltujen kertomukseen tiimitoiminnastaan. Ta-
mén muuttujan asteikko oli kolmiportainen: “ei tiimitoimintaa”, “eri nimelld” ja “tiimitoi-
mintaa”. Viidessd tutkimuskohteessa oli toimintaa organisoitu toisella nimelld ja lopuissa
oli aidoksi katsottavaa tiimitoimintaa jossain laajuudessa. Aidolla tiimitoiminnalla tarkoi-
tettiin sellaista, miké sisélsi tiimi-termin liséksi my0s yleisten tiimioppien keskeisimmat
piirteet.

Muissa tiimitoimintaan liittyvissd asioissa rajoituttiin tarkastelemaan vain aitoa tiimitoi-
mintaa. Talldin selvitettiin, kuinka laajasti sitd sovellettiin organisaatiossa, ja miten kauan
tiimitoiminta oli ollut kdytdssd. Tiimitoiminnan erilaiset kdyttokohteet ja -tavat olivat mo-
ninaisia.

Néiden kolmen muuttujan keskindinen korrelaatio oli merkitsevd. Analysoinnin selvyyden
vuoksi niiden korrelaatiokertoimet on esitetty yhdistetyssé taulukossa 23 vain yhteen ker-
taan. Tiimikoulutus liittyi olennaisesti sekd aidon tiimitoiminnan soveltamiseen etti laa-
jalle organisaatiossa levinneeseen aitoon tiimitoimintaan. Sen sijaan sillé ei ollut merkitse-
vad yhteyttd tiimitoiminnan pitkdaikaisen soveltamisen kanssa. Tdmé tarkoittaa sité, ettd
aikaisemmin tiimitoimintaan siirtyneet tutkimuskohteet eivit olleet kéyttdneet voimak-
kaasti tiimikoulutusta, vaan ne olivat toteuttaneet tiimitoiminnan kdyttéonoton muilla ta-
voilla. Ulkopuolisen tiimitoimintakoulutuksen tarjonta on kasvanut ajan kuluessa.

My0s tiimitoiminnan soveltamisen voitiin ndhdé olevan seurausta tietynlaisesta johtamis-
kulttuurista. Hyvin autoritdérisessd johtamismallissa ei ollut tilaa tiimitoiminnalle. Muu-
tamat asiat tuntuivat liittyvén tiimitoimintaan olennaisesti. Mitd enemmaén, laajemmin ja
pidempéén tiimitoimintaa kéytettiin, sitd vihemmain nousivat esimiesten ajatukset idea-
lahteiksi. Tamé havainto tukee hyvin tiimitoiminnan perusajatuksia, mm. monien aivojen
kayttod operatiivisessa toiminnassa ja sen kehittdmisessd. Pitkélle viedyn tiimitoiminnan
yhteydessé ei keskijohtoa oltu koettu ongelmalliseksi kehittdmistyon aloitushetkelld. Se ei
myOhemmin jarruttanut, kun valtaa jaettiin tyontekijatasolle. Tamé on yksi edellytys tii-
miytymisen soveltamiselle.

Mitd pidemmalle tiimitoiminta oli viety, sitd vihemmain niiden tutkimuskohteiden laatu-
politiikassa korostettiin taloudellisia arvoja, kannattavuutta tai kustannuksia. Tédssa tapauk-
sessa henkiset arvot tuntuivat olleen hieman taloudellisten arvojen vastakohtana.
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Hieman yllattdvaa oli se, ettd ammattiyhdistystoiminnan vaikutusta ei koettu edistdvéksi,
kun tiimitoimintaa sovellettiin syvéllisemmin. Olisi voinut odottaa tilanteen juuri péin-
vastaiseksi. Nayttdisi siis siltd, ettd tiimitoiminta olisi hieman pidemmall4 sellaisissa orga-
nisaatioissa, missé ay-toiminta joko haittasi tai ei ainakaan edistdnyt kehittdmisty6td. Onko
tiimitoiminta siten nihtdvissad yritysjohdon vetona saada henkilostd mukaan, kun ay-toi-
minta oli jarruttanut kehittdmistyon etenemistd?

Taulukko 23. Tiimitoiminnan soveltamisen muodot”, ”Aidon tiimitoiminnan laajuus”
ja ”Aidon tiimitoiminnan soveltamisaika” -muuttujien korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

Tiimitoiminnan soveltami- Aidon tiimitoiminnan laa- Aidon tiimitoiminnan sovel-
sen muodot juus tamisaika
POSITIIV. Aidon tiimitoiminnan Tiimikoulutus 5 | -
Riskitaso laajuus .73 | Aidon tiimitoiminnan
<0,01 Aidon tiimitoiminnan soveltamisaika 72
soveltamisaika .71 | Re-engineering .59
Tiimikoulutus .61 | Prosessien lapikédyn-
nin tila .54
<0,05 - Laatuihmisten yhteis- Laatuihmisten yhteis-
tyon voimakkuus .50 tyon voimakkuus 46
Oppivan organisaati- Re-engineering 42
on soveltaminen 47
Henkil6ston aktiivi-
suus 45

Kannustaminen hlo-
koht. kehittymiseen 42

NEGATIIV. | Ay-toiminnan vaik. -41 | Esimiesten ajatukset Esimiesten ajatukset
Riskitaso Keskijohto (max (idealdhde) -43 (idealdhde) -42
<0,05 ongelma) -.50 | Kannattavuus tai kus-
Kannattavuus tai kus- tannukset yms. (LP) -49
tannukset yms. (LP)  -.51
<0,01 Esimiesten ajatukset - -
(idealdhde) -.59

Monia asioita kuului sithen vuorovaikutukselliseen tilanteeseen, mitd myds laajasti sovel-
letun aidon tiimitoiminnan voitiin ndhdd edustaneen. Laatuihmisten yhteistyo oli tdlldin
my0s voimakasta. Asioita oli totuttu ratkaisemaan keskustelemalla muiden kanssa. My0s
suuria muutoksia organisaation toimintaprosesseihin tuovan re-engineeringin kayttd oli
yleistd aidon tiimitoiminnan yhteydessd. Tdma viittaa siihen, ettd suurempien muutoksien
suunnittelussa oli mukana isompi joukko, mahdollisesti tiimeji. Sitoutuminen uusiin, radi-
kaalistikin muuttuneisiin toimintatapoihin oli helpompaa, kun itse oli osallistunut niiden
suunnitteluun.

Kun muuten verrataan kahta jalkimmaistéd taulukon 23 muuttujaa havaitaan, ettei tiimitoi-
minnan soveltamisajan pituudella ollut juuri muita vaikutuksia henkildstdasioihin. Merkit-
sevampi tekijd sitd vastoin olikin se, kuinka laajasti tiimitoimintaa sovellettiin organisaati-
ossa. Télloin henkilostd koettiin aktiiviseksi. Henkilost6d kannustettiin my6s voimak-
kaammin henkil6kohtaiseen kehittymiseen ja oppivan organisaation ajatuksia sovellettiin
laajemmin. N4iitd kaikkia yhdisti se, ettd koko henkilostd haluttiin aktiivisesti mukaan
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myo0s kehittimddn organisaatiota sekd henkilGston tietoja ja taitoja tahdottiin kartuttaa.
Tiimien avulla toimintoprosessien lédpikdynnissé oli edistetty pitkalle.

Yksi haastateltu kertoi, ettd hdnen organisaatiossaan “tiimitoiminta on ldhtenyt ihmisten
omasta halusta. Tyonjohtajat ovat hédvinneet ja tyontekijdjoukko toimii itseohjautuvasti.
Joissain tapauksissa tyonjohtajat alenivat tiimin sisdille. Jotkut vanhoista tyonjohtajista
ovat siirtyneet toisiin tehtdviin. Periaatteena on, ettei ketddn pakoteta tiimiin, vaan koko
joukon on haluttava sitd itse. Tyonjohtajat luonnollisesti vastustavat tiimittimistd, koska
he menettivit valta-asemansa.”

Tyo6n organisoinnin muutosta kuvasi erdén haastatellun maininta, ettd “aikaisemmin pro-
sessit oli pilkottu pieniin ammattitehtiviin eikd saanut tehdd toisten hommia. Nyt tyét on
niputettu: on tiettyjd porukoita, jotka tekevdt osan alusta loppuun valmiiksi. Nyt saa ope-
tella ja tehdd muiden téitd.”

Tyontekijoille voitiin delegoida valtaa hyvin erilaisissa asioissa, mistd esimerkkiné on seu-
raava yhden haastatellun kertomus. “Tyontekijdit itse valitsevat tyékaverinsa. He voivat
ehdottaa myés tuttujaan. Tyohaastatteluun tulleet kierrdtetddn hallilla néytilld, minkd jdl-
keen tyontekijit kertovat mielipiteensd. Kun tyontekijit osallistuvat pddtoksentekoon, otta-
vat he myos vastuuta uuden tyontekijin soveltumisesta. Koeajan jilkeen tyontekijin mieli-
pide ratkaisee, jddko uusi mies taloon. Tyoryhmdt kasataan sosiaalisesti yhteensopiviksi.”

Haastateltuja pyydettiin kertomaan, palkittiinko heidén organisaatioissaan henkil6stod laa-
tuun liittyviin kriteereihin perustuen. Tasan puolet heistd vastasi myontivasti. Nama tutki-
muskohteet olivat henkiloméarilld mitaten keskiméddrin hieman suurempia organisaatioita.
Taulukossa 24 on esitetty tdmin palkitsemisen yhteydet muihin seikkoihin. Kun palkitse-
mista laatukriteerein tapahtui, ei taloudellisia tuloksia koettu tarkedksi mittariksi laatutoi-
minnon n#kokulmasta. Téssé yhteydessd tulee huomata, ettd rahamdérdisid laatukustan-
nuksia ei luettu perinteisiin taloudellisiin mittareihin. Laatukustannukset olivat hyvin tir-
ked toiminnan kehittymisen mittari laatukriteerein palkinneissa tutkimuskohteissa. Laatu-
kriteerein henkilostdd palkinneiden organisaatioiden laadunhallintajérjestelmit olivat pi-
demmille vietyjé niin tasoltaan kuin kattavuudeltaan.

Taulukko 24. “Palkitseminen laatukriteerein” -muuttujan korrelointi erdiden muuttujien

kanssa.
POSITIIV. Laatukustannukset (mittari) .62
Riskitaso
<0,01
<0,05 Laadunhallintajérjestelmén taso .50
Henkil6stomaara 41
Laadunhallintajérjestelméan kattavuus 41
NEGATIIV. -
Riskitaso
<0,05
<0,01 Taloudelliset tulokset (mittari) -.57
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Toisaalta oli yllattavas, ettd palkitsemiseen laatukriteerien perusteella ei liittynyt muita
tutkittuja asioita. Esimerkiksi mitkdan henkilostoon tai itsearviointiin liittyneet seikat eivét
korreloineet merkitsevisti timén palkitsemistavan kanssa.

Koska henkil6sto ja sen toiminta on hyvin usein nostettu keskeiseksi tekijéksi laatuajatte-
lun piirissé, tutkittiin laadun ja henkildston kehittdmisen yhteytté (taulukko 25). Muuttujan
asteikon adripditd olivat: “vdhdinen” ja “yhteisen vastuuhenkilén olemassaolo”. Jalkim-
maéinen tarkoitti sitd, ettd henkilostopdillikkd toimi oman toimensa ohessa myos laatu-
paillikkoni tai pdinvastoin. Pienimmissi yksikoissd oli liséksi tapauksia, missd joku hoiti
nditd molempia tehtdvid muun péatoimensa ohessa. Téllainen tilanne oli viidessd tapauk-
sessa.

Taulukko 25. “Laadun ja henkil6ston kehittimisen yhteys” -muuttujan korrelointi eréi-
den muuttujien kanssa.

POSITIIV. Henkilostoasiat (pisimm.) 71
Riskitaso Henkil6ston aktiivisuus .56
<0,01 TQM:n soveltaminen .52
<0,05 Henk. motiv., asent. ja laatutiet. (tul.) 48
Kannustam. hlo-kohtaiseen kehittym. 45
NEGATIIV. -
Riskitaso
<0,05
<0,01 Henkil6ston kehittdminen (LP) -.54

Néyttdisi siltd, ettd mitd kiinteimpi kehitysyhteys henkiloston ja laadun vélilld oli, sitd
useammin haastatellut kokivat organisaationsa soveltavan TQM:ia. Ei ole yksiselitteista,
oli jompikumpi ndistd syy ja toinen seuraus. Voi ajatella, ettd jos vastuuhenkil6 oli toimi-
nut ensin laadun piirissd, hin oli tutustuttuaan TQM-ajatteluun ymmértinyt henkiloston
toiminnan tirkeyden. Toisaalta henkilostohallinnon tehtdvissd toiminut henkild pystyi
16ytaméaan my0s henkilostoon liittyviin asioihin tukea TQM-opeista.

Henkil6ston ja laadun yhteyden oltua voimakas, useat henkilostoon liittyvét asiat olivat
hyvin positiivisia. Téllaisissa tutkimuskohteissa koettiin henkildstdasioiden olleen laadun
kehittdmistyosséd pisimmalld. Myos henkiloston motivaatiossa, asenteissa ja laatutietoisuu-
dessa néhtiin kehittdmistoiminnan avulla saavutetut tulokset tdlloin erittdin hyviksi. Lisak-
si henkil6std oli saatu keskiméddrdistd paremmin aktivoitua laatua kehittimiin. Myos kan-
nustaminen henkilokohtaiseen kehittymiseen oli melko voimakasta. Mielenkiintoinen ha-
vainto oli se seikka, ettd henkiloston kehittiminen nostettiin laatupolitiikassa esiin 1dhinna
sellaisissa tapauksissa, missd yhteys laadun ja henkiloston vélilld oli heikohko. Laatupoli-
titkkan maininta voidaankin ndhd4 ensi sijassa tavoitteena, koska henkildstdasioiden oltua
hyvalla mallilla sitd ei esiintynyt.
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6.3.3 Laadunhallintajirjestelmat

Tésséd luvussa tarkastellaan sekéd laadunhallintajérjestelmid ettd sertifioituja laadunvarmis-
tusjarjestelmid. Ensimmaiseksi késitellddn kolmannen osapuolen tekeméd ISO 9000 -serti-
fiointia ja sen kestoa. Varhaisin tutkimuskohteissa saatu sertifikaatti oli vuodelta 1988. 15
yritystd omasi ISO 9001- ja viisi ISO 9002 -sertifikaatin. Neljdlld organisaatiolla ei ollut
ISO 9000 -sertifikaattia ja vain yksi ndistd suunnitteli sellaisen hankkimista. Toisaalta yksi
ISO 9000 -sertifiointia havittelemattomista yrityksistd oli puolustusvoimien kayttdmén
AQAP-standardin mukaan sertifioitu, mité yritys itse piti ISO 9001 -sertifiointia vaativam-
pana. Tassé yrityksessd ISO 9000 -sertifiointia pidettiin liian kalliina useiden pienten toi-
mipisteiden takia. Kaikkiaan puolustusvoimien antamia AQAP-sertifikaatteja oli kolmella
organisaatiolla. Néiden liséksi kaksi organisaatiota oli sertifioitu QS 9000:n mukaan.

ISO 9000 -sertifioinnin kestoa tulkittaessa (taulukko 26) on lisdksi otettava huomioon se
seikka, etteivat kaikki tutkimuskohteet olleet hakeneet sertifiointia heti, kun olivat saavut-
taneet valmiuden siihen. Sertifioinnin keston yhteyksissd oli paljon samoja elementtejé
kuin laadun kehittdmistyon kestolla, jonka kanssa silld oli merkitseva korrelaatio. Molem-
mille yhteisié tekijoitd olivat mm. iso yrityskoko ja myynnin keskittyminen vientiin.

Taulukko 26. ’ISO 9000 -sertifioinnin kesto” -muuttujan korrelointi erdiden muuttujien

kanssa.
POSITIIV. Laadun kehittdmistyon kesto .69
Riskitaso Prosessien kehittdminen (tulev.) .63
<0,01 Laatuvastaavan vakanssin tila .57
Asiakastyytyv.mittausten lukumaara .55
Henkilostoméard .54
<0,05 Liikevaihto, mmk 46
Viennin osuus, % LV:sta 46
Asiakkaiden vaatimukset yms. (mot.) 46
Itsearviointien soveltamisaika 43
Laadunhall.jdrj. vaiheiden lukumaéra 42
NEGATIIV. -
Riskitaso
< 0,05
<0,01 -

Asiakasvaatimukset olivat pitkdén sertifioitujen organisaatioiden laadun kehittdmistydssa
varsin yleinen aloitusmotiivi, mikd sopi hyvin varsin 1980-luvun lopulla vallinneeseen
tilanteeseen. Asiakasndkokulma nousi esille myos keskimiérdistd useammissa asiakas-
tyytyvéisyysmittauksissa.

1980-luvun lopulla laadunhallintajérjestelmét olivat niin uusi asia, ettd rakentamisen aloit-
taneisiin suurehkoihin organisaatioihin haettiin tietotaitoa palkkaamalla projektia veti-
médn padtoimisia laatupéallikoitd. Huomionarvoista on liséksi se, ettd aikaiset sertifioitujat
olivat joutuneet aloittamaan laadunhallintajédrjestelmén rakentamisen tavanomaista useam-
paan kertaan. Téllaiset epdonnistuneet projektit on ymmaérrettavissd 1980-luvun lopun ja
1990-luvun alun kehittyméttémén tietimyksen kautta. Kun laadunhallintajdrjestelmisté oli
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my6hemmin saatavissa enemmain kokemuksia ja tietoa, pystyttiin rakentamistyd viemaan
myohéisempien aloittajien piirissé paremmin kerralla lépi.

Varhain sertifioituneet organisaatiot olivat toteuttaneet myos ensimmaéisen itsearviointinsa
aikaisessa vaiheessa. Tdmi voi kuvastaa sitd, ettd vakiintuneen laadunhallintajérjestelmén
liséiksi on haettu jotain uutta, mikd veisi kehitystd paremmin eteenpéin. Tulevaisuuden
ajatuksina téllaiset tutkimuskohteet nostivat yleisesti esiin keskittymisen prosessien kehit-
tamiseen. Tédssd on ndhtivissd myds ISO 9000 -standardien kehittyminen. Vield ennen
2000-luvun alussa toteutettua standardipiivitystd ennen eivét standardit edesauttaneet toi-
minnan kuvaamista toimintaprosesseina. Mielenkiintoista oli se, ettei sertifioinnin kesto
korreloinut merkitsevisti TQM:n soveltamisen ja tiimitoiminnan kanssa.

Erids haastateltu totesi sertifioinnista seuraavaa: “Sertifikaatti ei ota kantaa, toimiiko yritys
hyvin vai huonosti. Sitd voisi verrata siihen, ettd vaikka yritys noudattaa kirjanpitolakia,
niin se ei tee siitd kannattavaa.” Sama haastateltu pitdd huonona sitd, ettd “ulkopuoliset
auditoijat eivdt saa sddntojen mukaan konsultoida. He eiviit saa olla tekemisessd yrityksen
kanssa muutoin. Konsulttiauditoijilta®™ voi kuitenkin tihkua véhdn tietoja.”

Tutkimuskohteittain kartoitettiin, kuinka suuri joukko oli aktiivisesti osallistunut laadun-
hallintajirjestelmin rakentamiseen. Adripdissi olivat laatupiillikkd yksind#n ja toisaalta
koko organisaation henkildsto. Selvésti yleisin tapa, 12 tapausta, oli ollut se, ettd rakenta-
mistyon hoitivat laatupddllikko ja alueiden vastuuhenkilot. Kolmessa keskiméérdistd pie-
nemmaéssd yrityksessd oli laadunhallintajédrjestelmé rakennettu pelkdstddn laatuvastaavan
toimesta. Viisi haastateltua totesi koko henkiloston osallistuneen tdhidn rakentamisty6hon.
Osallistumisen laajuuden vaikutuksia muihin seikkoihin on analysoitu taulukossa 27.

Taulukko 27. “Laadunhallintajdrjestelmén rakentamisen toteutus” -muuttujan korre-
lointi erdiden muuttujien kanssa.

POSITIIV. Sisdisten auditointien toteutus .53
Riskitaso
<0,01
<0,05 Laatukoul.: yleinen+laadunhall.jérjest. 49
Kevyempi laadunhall.jérj. dok (muut.) 46
Muutosvastarinta (ongelma) 42
Tiimi- yms. kokoukset (idealdhde) 41
NEGATIIV. Kannattav. tai tehokk. tavoitt. (ideal.) -47
Riskitaso
< 0,05
<0,01 -

Nayttdisi siltd, ettd laajaa henkiloston osallistumista laadunhallintajérjestelmén rakentami-
sessa oli pohjustettu tavanomaista runsaammalla laatukoulutuksella. Laajalla osallistumi-
sella oli merkitsevd yhteys sithen, kuinka moni oli myéhemmin mukana siséisissd audi-

¥ Konsulttiauditoijalla konsultoi muita organisaatioita auditointitehtivien lisiksi.



155

toinneissa. Laaja osallistuminen rakentamisvaiheessa oli ilmeisesti paisuttanut laadunhal-
lintajérjestelméddokumentaatiota, koska muutoksena alkuperdiseen toteutustapaan olisi sitd
haluttu keventdé. Oliko kehittdmisen alkuhetken ongelmaksi noussutta muutosvastarintaa
pyritty murtamaan osallistamalla laadunhallintajirjestelmin rakentamiseen henkilostoa
laajasti? Osallistuminen nikyi myos siind, ettd tiimi- yms. kokoukset nousivat haastattelu-
hetkelld esiin kehittimisprojektien idealdhteind. Toisaalta nidissékdén tapauksissa eivét
kannattavuus- tai tehokkuustavoitteet kohonneet projektien idealdhteiksi. Erds haastateltu
otti kantaa ISO 9000 -standardien merkitykseen laadunhallintajérjestelmén rakennusvai-
heessa: "Standardia lukisin vain lauantaiaamupdivit ja muut pdivdt tekisin busineksen
mukaista jdrjestelmdd."”

Seuraavaksi kuvataan tapahtumia yhdessé tutkimuskohteessa, missd koko henkildsto osal-
listui laadunhallintajérjestelmén rakentamiseen. Kehittdmistyd oli aloitettu vaikeassa ta-
loudellisessa kriisissd. Laatupddllikko toteaa, ettd jokaisen tehtyd oman osansa on siitd
seurannut sitoutuminen ja ylpeys lopputuloksesta.” Hanke aloitettiin yritysvierailuilla sel-
laisiin kohteisiin, joiden julkisuudesta tiedettiin edenneen laatunsa kehittdmisessd. Laatu-
paillikon mukaan “jokainen kirjoitti, mitd tekee pdivin aikana, vaikka se ei olisi erikois-
takaan. Samalla johto rohkaisi, ettd tyopaikka sdilyy.” Han jatkoi, ettd “jokainen kirjoitti,
miten asiat ovat, ja miten niiden pitdisi olla. Tdmdn jdilkeen kehitettiin yhdessd, mikd oli
ratkaisevin tekijd.” Liséksi koettiin, etti muutto uusiin toimitiloihin auttoi kehittiméén
uusia kdytintoja. Laatupédllikké mainitsee, ettd “joka tyoryhmdlli (osastolla) oli raken-
nusvaiheessa ns. vastaava. Tyéryhmien vdlilld oli pientd kilpailua. Ensimmdisend toimin-
tansa kuvannut osasto palkittiin, mikd lisdsi intoa. Myos toimitusjohtaja oli mukana kan-
nustamassa.”’

Laatupaéllikko piti tirkeénd aikataulutusta, josta pidettiin kiinni. “Jos joku osasto jdi jdl-
keen, niin sitten mentiin apuun.” Hén kertoo, ettd “rakentamistyétd tehtiin tyén ohessa,
eikd juuri ylitéind. Asiakaspalvelu ei saanut kérsid. Saatiin aikaan nopeasti tuloksia, mitkd
antoivat lisdd aikaa kehitystyolle.” Laatupaillikko oli mukana eri ryhmissd, milld aikaan-
saatiin jarjestelmédn yhtendisyys. Rakentamisessa kéytettiin ulkopuolista tukihenkil6a.
Laatupééllikkd toteaa, ettd “rakentamisessa keskityttiin oman toiminnan kehittdmiseen
eikd standardeihin. Samalla varmistettiin kuitenkin ISO:n vaatimukset. Kahden viikon vd-
lein pidettiin tarkistuspalaverit.” Kolmannen osapuolen toteuttamasta laadunhallintajér-
jestelmisertifioinnista hén kertoi seuraavaa: "Ensimmdiselld kerralla sertifioijan oli vai-
keaa loytid ISO-elementit, koska oli tehty yrityksen oma tapa toimia. Sertifioijan piti men-

»

nd tiimin luo, koska ei ollut yhtendisid mappeja.”.

Tutkimuskohteittain méériteltiin ulkopuolisen konsultin rooli laadunhallintajérjestelméin
rakentamisessa. Tulkintoja tehtdessd on otettava huomioon, ettd eri kohteissa on ollut mu-
kana eri konsultteja. Liséksi laadunhallintajirjestelmid on rakennettu eri ajankohtina, jol-
loin my0s konsulttien osaaminen ja ajatusmaailma ovat voineet poiketa tapauksittain. Tu-
lokset on esitetty taulukossa 28. Konsulttia kédytettiin suuremmassa roolissa tapauksissa,
missd oman henkildston ajankéyttd oli noussut kehittdmistoiminnan alkuvaiheessa ongel-
maksi, ja missd omien laatuihmisten yhteistyon voimakkuus oli véhiistd. Koettiin siis tar-
vittavan lisdresursseja, jotta laadunhallintajarjestelmdhanke saatiin eteneméén. Merkitseva
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yhteys konsultin voimakkaalla roolilla oli sen kanssa, ettd haastateltujen mielestd tuotan-
nossa ja toimitusvarmuudessa oli myohemmin haastatteluhetkelld eniten kehitettivaa.
Konsultin panos ei siten heijastunut kovinkaan mairittelevana, koska ndmé laadunhallin-
tajarjestelmien keskeiset asiat olivat varsin kehittyméattomid. laadunhallintajarjestelmakon-
sulttia paljon kéytténeissd yrityksissd kannattavuus- tai tehokkuustavoitteet olivat tavan-
omaista tirkedmpid kehittdmisprojektien idealédhteita.

Taulukko 28. “Laadunhallintajérjestelmékonsultin rooli” -muuttujan korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

POSITIIV. Tuotanto ja toimitusvarm. (max pot.) .61
Riskitaso
<0,01
<0,05 Kannattav. tai tehokk. tavoitt. (ideal.) 44
Ajankéytto (ongelma) 43
NEGATIIV. Ympéristojarjestelmén tila -42
Riskitaso Laatuihmisten yhteistyon voimakkuus -.48
< 0,05 Laadunhallintajérjestelmén taso -.48
<0,01 Oppivan organisaation soveltaminen -.53
Kannustam. hlo-kohtaiseen kehittym. -.56

Voimakas laadunhallintajérjestelmékonsultin kéytto liittyi tilanteeseen, missd henkildston
kannalta edullisia asioita ei sovellettu: kannustaminen henkilokohtaiseen kehittymiseen oli
vahdistd eikd oppivan organisaation ajatuksia juuri kidytetty. Suuren konsulttipanoksen
avulla ei laadunhallintajirjestelmén tasoa oltu saatu kovinkaan korkeaksi. Ndisséd tapauk-
sissa my0s ympaéristojarjestelmai oli alkeellisessa vaiheessa.

Laatukonsulteilla itsellddn ei valttamatta ole ollut kovinkaan merkittdvda osuutta siihen,
ettei heiddn suuri rooli laadunhallintajirjestelmityossd kantanut oikein suurta hedelméa.
Tahan sopii hyvin sanonta “kannettu vesi ei kaivossa pysy”. Ulkopuolisen tekemit doku-
mentit ja kdytdnnot eivdt jad eldmdén. Konsultin voimakas kdyttd voi heijastella syvem-
mistd ongelmista organisaation sisdlld. Tuntuu, ettei oma sitoutuminen asiaan ole ollut
parhaimmillaan, ja oli haluttu vain hankkia laadunhallintajérjestelmé. Tuloksen néyt-
taisivét kuitenkin vahvistavan yleistd kasitysté, ettd toimivaa laadunhallintajirjestelmad ei
voi ulkopuolinen pystyttéa.

Haastattelutulosten perusteella médriteltiin eri tutkimuskohteiden laadunhallintajérjestel-
méin laajuus suhteutettuna ISO 9001/ISO 9002 -laadunvarmistusstandardien minimivaati-
muksiin. Tarkasteluasteikko alkoi standardivaatimuksia suppeammasta jirjestelmistd ja
paittyi organisaation kaiken toiminnan kattavaan jarjestelmadn. Kattavuuden yhteyksiéd on
tarkasteltu taulukossa 29.

Mité kattavampi laadunhallintajérjestelmé oli, sitd merkittdvimmaiksi saavutetuksi tulok-
seksi nousi dokumenttien paraneminen. Taméa voi yhdistya siihen, ettd normaalien laadun-
varmistusstandardien ulkopuolisten toimintojen, mm. hallinnon, toiminnan kuvauksen do-
kumentaatio on alunperin ollut alkeellista. Talloin hyddyt korostuivat erityisesti laajassa
laadunhallintajérjestelméssd. Toisaalta mitd laajempi laadunhallintajérjestelmé oli, sitd
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enemmdn olisi haluttu muuttaa tehtyd toteutusta keventdmaélld alunperin tehtyéd laadunhal-
lintajarjestelmddokumentaatiota. Kattavan laadunhallintajirjestelmén tilanteessa koettiin
edelleen, ettd yritysjohto oli haastatteluhetkelld sitoutunutta kehittdmisasioihin. Siten si-
toutunut johto ndki hyvéksi levittdd laadunhallintajérjestelméd laajemmalle organisaatios-
saan. Kattava laadunhallintajédrjestelmé oli my0s tasoltaan viety pidemmalle kuin suppe-
amman laadunhallintajirjestelmin toteuttaneilla. Tassd tapauksessa johdon sitoutuminen
ndkyy niin kattavuudessa kuin tasossa.

Taulukko 29. “Laadunhallintajérjestelmén kattavuus” -muuttujan korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

POSITIIV. Dokumenttien paraneminen (merkitt.) .55
Riskitaso Kevyempi laadunhallintajérjestelma-
< 0,01 dokumentaatio (muutos) .53
<0,05 Johdon sitoutuminen kehitt.asioihin 51
Laadunhallintajérjestelmén taso 44
Palkitseminen laatukriteerein 41
NEGATIIV. Laadun kehittdmisty6n kesto -42
Riskitaso
<0,05
<0,01 -

Téllaisissa tapauksissa palkitseminen laatukriteerein oli myds melko yleistd. Mitd useam-
mat osat organisaatiosta kuuluivat laatuajattelun piiriin, sitd useimpia henkil6itad oli mah-
dollista palkita laadullisin perustein. Mielenkiintoista oli se, ettd kattavampi laadunhallin-
tajarjestelmd yhdistyi merkitsevisti lyhyempéin kestdneen laadun kehittdmistyon kanssa.
Eli my6hemmin kehittdmistyonsé aloittaneiden organisaatioiden joukossa laadunhallinta-
jéarjestelmastd oli tehty kattavampi. Laajalla kattavuudella néyttéisi olevan l&dhinnd vain
positiivisia vaikutuksia laadun kehittdmisen piirissd, vaikka se lieneekin seurausta taustalla
olevista tekijoisté.

Haastateltuja pyydettiin kuvaamaan laadunhallintajérjestelmidn asemaa organisaationsa
toiminnan kehittdmisessd. Vastausten perusteella muodostettiin seuraavat roolit: ’ei mer-
kitystd”, ’varmistusjarjestelma”, “kehityksen kirjaamispaikka”, “’térked”, “kehittamistyo-
kalu” ja “johtamistydkalu”. Niistd yleisimmit roolit olivat pelkkd kirjaamispaikka, var-
mistusjarjestelma ja kehittdmistyokalu. Nditd hyvin erilaisia rooleja ei haluttu asettaa pa-
remmuusjérjestykseen, joten muuttuja oli nominaaliasteikollinen. laadunhallintajérjestel-

mén asemalla oli merkitsevd yhteys muutaman muuttujan kanssa (taulukko 30).

Laadunhallintajirjestelmainsé joko pelkkénd kehittimistyon kirjaamispaikkana tai kehit-
tdmistyokaluna pitineet haastatellut nimesivdt organisaationsa vahvasti TQM:n sovelta-
jaksi. Kirjaamispaikkana laadunhallintajérjestelménsd ndhneet kdyttivdt muita keinoja ke-
hittdmisty0ssd, mutta paivittdvat jalkikdteen laadunhallintajirjestelmdid, jotta se vastaisi
mm. uusinta-auditointien yhteydessé vallitsevaa kaytintod. Téassd on nékyvisséd kaksi eri-
laista TQM-ajattelun soveltamisen vaihtoehtoa. Toisille laadunhallintajérjestelmé tuntui
olevan ldhinnd valttdméton paha, kun taas toisille se oli todellinen kehittdmisvéline.
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Taulukko 30. “Laadunhallintajérjestelmén asema kehittdmistyossd” -muuttujan luokki-
en mukaiset keskiarvot ja merkitsevyyden testaus "TQM:n soveltami-
nen”, “Asiakasyhteistydn voimakkuus” ja “Sisdisten auditointien toteu-
tus” -muuttujien suhteen.

Laadunhallintajéirjestelmin TQM:n Asiakasyhteistyon Sisidisten audi-
asema Kkehittiimistyossi soveltaminen voimakkuus tointien toteutus
(0 = ei sovella, (0 = olematonta, (0=ei,..2=yli5
.. 3=kylld) ... 4 = partnership) auditoijaa)
N=1 Ei merkitystd 1,0 2,0 0,0
N=6 Varmistusjérjestelma 1,7 2,2 1,0
N=7 Kirjaamispaikka 2,9 3,3 1,4
N=2 Térked 2,0 2,0 0,5
N=5 Kehittamistyokalu 3,0 2.4 2,0
N=3 Johtamistyokalu 1,7 2,0 1,3
Merkit- Chi-Square 13,540 12,991 13,059
sevyy- (Kruskal-Wallis)
den df 5 5 5
testaus sig. .019 .023 .023

Asiakasyhteistyd oli erityisen voimakasta niilld, jotka jilkikdteen vain kirjasivat tapahtu-
neen kehityksen laadunhallintajérjestelméddokumentaatioonsa. Toisaalta kehittimistyoka-
luna laadunhallintajirjestelmdd piténeilld sisdisten auditointien toteutukseen osallistui
muita useampi henkild. Eli aktiiviset sisdiset auditoinnit antoivat laadunhallintajirjestel-
méén eloa.

Erds haastateltu totesi laadunhallintajirjestelmin roolista, ettd “ISO-tasolla jirjestelmd
rupesi ndivettymddn. Se oli paikallaan polkemista. IQRS on tuonut uutta potkua jatkuvaan
parantamiseen.” Toisen haastatellun mielestd “laatujdirjestelmdn kanssa pddstddn tietylle,
matalahkolle tasolle, mutta sen kanssa ei kannata kehua, ettd se parantaisi oleellisesti
yrityksen toiminnan laatua.” Muuan haastateltu taas kertoi, ettd “vanhat laatukdsikirjat
sdilytetddn, jotta ndhtdisiin, kuinka on kehitytty.”

Laadunhallintajirjestelmén erilaisista rooleista voidaan kuitenkin paitelld, ettd eri organi-
saatioiden tyOkalupakissa sen merkitys laatutyokaluna on hyvin erilainen. Osa etenee voi-
makkaasti laadunhallintajdrjestelmédn hyviksikayttden ja osalla on muut keinot keskei-
semmassd asemassa kehittdmistydssd. Kaytettivissd olevan tutkimusaineiston pohjalta ei
voi ottaa kantaa sithen, miké kéyttStapa olisi tuloksellisin. Tdma riippunee kokonaistilan-
teesta.
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6.34 Itsearvioinnit

Tésséd luvussa tarkastellaan itsearviointien soveltamista tutkimuskohteissa. Tdhén sisdlty-
vit itsearviointikriteeristot, itsearviointien soveltamisaika, toteutettujen itsearviointien lu-
kumaard ja sddnnollisyys. Tarkastelu aloitetaan kuitenkin haastateltujen kommenteilla it-
searvioinneista.

Eréds haastateltu kritisoi voimakkaasti itsearviointeja ja varsinkin niihin liittyvdd pistey-
tystd. Hén totesi, ettd “meilld on myés leikitty ja tehty itsearvio erilaisten kriteerien pe-
rusteella ja pisteytetty, mutta se jdtetddn omaan arvoonsa. On pohdittu, miten kriteerejd
voitaisiin hyviksikdyttdd yrityksessd ilman pisteytystd.” Hanen mielestddn “itsearviointi ei
ohjaa kehitystd mihinkddn suuntaan.” Haastateltu jatkoi, “ettei anna laatupalkintokritee-
rien ohjata yrityksen laatu- ja liiketoimintaa. Ne sisdltivit kylld paljon hyvid asioita,
mutta pisteyttimddn ei ldhdetd, koska silloin kehitettdisiin toimintaa laatupalkintokriteeri-
en ehdoilla. Yrityksen kaikkia omia perusarvoja (asiakas, omistajat, henkilosto ja ympd-
risto) pitdisi kohdella tasapuolisesti. Nyt asiakas on yliampuvan tirked.”

Lopuksi hén mainitsi, ettd “ei ole mieltd verrata kahden yrityksen pisteitd, koska niiden
sisdlto, siis perusarvot ja business, poikkeavat toisistaan. Se on samoin kuin laatukustan-
nuksissa.” My6s muutama muu haastateltu varoitteli laatupalkintopisteiden vertailusta eri
yritysten vélilli. Oman toiminnan eri ajankohtien tilannevertailuun niiden kuitenkin todet-
tiin sopivan paremmin. Yksi haastateltu otti kantaa itsearviointiin kdytettaviin kriteeristoi-
hin sanomalla, ettd hdnen organisaatiossaan “on ihastuttu IQRS.:dcdn, jonka katsotaan kor-
vaavan laatupalkintokriteerit, joissa tulossidonnaisuus koetaan liian tirkednd.”

Suhtautuminen pisteytykseen kuitenkin vaihteli. Yhdessd tutkimuskohteessa oli toteutettu
kaksi itsearviointia, joiden pisteitd verrattiin. Véhéinen pisteiden kasvu koettiin pettymyk-
send. Téssd organisaatiossa oli laadittu pistetavoitteet muutamalle vuodelle eteenpéin.

Yksi organisaationsa pistetilanteen varsin korkeaksi arvioinut haastateltu pohti, ettd “pitdi-
si tehdd kuponkeja, jos haluaisi lisdd pisteitd, mutta hyédyntdisiké timd yrityksen omaa
toimintaa.” Muuan haastateltu mainitsi seuraavaa: “Tdrkeintd on se, ettd kun asioita kdy
ldpi, niin syntyy kehitysajatuksia: tuohan olisi hyvd kehityshanke, tuosta ei ole ndyttod.
Itsearvioinnit toteutetaan vuosittain, perinteisesti kevddlld. Ne linkittyvdt osin strategisen
suunnittelun prosessiin, lisdksi kehitysideat pitdd linkittdd toimintasuunnitelmiin.” My0s
useammassa muussa organisaatiossa oli samanlaisia yhteyksid itsearvioinnin ja strategisen
suunnittelun seké kehittdmisideoiden toteutuksen valilla.

Itsearviointi perustuu erilaisten kriteeristojen hyvaksikdyttoon. Naissd tutkimuskohteissa
suurin suosio (10) oli Suomen laatupalkinnolla. Seuraaviksi yleisimpid olivat USA:n laa-
tupalkintokriteeristd MBNQA (4) ja Euroopan laatupalkinto EQA (2). Yhdessé organisaa-
tiossa oli kiytdssd oma, sisdinen kriteeristd. Kuusi haastateltua ei nimennyt mitdén, koska
yhtédén itsearviointia ei oltu vield toteutettu. Liséksi kaksi haastateltua kertoi kriteeriston
valitun pian haastattelun jdlkeen tapahtunutta ensimmaéisti itsearviointia varten.
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Toimintaprosessien lapikdynnissi USA:n tai Euroopan laatupalkintokriteeristdja kaytta-
neet organisaatiot olivat pitkélld (taulukko 31). Suomen laatupalkintokriteeriston soveltajat
olivat nditd jdljessd. Ne olivat kuvanneet prosessinsa kevyesti, mutta olivat hieman pi-
demmélld kuin itsearviointia soveltamattomat. Kéytossa ollut kriteeristd oli todenndkoi-
sesti kuitenkin vain seurausta jostain muusta, eikd ainakaan pdésyy edelld mainituille asi-
oille. Kansainvilisesti toimivat ja laadun kehityksessd pitkélld olleet organisaatiot eivét
tyytyneet Suomen laatupalkintokriteeristoon, vaan kéyttivét sitd 1dhelld olleita kansainvéli-
sid kriteerejd. Varsinkin kansainvélisessd toiminnassa mukana olleille englanninkielinen
versio oli ensiarvoisen tirked, koska myos ulkomailla olleiden toimipaikkojen arviointiin
voitiin kdyttdd yhtendisté asteikkoa.

Taulukko 31. Itsearviointikriteeristd” -muuttujan Iuokkien mukaiset keskiarvot ja
merkitsevyyden testaus “Prosessien ldpikdynnin tila” -muuttujan suhteen.

Itsearviointikriteeristo Prosessien Lipikidynnin
tila
(0 =ei, ... 4 = tehty)

N=6 Ei mitddn 1,3

N=10 Suomen laatupalkinto 2,1

N=4 MBNQA 3,5

N=2 EQA 3,5

N=1 IQRS 4,0

N=1 oma kriteeristd 1,0
Merkit- Chi-Square 12,058
sevyy- (Kruskal-Wallis)

den df 5
testaus sig. .034

Varsinaista itsearviointien toteutusta tutkittiin kolmen muuttujan avulla: soveltamisaika,
lukumiird ja sdénnollisyys (taulukko 32). Ndiden muuttujien keskindinen, varsin merkit-
sevé korrelaatio esitetiédn taulukossa vain yhden kerran. On toisaalta huomattava lukuméaéa-
ran ja sddnnollisyyden suhteesta, ettd jo ensimmdisen itsearvioinnin jdlkeen oli voitu paét-
tad jatkaa niitd sddnnoéllisesti. Varhaisin tutkimuskohteissa toteutettu itsearviointi oli ollut
viisi vuotta ennen haastatteluhetked, eli vuonna 1993. Keskiméérin itsearviointeja oli to-
teutettu vajaa kaksi kertaa viiden oltua suurin méérd. 13 tutkimuskohdetta ilmoitti itsearvi-
oinnin sddannodlliseksi.

Koska ndmaé itsearviointi-muuttujat korreloivat monien samojen asioiden kanssa, analy-
soidaan ensin padasiassa kaikille muuttujille yhteisiéd seikkoja. Ulkopuoliseen asiantuntija-
apuun turvautuminen oli hyvin yleisti itsearviointien yhteydessid. Tamé johtunee siité, ettd
niin kriteeristdt kuin itsearvioinnin kdytdnnon toteuttaminen koetaan usein vaikeiksi. Toi-
saalta ulkopuolinen asiantuntija pystyy yleensd laajemman kokemuksensa avulla parem-
min suhteuttamaan yrityksen tilanteen verrattuna muihin organisaatioihin. Usea haastateltu
piti pelkéstiddn organisaation sisédisissd arvioinneissa annettuja pistemaérid liian optimisti-
sina.
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Taulukko 32. ”Itsearviointien soveltamisaika”, Itsearviointien lukumaard” ja “Itsearvi-
ointien sdénnollisyys” -muuttujien korrelointi erdiden muuttujien kanssa.
Itsearviointien soveltamis- Itsearviointien lukuméira Itsearviointien sddnnéllisyys
aika
POSITIIV. Henkil6stotyytyviis. Itsearviointien sovel- Itsearviointien lkm .89
Riskitaso kirjallinen mittaam. .66 tamisaika .92 | Itsearviointien sovel-
<0,01 Laatuihmisten yhteis- Henkilostotyytyviis. tamisaika 78
tyon voimakkuus 57 kirjallinen mittaam. .73 | Henkildstotyytyviis.
Asiakastyytyviisyys. Johdon sitoutuminen kirjallinen mittaam. .76
(mittari) .55 kehittdmisasioihin .60 | Ulkopuol. asiantunt.
Ulkopuol. asiantunt. Asiakastyytyvéisyys kaytto: Itsearviointi .62
kaytto: Itsearviointi .54 (mittari) .58 | Asiakastyytyviisyys
Asiakastyytyv. mitt., (mittari) .61
sadnnollisyys .52
<0,05 Asiakastyytyvéisyyd. Laatuihmisten yhteis- Johdon sitoutuminen
kasvu (merkitt.) 48 tyon voimakkuus 51 kehittdmisasioihin .49
Johdon sitoutuminen Asiakastyytyv. mitt., Asiakastyytyv. mitt.,
kehittamisasioihin 48 saannollisyys 51 saannollisyys 45
ISO 9000 -sertifioin- Ulkopuol. asiantunt. Prosessien lapi-
nin kesto 43 kaytto: Itsearviointi 51 kdynnin tila 42
Laadunhall jirj. taso 43
Prosessien lapi-
kdynnin tila 43
Henkilostotyytyvais.
parantuminen (tulos) 42
NEGATIIV. | Kannattavuus tai kus- - Kannattavuus tai kus-
Riskitaso tannukset yms.(LP) -45 tannukset yms.(LP) -42
<0,05
<0,01 - Taloudellisten lukujen Taloudellisten lukujen
tulokset (merkitt.) -.52 tulokset (merkitt.) -.57
Kannattavuus tai kus-
tannukset yms. (LP) -.56

Itsearviointien aktiivinen toteuttaminen nédkyi henkilostStyytyvaisyyden kirjallisen mit-
taamisen sdannollisyytend. Useiden itsearviointien jdlkeen voitiin todeta henkildstotyyty-
vdisyyden parantuneen melko merkitsevésti. Tima kyettiin nikemé&én ainakin osin itsear-
vioinnin henkildston hyvinvointia ja tyytyvéisyyttd koskevan kriteeristokohdan tuloksena.
Tyytyvédisyyden parantuminen voitiin liséksi havaita selvésti vasta, kun sitd mitattiin.

Taman lisdksi toistuvat itsearvioinnit ndyttdisivit aktivoineen asiakastyytyvédisyyden mit-
taamista. Jatkuvan itsearvioinnin yhteydessd se oli sdannollistd ja asiakastyytyviisyys
nostettiin hyvin tirkeéksi suorituskykymittariksi. Koska ei ollut tiedossa asiakastyytyvéi-
syysmittaustilannetta itsearviointien aloittamishetkelld, ei pystytty tarkasti sanomaan,
kuinka paljon itsearvioinnit olivat vaikuttaneet néihin mittauksien toteutukseen. Eivét it-
searvioinnit kuitenkaan olleet niiden arvoa vidhenténeet. Varhain ensimmaéisen itsearvioin-
tinsa toteuttaneilla asiakastyytyvéisyyden kasvu koettiin kuitenkin hyvin merkittdvéksi
kehittdmistoiminnan tulokseksi. Téssd itsearvioinnin osuus ei todennékdisesti ollut aivan
yhtd suuri kuin henkilstotyytyvaisyydessd, koska asiakasasiat nousevat esiin muissakin
laadun kehittimismenetelmissa.

Koska itsearviointia pidetddn ensisijaisesti johdon tydkaluna, oli luonnollista, ettd haasta-
tellut ndkivdt johdon sitoutuneen voimakkaaksi kehittdmisasioihin sddnnollisissé itsearvi-
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oinneissa. My0s itsearviointien osalta nidkyi se, ettd mitd aktiivisemmin itsearviointeja to-
teutettiin, sitd vihemmaén taloudellisia asioita — kannattavuutta ja kustannuksia — nostettiin
esille laatupolitiikassa. Sdannollisten, usein toistuneiden itsearviointien jélkeen ei myos-
kadn saavutettujen taloudellisten lukujen tuloksia koettu merkittavina.

Kun itsearviointeja oli tehty useampia ja niistd oli muodostunut jatkuva kaytintd, oli myos
toimintaprosessien ldpikdynnissd péddsty pitkdlle. Vaikka prosessit ovat keskeisid monissa
laatuajattelun menetelmissd, voidaan hyvélld syylld péatelld itsearviointien ainakin vah-
vistaneen prosessien kuvaamista. Laadun parissa tydskentelevien ihmisten yhteistyd oli
sitd voimakkaampaa, mitd aikaisemmin ensimméinen itsearviointi oli toteutettu ja mitd
useampia itsearviointeja oli takana.

Jo pitkddn ISO 9000 -sertifioinnin omanneet tutkimuskohteet olivat aloittaneet myos itse-
arvioinnit aikaisessa vaiheessa. Haettiinko itsearvioinnista uutta kimmoketta kehittdmis-
tyohon, kun laadunhallintajérjestelmé polki paikallaan? Useita itsearviointeja toteuttaneet
organisaatiot olivat kuitenkin hioneet laadunhallintajérjestelménsi tasoa.

Kaksi tutkimuskohdetta oli ottanut osaa ulkoiseen laatukilpailuun voittaen Suomen laatu-
palkinnon. Toisen kohteen haastateltu totesi ulkoisesta laatupalkintokilpailusta, ettd “kil-
pailu koettiin halvaksi tavaksi mitata laatutaso, osallistuminen maksoi suurin piirtein sa-
man kuin yksi konsultointipdivd.”

6.3.5 Toimintaprosessien kehittiminen
Toimintaprosessien kehittdminen on olennainen osa monia laatuoppeja. Téssé luvussa tar-

kastellaan, kuinka niitd oli analysoitu ja parannettu tutkimuskohteissa. Pohdinta perustuu
prosessien ldpikdynnin tila -muuttujan korrelaatioiden tarkasteluun.

Taulukko 33. Prosessien ldpikdynnin tila” -muuttujan korrelointi erdiden muuttujien

kanssa.
POSITIIV. Oma kehityshalu (motiivi) .66
Riskitaso Sisdisten auditointien toteutus .64
<0,01 Re-engineering .62
Toimittajayhteistyon voimakkuus .61
Toimintoprosessit (LP) .58
Benchmarking .53
Kannustam. hlé-kohtaiseen kehittym. .53
<0,05 Henk. motiv., asent. ja laatutiet. (tul.) 44
Itsearviointien lukumaéré 43
Laatuihmisten yhteistyon voimakkuus 43
Itsearviointien sadnnéllisyys 42
Oppivan organisaation soveltaminen 41
Laadunhallintajérjestelmén taso 41
NEGATIIV. -
Riskitaso
<0,05
<0,01 -
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Tama muuttuja késittdd erilaisten toimintaprosessien kuvaamisen, analysoinnin, mittarei-
den asettamisen ja parantamisen suunnittelun (taulukko 33). Viisiportaisen asteikon aéri-
pdiné olivat: “ei ajatuksiakaan” ja “tehty”. Tutkimuskohteiden saamat muuttuja-arvot maa-
riteltiin haastateltujen kertomusten perusteella.

Pitkille viedyssd toimintoprosessien ldpikdynnissd kuvastui organisaation oma halu ke-
hittyd, mikd my0s aikanaan oli noussut tdrkeimmaéksi laadun kehittdmistyon aloitusmotii-
viksikin. Voimakkaaseen haluun kehittyi viittasivat lisdksi monet muutkin siséiset tekijét:
sisdisten auditointien laajamittainen toteutus; laatuihmisten voimakas yhteistyd; bench-
markingin hyddyntdminen; henkiloston motivaation, asenteiden ja laatutietoisuuden erit-
tdin hyva taso sekd johdon toiminnan kehittymisen nostaminen merkittaviksi tulokseksi.
Edelleen prosessien lapikdynnin edistyksellisyys nékyi siind, ettd nimid tutkimuskohteet
olivat nostaneet toimintoprosessit esille laatupolitiikkaansa.

Sisdisten auditointien toteuttaminen liittyi usein my0s prosesseja sivuaviin asioihin ja siten
auttoi niiden kehittdmisessd. Aktiivinen kehityshalu oli todenndkdinen syy sille, ettd toi-
mittajayhteistyd oli voimakasta. Toisaalta toimittajien liittiminen osatekijéné toimintapro-
sesseihin oli varmasti my0s lisdnnyt tdtd yhteistyotd. Toimintaprosessien isoin askelin ta-
pahtuvaan parantamiseen liittyvd re-engineering-menetelmé oli néissd tutkimuskohteissa
sitd yleisempad, mitd pidemmadlle toimintaprosesseja oli analysoitu. Samoin benchmarkin-
gia sovellettiin usein toimintaprosessien kehittimisessd. Viimeksi mainittujen menetelmi-
en kéyttdminen viittaisi siithen, ettei ndissd tutkimuskohteissa pelkdstddn pyritty kuvaa-
maan olemassa olevia kdytint6jd, vaan oli samalla yritetty parantaa niité.

Edellisid hieman heikompi yhteys toimintaprosessien lépikdynnillad oli tehtyjen itsearvi-
ointien lukuméériédn ja sdénnollisyyteen. Prosessien hallinta on itsearviointikriteeristissd
mukana noin 10 prosentin painoarvolla. Siten itsearviointien voidaan néhdé edistdneen
asiaa jonkin verran, mutta oma kehityshalu néytti kuitenkin voimakkaammalta syylta. It-
searviointia hieman heikompi yhteys toimintaprosessien ldpikéynnilld oli laadunhallinta-
jérjestelmén tasoon. Haastatteluhetki vaikutti varmasti jonkin verran tidhén, koska sen jil-
keen monet yritykset ovat ryhtyneet pdivittdmadn laadunhallintajirjestelmidéin vastaamaan
ISO 9000:n kolmannen version uusittuja vaatimuksia. Toiminnan esittdminen prosessi-
muodossa on yksi uudistuva asia.

Perinteistd laadunhallintajédrjestelmén rakentamista useammin prosessien ldpikdyntiin
osallistuu yleensad henkilostod laaja-alaisemmin. YhteistyGté tarvitaan erityisesti perinteiset
toimintorajat ylittdvien prosessien parantamisessa. Prosessien kehittdmisessd ovat mukana
niin prosessinomistaja kuin muukin prosessihenkilostd. Néin ollen oli luonnollista, ettd
my0s henkiloston aktiiviseen hyviksikayttoon liittyvat asiat olivat tavanomaista yleisem-
pid tutkimuskohteissa, missd prosessien kehittimisessd oli padsty pitkélle. Henkilostod
mm. kannustettiin kehittimain henkildkohtaisia tietojaan ja taitojaan, joilla tulevaisuudes-
sa on kdyttod myds prosessien kehittdmisessa.
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Monista muista laatupolitiikan osatekijoistd poiketen toimintoprosessit olivat esilla proses-
sejaan aktiivisesti kehittidneissd organisaatioissa. Monien muiden osatekijoiden osalta ti-
lanne oli pdinvastainen: laatupolitiikassa mainitut asiat saattoivat olla ongelmallisia.

Kun tarkastellaan prosessien ldpikdynnin tilaan merkitsevésti korreloineita asioita, voidaan
havaita niiden joukossa olleen paljon kirjallisuudessa TQM-elementeiksi mainittuja asioi-
ta. Ndiden tutkimuskohteiden joukossa TQM-ajattelun soveltaminen ei kuitenkaan noussut
merkitsevésti korreloivien asioiden piiriin tdmén ko. ajatteluun keskeisesti kuuluvaksi mai-
nitussa elementissa.

Useat tutkimuskohteet olivat hyddynténeet prosessien kehittimisessd ulkopuolista asian-
tuntemusta. Erds haastateltu kertoi omasta asiantuntijastaan, ettd “se on karmean kallista
hommaa. Heti, kun pystytddn itse osaamaan, niin lopetetaan konsultointi. Hinta-laatu-
suhde ei ole kohdallaan.”

6.3.6  Asiakassuhteet ja asiakasyhteistyo

Téassd luvussa tutkitaan asiakkaaseen liittyvdd laadunkehittimistd. Analysointi perustuu
niin haastatteluaineiston ns. raakahavaintoihin kuin niiden avulla muodostettuihin muuttu-
jiin.

Yksi haastateltu kertoi suuren, pitkdlld laadun kehittdmisessd olleen asiakkaansa toimin-
nasta avaintoimittajiensa kanssa. Tdma asiakas auttoi useampia, keskeisid toimittajiaan
kehittdméédn laadunhallintajirjestelmiddn yhteistydrenkaana. Néiden alihankkijoiden kes-
kuudessa vaihdettiin myos kokemuksia esimerkiksi itsearvioinneista. Yhteisend etuna
nihdédén paremman palvelun aikaansaaminen yhteiselle asiakkaalle.

Tutkituissa organisaatioissa ei ollut oleellisia eroja silld, mitattiinko asiakastyytyvéisyyttéd
kirjallisesti vai haastatteluiden avulla. Yhdelléd tutkimuskohteella oli yksinkertainen, mutta
toimiva tapa keritd palautetta: jokaisen loppulaskun yhteydessd ldhetettiin palautusosoit-
teella varustettu arviointipostikortti.

Taulukossa 34 on kuvattu kahden asiakastyytyvéisyyden mittaamiseen liittyvdn muuttujan
— lukumédrin ja sddnnoéllisyyden — yhteyksiéd. Niiden rinnalla tarkastellaan myds asiakas-
yhteistyon voimakkuutta. Viimeksi mainittu muuttuja muodostettiin tarkastelemalla eri-
laisten asiakasrajapinnan tekijoiden kokonaisvaikutusta. Naitd tekijoitd olivat mm. yhteis-
tyd eri kontaktipinnoilla, tuotekehitysyhteistyd, partnership-toiminta, asiakasvierailut ja
asiakaspalautteen jérjestelmillinen kerdédminen. Mittaukset ja yhteistyd voidaan ndhda niin
toisensa korvaavina kuin toisiaan tdydentiviné toimintamuotoina. Néiden tutkimuskohtei-
den havaintojen perusteella ne olivat kuitenkin enemmén toistensa vaihtoehtoja.

Asia ei kuitenkaan ollut niin yksinkertainen, koska tilanteeseen vaikutti mm. organisaation
toimiala ja sitd kautta myds asiakkaiden lukumaéiré. Toisten yritysten oli helpompaa tehda
vain mittauksia, toisille my0s ldheisempi yhteistyd oli helpompaa. Toisaalta asiakastyyty-
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vaisyysmittausten ja -yhteistyon taustat tuntuivat poikkeavan toisistaan niin paljon, ettd
niiden voi ndhdé yhdistyvén erilaisiin tilanteisiin. Pelkkd toimiala ei ole erojen selittéja.
Tahén viittaa my6s havainto, mitd useammin asiakastyytyvéisyysmittauksia oli toteutettu,
sitd harvemmin yhteisty0 asiakkaan kanssa nostettiin esille laatupolitiikassa.

Kahdessa tutkimuskohteessa asiakastyytyviisyyttd ei oltu mitattu koskaan ja neljdssé ta-
pauksessa mittaus oli toteutettu vain kerran. Yksi jdlkimméiisten organisaatioiden haasta-
teltu totesi, ettd “reklamaatioiden mddrdn, muutama vuodessa, katsotaan kuvaavan asiak-
kaiden tyytyvdisyyttd.” Tétd voidaan kuitenkin pitdd aika yksipuolisena ndkemyksena.
Asiakastyytyvéisyys pitda sisdlldén paljon muitakin elementtejd kuin pelkét valitukset.

Vihintddn kolme kertaa mittauksen toteuttaneita oli joukossa 14. Sddnnolliseksi asiakas-
tyytyviisyysmittauksensa nimesi 16 haastateltua. AsiakasyhteistyOstd kaksi haastateltua
kaytti suhteesta partnership-termié. Ndissé tapauksissa oli toteutettu myos vahintién kolme
asiakastyytyvéisyysmittausta ja se oli sdénnollistd toimintaa. Yhdekséssé tutkimuskohtees-
sa yhteisty6 oli voimakasta.

Taulukko 34. “Asiakastyytyviisyysmittausten lukumiird”, ~Asiakastyytyviisyysmitta-
usten sdédnnollisyys” ja Asiakasyhteistyon voimakkuus” -muuttujien kor-

relointi erdiden muuttujien kanssa.

Asiakastyytyviisyysmittaus- | Asiakastyytyviisyysmittaus- Asiakasyhteistyon voimak-
ten lukuméiri ten sadnnollisyys kuus
POSITIIV. Asiakastyytyv.mitt., Henkilostotyytyviis. Toimitusvarmuus
Riskitaso saannollisyys .70 kirjallinen mittaam. .56 (mittari) .67
<0,01 ISO 9000 -sertifioin- Laatukustannusten TQM:n soveltamin. .55
nin kesto .55 mittaaminen .53
Laadun kehittdmis- Itsearviointien sovel-
tyon kesto .54 tamisaika .52
<0,05 Laatukustannusten Itsearviointien lkm Sl Laman vaikutus ke-
mittaaminen 49 | Asiakastyytyviisyys hittdmisty6hon 49
Henkil6stotyytyviis. (mittari) 49 | Laatuihmisten yhteis-
kirjallinen mittaam. 48 | Laatuihmisten yhteis- ty6n voimakkuus 48
Toimitusvarmuus tyon voimakkuus 47 | Johdon sitoutuminen
(mittari) 48 | Laadunhall jarj. taso 46 kehittdmisasioihin 46
Laadunhall.jdrj. taso 46 | Itsearviointien sdén- Toimittajayhteistyon
Itsearviointien sovel- nollisyys 45 voimakkuus 46
tamisaika 45
Palkitseminen laatu-
kriteerein 42
NEGATIIV. | Yhteistyo asiakkaan - -
Riskitaso kanssa (LP) -41
< 0,05
<0,01 - - -

Vaikka asiakastyytyvdisyysmittausten lukuméérd ja sdénnollisyys korreloivat varsin mer-
kitsevasti toistensa kanssa, oli niilld myds eroja (taulukko 34). Useiden mittausten taustalla
oli myds muu pitkdaikainen toiminta laadun kehittdmisessd. Se korreloi merkitsevésti laa-
dun kehittdmistyon keston, ISO 9000 -sertifioinnin keston ja itsearviointien soveltamisajan
kanssa. Niistd ainoastaan viimeksi mainittu oli tavanomaista, kun asiakastyytyvdisyys-
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mittaukset olivat sddnndllisid. Siten mySohemmin laadun kehittdmisensa aloittaneet organi-
saatiot ottivat ndma mittaukset kdytt66n muita nopeammin.

Itsearvioinnit tuntuivat kannustavan organisaatioita sddnnolliseen asiakastyytyvaisyysmit-
taamiseen, koska télld oli merkitsevé yhteys itsearviointien lukuméérén ja sdénnollisyyden
kanssa. Tdma tuntui hyvin luonnolliselta, koska asiakkaisiin ja 1&hinni heidén tyytyvéisyy-
teensd liittyvien kohtien osuus on noin viidesosan itsearviointikriteeristdjen maksimipis-
teistd. Hieman yleistden niistd havainnoista voi siis todeta, ettd pitkdan laatuaan kehitté-
neet organisaatiot olivat kokeilleet myds asiakastyytyvdisyyden mittaamista. Kuitenkin
asiakastyytyvidisyyden mittaamisesta ndyttdisi tulleen vakiintunut toimintatapa vasta siind
vaiheessa, kun oli pdéddytty toteuttamaan itsearviointeja sdénnollisesti.

Yhteisid tekijoitd useille asiakastyytyvidisyysmittauksille ja niiden sddannodllisyydelle olivat
laatukustannusten ja henkildstotyytyviisyyden mittaaminen. Néistd henkilostotyytyvaisyy-
den mittaaminen kuuluu myds itsearviointikriteeristdihin. Namé organisaatiot suosivat
siten erilaisten asioiden mittaamista ja siten faktatietojen esille saamista. Néihin faktatie-
toihin yhdistyi liséksi luonnollisesti se, ettd henkiloston palkitseminen laatukriteerein oli
yleistd usein toteutettujen mittausten tapauksessa.

Asiakastyytyvéisyysmittausten runsaan lukumédrén ja sddnnollisyyden yhdistdd myos ta-
soltaan korkea laadunhallintajirjestelma. Perinteisesti ISO 9000 -pohjaiseen laadunvar-
mistusjirjestelmdin eivit kuuluneet asiakastyytyvdisyyteen liittyvit asiat. Kun téllaista
jarjestelméd oli jatkokehitetty, my0s asiakastyytyvéisyyden térkeys oli noussut keskei-
semmaéksi. Tdmé on selitettivissa silld, ettd ISO 9000:n “’paille” rakennetut lisdohjeistot
painottavat asiakastyytyvdisyyttd. Kun asiakastyytyviisyysmittaukset olivat sdannollisia,
oli asiakastyytyvéisyys noussut liséksi tdrkeimpien suorituskykymittareiden joukkoon.

Kun asiakasyhteistyd oli voimakasta, kohosi toimitusvarmuus térkeimpien mittareiden
joukkoon. Tdméi mittari oli keskeinen myds useita asiakastyytyvéisyysmittauksia toteutta-
neissa tutkimuskohteissa. Mitd enemmain asiakkaan kanssa oltiin tekemisisséd, sitd enem-
mién asiakkaan kannalta tirkeiden toimitusaikojen pitdvyyteen pyrittiin kiinnittiméain
huomiota. Kéytettdvissd olleen tutkimusaineiston poikittaisuudesta johtuen ei ollut mah-
dollista tarkastella sitd, kuinka paljon eri suhdannevaiheet ja muut liiketoimintaan vaikut-
tavat tekijdt olisivat heijastuneet toimintavarmuuden tdrkeyteen. Asiakasyhteistyén voi-
makkuus tuntui korostuvan tutkimuskohteissa, missé ns. henkiset ja vuorovaikutukselliset
asiat olivat keskeisesti pinnalla. T&lloin yhteistyd niin organisaation laatuihmisten valilld
kuin omien toimittajien suuntaan oli kiinte&d. Johdon varsin tiivis sitoutuminen kehitta-
misasioihin ndytti osaltaan johtavan asiakasyhteistyon voimistumiseen.

My6s 1990-luvun alun taloudellisen laman koettiin edistineen laadun kehittimistyoti
voimakasta asiakasyhteisty6td harjoittavissa organisaatioissa. Taloudellisiin kriiseihin voi-
daan yhdistiéd pyrkimys parantaa tilannetta kaikin kéytossd olevin keinoin. Myds asiakkai-
den kanssa syvilliseen yhteistydhon heittdytyminen oli néhtévissd olemassa olleiden asia-
kassuhteiden turvaamisyrityksen ja uusien asiakassuhteiden luomisena.
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Voimakasta asiakasyhteistyotd harjoittavien tutkimuskohteiden haastatellut kokivat erityi-
sen vahvasti soveltavansa TQM:ia, miké taas ei noussut esille asiakastyytyvéisyysmitta-
usten toteuttajien joukossa. Huomattavaa oli liséksi, ettei asiakasyhteistydon voimakkuus
korreloinut mitenkddn merkitsevésti itsearvioinnin toteutuksen kanssa.

Yksi omaperdinen ldheisen yhteistyon muoto oli erddn tutkimuskohteen kaytintd, missé
asiakaspalvelupdillikko osallistui sddnnollisesti kerran kuukaudessa avainasiakkaan laatu-
palaveriin. Monet tutkimuskohteet olivat muodostaneet Internet-sivuja asiakaspalautetta
varten. Useampia mainintoja nousi esiin myds ns. heikkojen signaalien, vain heikosti ais-
tittavissa olevien asiakkuuteen liittyvien ongelmien kerddmisesti ja analysoimisesta.

Muuan haastateltu kertoi, ettd “koko henkilostolld on henkilkohtaiset suhteet asiakkaan
erilaisiin kontaktipintoihin: myyntiin, vastaanottoon, suunnitteluun, tuotantoon jne. Aja-
tuksena on tehdd toitd tutulle ihmiselle.” Han lisési, ettd “jos asiakkaalle nimetty kontakti-
henkilo ei tule (hyvin) toimeen jonkun asiakkaan kanssa, niin kdytetddn tdlloin toista hen-
kilod. Henkilokemioiden toimiminen on koettu hyvin tdirkedksi koko kaupankdynnin kan-
nalta. Ihmiset tulevat kertomaan spontaanisti, jos henkilokemiat eivit synkkaa, jolloin
pohditaan vaihtoehtoja.” Sama haastateltu jatkoi, ettd “ongelmana on usein, ettd asiak-
kaan uudet ostajat eiviit pidd siitd, ettd toimittajalla tiedetddn asiakkaan tarpeet heitd tar-
kemmin. Asiakkaan on koettava itsensd kingiksi. Ajatus tehdd asiat siten, ettd asiakkaan
ostaja pddsisi mahdollisimman helpolla. Totuus asiakkaan toiminnasta ja suunnitelmista
saadaan muilta kuin kontaktihenkildiltd ja johdolta, koska nditd ei ole kielletty antamasta
‘oikeaa kuvaa’ yrityksestd.”

Edelleen hén totesi, ettd “asiakkaat on valittu siten, ettd niilld on sama arvomaailma kuin
itselld. Maantieteellinen etdisyys asiakkaisiin koetaan positiiviseksi: kontaktissa ollaan
tositarkoituksella liikkeelld ja tullaan syvillisimmin tutuiksi henkilétasolla. Asiakkaan
edustajan kdydessd paikanpddlld myds oheisohjelma suunnitellaan asiakkaan mieltymys-
ten ja arvomaailman mukaan: kaveri pystyy rentoutumaan.” Téssd on kysymyksessé sel-
vasti Gummessonin ja Gronroosin (1987, s. 10-11) esittdmén suhdelaadun aktiivinen so-
veltaminen.

Erés haastateltu totesi asiakkaisiin liittyen seuraavaa: “On aistittava, mitd asiakkaat tule-
vat vaatimaan kahden vuoden pddstd. Asiakkaat kdyttdytyvdt kuin Formula 1 -tallit: ne
tarvitsevat voittaja-auton, eivdtkd halua muuta.”
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6.3.7 Toimittajayhteistyo

Seuraavassa paneudutaan toimittajayhteistyohon. Tarkastellaan mm. millaista yhteistyoté
toimittajien kanssa tehddidn ja millaisia laadunhallintajirjestelmivaatimuksia toimittajille
esitetian.

Haastattelutulosten perusteella arvioitiin kunkin tutkimuskohteen toimittajayhteistyon
voimakkuus asteikolla: olematon — partnership. Vain yhden organisaation osalta tdmé yh-
teisty0 arvioitiin olemattomaksi. Toimittajayhteistyon muodot vaihtelivat huomattavasti
tutkimuskohteittain ja toimialoittain. Muutamat pitivit alihankkijoilleen erityisid toimitta-
japdivid ja joillakin oli tutkimusyhteistyotéd toimittajien kanssa. Kaytossd oli myds nykyai-
kaisia hankintatoimen menetelmid, kuten esimerkiksi 2-laatikkojérjestelmé, kotiinkutsut ja
OVT. Toimittajayhteistyon voimakkuuden suhdetta muihin muuttujiin on kuvattu taulu-
kossa 35.

Taulukko 35. “Toimittajayhteistyon voimakkuus” -muuttujan korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

POSITIIV. Aidon tiimitoiminnan laajuus .76
Riskitaso Prosessien lapikdynnin tila .61
< 0,01 Tuotesuunnittelu./ -kehitys (pisimm.) .57
<0,05 Asiakasyhteistyon voimakkuus 46
Laatuihmisten yhteistyon voimakkuus 44
Laadunhallintajérjestelmén taso 41
Oman tarkastustoiminnan véh. (tulos) 41
Benchmarking 41
NEGATIIV. Tuotanto ja toimitusvarm. (max pot.) -42
Riskitaso
<0,05
<0,01 -

Toimittajayhteistyo oli varsin voimakasta silloin, kun muutkin vuorovaikutukselliset asiat
korostuivat, eli my0s asiakasyhteistyd ja laadun parissa tyoskentelevien ihmisten siséinen
yhteisty0 sekd benchmarkingin kdytté olivat yleisid. Samaten aitoa tiimitoimintaa sovel-
lettiin télloin aktiivisesti. Néiden liséksi toimittajayhteistyon voimakkuus ndkyi muutamis-
sa sithen ldheisesti kytkeytyvissd asioissa: toimintaprosesseissa, tuotesuunnittelussa, tar-
kastustoiminnassa. Toimintaprosessien kuvaus oli néissd tutkimuskohteissa pitkélle 1&pi-
kayty. Koska toimittajat liittyivit mukaan osaan niistd toimintaprosesseista, néytti silté,
ettd prosesseja oli kehitetty myds toimittajarajapinnan yli.

Voimakkaalla toimittajayhteistyolld oli vaikutusta siithen, ettd tuotesuunnittelu tai -kehitys
nimettiin niissd organisaatiossa asiaksi, missd oltiin pisimmaélld kehittdmistydssd. Oma-
aloitteinen toimittaja pystyi asiantuntemuksellaan auttamaan asiakkaan tuotekehitystéd ja
toisaalta yritti vastata asiakkaan uusiin innovatiivisiin tarpeisiin. Tétd ajatusmallia tuki
myOs se havainto, ettd néissd organisaatioissa tuotanto ja toimitusvarmuus eivit nousseet
eniten kehittdmistd vaativien asioiden joukkoon. Aktiivisella yhteisty6lld toimittajien
kanssa pystyttiin ndihin liittyvét ongelmat ratkomaan yhdessa.
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Kun toimittajayhteistyo oli voimakasta, voitiin tutkimuskohteissa edelleen vihentdd omaa
tarkastustoimintaa, eli toimittajien tuotteisiin pystyttiin luottamaan paremmin. Toimitta-
jayhteistyd nousi voimakkaammin esiin, kun tutkimuskohteissa oli jatkokehitetty perin-
teistd ISO 9000 -standardistoon perustuvaa laadunvarmistusjérjestelmaa.

Tutkimuskohteista selvitettiin, millaisia laadunhallintajirjestelmiin liittyvid vaatimuksia ne
olivat asettaneet toimittajilleen. Kahdessa tapauksessa keskeisiltd toimittajilta oli vaadittu
sertifioitua laadunhallintajérjestelméa ja viisi tutkimuskohdetta oli liséksi vaatinut laadun-
hallintajarjestelmén olemassaoloa. Muut varmistuivat toimittajiensa toimintakyvystid muil-
la keinoilla. Omaan laadunhallintajirjestelmién liittyvid toimittaja-auditointeja tehtiin
muutamissa organisaatiossa runsaasti. Erds haastateltu kertoi kdyttdvinsd vain omien asi-
akkaidensa hyviksymid pitkéaikaisia toimittajia. Laadunhallintajirjestelmidvaatimukset
eivit kuitenkaan korreloineet edes omaan laadunhallintajérjestelméén liittyvien asioiden
kanssa.

Eréds haastateltu kertoi tapauksesta, missd “laatuluokituksien osalta huonoimman arvosa-
nan sai ainoa 1SO 9000 -sertifioitu yritys. Sertifikaatti ei takaa palvelun laatua.”

6.4 Laadun kehittiminen taustatekijoiden valossa

Téassd luvussa tarkastellaan, millaisia eroja laadun kehittdmisessd on tutkimusaineiston
pohjalta havaittavissa yrityskoossa ja toimialassa.

6.4.1  Yrityskoko ja laadun kehittiminen

Seuraavassa selvitetdén, mitkd laadun kehittdmiseen liittyvit seikat olivat ominaisia suu-
remmille yrityksille. Organisaation kokoa tarkasteltiin tdssd yhteydessd tutkimuskohteen
litkkevaihdon ja henkildmééran yhdistelmand. Taulukossa 36 on esitetty ndiden muuttujien
merkitsevimpid yhteyksid. Suurin osa néihin kahteen muuttujaan merkitsevistd ja melko
merkitsevistd korreloinneista muuttujista olivat yhteisid, mutta korrelaatioiden voimak-
kuudessa oli eroja.

Isommille organisaatioille oli tyypillistd pidempiaikainen laadun kehittdmistyd ja niissé
my0s ISO 9000 -sertifioinnit oli toteutettu varhaisemmassa vaiheessa kuin pienemmissé
tutkimuskohteissa. Ympaéristojdrjestelmén tila tuntui olleen sitd pidemmaélld, mitd suurem-
pi tutkimuskohde oli. Edelleen kookkaammissa organisaatioissa erilaiset laatutydkalut oli-
vat pienempid yrityksid aktiivisemmin kadytossd. Ndistd voidaan mainita laatukustannusten
ja tilastollisen laadunvalvonnan soveltaminen. Néissd organisaatioissa oli liséksi erilaisia
suppeampia (mm. ryhmétyd- ja ongelmanratkaisu-) laatutyokaluja lukuméaérillisesti
enemmaén kaytossa.
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Taulukko 36. Liikevaihto, mmk” ja "Henkilostoméard” -muuttujien korrelointi erdiden
muuttujien kanssa.

Liikevaihto, mmk Henkilostomaira

POSITIIV. Ympéristojarjestelmén tila .74 Prosessien kehittdminen (tulev.) .67

Riskitaso Prosessien kehittdminen (tulev.) .66 Laatukustann., saavutetut tulokset .67

<0,01 Johdon tai sen osan sitoutum. (ong.) .63 Ympiristojarjestelmén tila .66

Laatuihmist. yhteistyon voimakkuus .60 Laatukustannusten mittaaminen .62

Ulk. asiantunt. kdytto: Pros. kehitt. .58 Pienten tyokalujen lukumaara .62

Laatuvastaavan vakanssin tila .54 Laadun kehittdmisty6n kesto .60

ISO 9000 -sertifioinnin kesto .54

Laatuvastaavan vakanssin tila .54

Laatukustannukset (mittari) .52

<0,05 Laatukustannusten mittaaminen 51 SPC:n kiytto 46

Laatukustann., saavutetut tulokset 49 Johdon tai sen osan sitoutum. (ong.) 44

Pienten tyokalujen lukuméara 48 Laatuihmist. yhteistyon voimakkuus 43

Laadun kehittdmisty6n kesto 48 Ulk. asiantunt. kayttd: Henkil. keh. 41

ISO 9000 -sertifioinnin kesto 46 Palkitseminen laatukriteerein 41
Laatukustann.mitt. kehittdm. (tulev.) 45
Kannustam. hlé-koht. kehittym. 44

NEGATIIV. Henkil. toiminnan keh. (merkitt.) -47 Henkilostoasiat (pisimmaélld) -48

Riskitaso Ulkopuolisen asiantuntijan kaytto:

< 0,05 Laadunhallintajarjestelmé -.50

<0,01 Ulkopuolisen asiantuntijan kaytto: Henkil. toiminnan keh. (merkitt.) -.53
Laadunhallintajérjestelma -.55

Muutamissa ihmisiin liittyvissd asioissa ndyttdisi organisaation suuruudella olleen merki-
tystd. Ylimmén yritysjohdon tai sen osan sitoutumattomuus oli suuremmissa tutkimus-
kohteissa kohonnut merkittdviaksi ongelmaksi laadun kehittimisen aloitushetkelld. Mita
pienempi organisaatio oli kyseessd, sitd useammin niiden laatuvastaavat kokivat henki-
16stdasioissa oltavan pisimmaélld ja henkiloston kehittyminen nousi merkittdvimpien tu-
losten joukkoon. Tamén voi ymmértdd hyvin, koska pienemmaéssi joukossa on yleensd
paljon helpompaa saada aikaan “’yhteen hiileen puhaltamista”. Tosin péinvastaisiakin ta-
pauksia varmasti on olemassa. Suuremmissa organisaatioissa oli toisaalta paremmat mah-
dollisuudet kannustaa henkildstod kehittymiédn monipuolisesti. Laadullisiin kriteereihin
perustuva palkitseminen oli niin ikd&n hieman yleisempéé isommissa tutkimuskohteissa.

Oli luonnollista, ettd laatuvastaavat olivat kookkaammissa organisaatioissa péditoimisia.
Pienemmissd organisaatioissa tdytyi henkiloston hoitaa monia tehtdvid samanaikaisesti,
koska resurssit olivat rajallisemmat. Laadun piirissé toimivien henkildiden yhteistyd oli
ymmarrettdvésti vilkkaampaa suuremmissa tutkimuskohteissa. Pienimmissid organisaati-
oissa ei nditéd asioita hoida kuin yksi henkil6. Tama oli tilanne my®os kaikissa pienemmissé
tutkimuskohteissa.

Erilaisten ulkopuolisten asiantuntijoiden k#ytdssd ndytti eri kokoisissa organisaatioissa
olevan eroja. Laadunhallintajédrjestelmén rakentamisessa oli ulkopuolista apua hyodynnet-
ty pienemmissd organisaatiossa voimakkaammin, mikd on luonnollista resurssien rajalli-
suudesta johtuen. Suuremmissa tutkimuskohteissa kiytettiin pienempid enemmén ulko-
puolista asiantuntija-apua niin henkildston kuin prosessienkin kehittimisessi. Suurissa
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organisaatioissa mainittiin jalkimmaéinen lisdksi hyvin usein kehittdmiskohteena ldhitule-
vaisuudessa.

Mihin keskeisiin laadun kehittdmisen keinoihin organisaatiokoolla ei taas nayttéisi olevan
tdmén aineiston perusteella vaikutusta? Yksi néistd on itsearviointien toteuttaminen. Toi-
saalta organisaation koolla ei myodskéddn tuntunut olleen yhteyttd laadunhallintajérjestel-
min tasoon tai kattavuuteen. Edelleen yrityskokoon korreloivien tekijoiden joukosta puut-
tuivat niin asiakas- ja toimittajayhteistyd kuin tiimitoimintakin.

6.4.2 Toimiala ja laadun kehittiminen

Tutkimuskohteet on jaettu melko karkealla tasolla viiteen eri toimialaan, minka suhdetta
laadun kehittdmiseen valotetaan seuraavassa muutaman seikan avulla. Téssd tutkimusai-
neistossa toimialoihin yhdistyviksi, oleellisiksi ja tilastollisesti merkitseviksi tekijoiksi
karsiutui lopulta vain neljé asiaa, jotka on esitetty taulukossa 37. Yleisesti voidaan kuiten-
kin todeta, ettd toimialojen erot olivat hajanaisia tdmén aineiston perusteella. Toisaalta
yritysjoukko oli sen verran pieni, etté tuloksia on arvioitava kriittisesti.

Taulukko 37. “Toimiala”-muuttujan luokkien mukaiset keskiarvot ja merkitsevyyden
testaus ” Oppivan organisaation soveltaminen”, ”Oman tarkastustoimin-
nan viheneminen (tulos)”, ”Asiakastyytyvaisyys (mittari)”, " Taloudelliset
tulokset (mittari)”, “Henkilostotyytyvdisyys (mittari)”, “Itsearviointi

(mittari)” ja “Johdon toiminnan kehittyminen (merkitt.)” -muuttujien

suhteen.

Toimiala Oppivan Oman tarkas- Asiakas- Taloudelliset
organisaation tustoiminnan tyytyviisyys tulokset
soveltaminen vihen. (tulos) (mittari) (mittari)

(0=ei, ... (0=ei, 1=vih.) (0=ei main., ... (0=ei main., ...
2=laaj.) 4=tark.) 4=térk.)
N=9 Metalliteollisuus 0,6 0,1 0,0 0,0
N=6 Metsiteollisuus 0,0 0,0 1,5 1,5
N=4 Kemianteollisuus 0,8 0,8 1,8 0,0
N=2 Sihkotekn. teollis. 1,5 1,0 0,0 1,0
N=3 [ Kauppa 1,7 0,0 3,7 2,7
Merkit- Chi-Square 10,355 14,623 12,650 9,559
sevyy- (Kruskal-Wallis)
den df 4 4 4 4
testaus sig. .035 .006 .013 .049

Oppivan organisaation soveltaminen ndytti olleen perusteollisuudessa (metséd, metalli ja
kemia) jonkin verran suppeampaa kuin sahkoteknisen teollisuuden ja kaupan piirissd. Laa-
dun kehittdmisen tuloksena oli omaa tarkastustoimintaa pystytty vihentdméin kemian- ja
sdahkoteknisessd teollisuudessa. Metsi- ja metalliteollisuudessa ei tarkastustoimintaa saatu
karsittua laadun kehittdmisen avulla.
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Tarkeimmisséd laadun kehittdmisen mittareissa on my0s toimialakohtaisia eroja. Metallite-
ollisuuden haastatellut eivit nostaneet asiakastyytyviisyyttd eikéd taloudellisia tuloksia
merkittdvien mittareiden joukkoon. Myoskéédn sdhkdteknisessd teollisuudessa asiakastyy-
tyvaisyysmittari ei korostunut. Metséteollisuudessa ndmi molemmat mittarit ovat melko
keskeisid. Sitd vastoin kaupan piirissd asiakastyytyvéisyys oli hyvin tirked mittari ja myos
taloudellisten tulosten kaytto koettiin merkittavéksi.

6.5 Laadun mittaaminen

Jotta voitaisiin tietdd, kuinka laadun kehittdmisessd on edistytty, tulee sitd mitata. Seuraa-
vassa tarkastellaan haastateltujen omissa organisaatiossaan tirkeimmiksi kokemiaan laa-
dun kehittimisen mittareita. Haastateltuja pyydettiin nime&dméén térkeysjarjestyksessé
enintddn neljd mittaria, joista on esitetty yhteenveto taulukossa 38. Tutkija ei tédssd kysy-
myksessd antanut haastatelluille mitdén valmiita vastausvaihtoehtoja, koska ne olisivat
voineet vaikuttaa vastauksiin. Haastatellut haluttiin saada nime&méén itse organisaationsa
mittarit, koska ndissd heijastuivat kullekin tutkimuskohteelle tirkeimmat laadun kehitté-
misasiat. Valmiiksi annetusta listasta olisi helppo valita yleisesti laatuun yhdistettdvia
mittareita.

Kaikki haastateltujen mainitsemat mittarit olivat sellaisia, ettd niiden kéyttd olisi ollut
mahdollista kaikissa tutkimuskohteissa, eli niissi ei juuri ollut esimerkiksi toimialaan liit-
tyvid erityispiirteitd. Kuten taulukosta voidaan havaita, oli hajonta suuri néissd laadun ke-
hityksen mittareissa. Listan kidrkeen noussutta toimitusvarmuuttakaan ei mainittu kaikkein
tarkeimpand kuin joka kolmannessa tapauksessa. Toimintavarmuudessakin oli poik-
keamia. Yleisimmin toimintavarmuutta mitattiin silld, miten toimitus ldhti liikkeelle
omasta portista. Toisaalta myos kuljetusketju asiakkaalle pitéisi toimia suunnitellulla ta-
valla. Erddssa tutkimuskohteessa toimitusvarmuutta tarkasteltiin sekd omin etté asiakkaan
antamin tiedoin.

Kaikkiaan 12 erilaista mittaria nimettiin kaikkein tarkeimpien joukkoon. Tutkimuskoh-
teittain nimettyjen laadun kehittdimisen mittareiden lukumédiré vaihteli 0-5. Keskiarvo oli
3,2. Pienemmit tutkimuskohteen nimesivit keskimaérin vahemmén mittareita. Toiminta-
varmuuden liséksi yleisimpid valintoja tirkeimmaiksi mittariksi olivat reklamaatiot, laatu-
kustannukset, asiakastyytyvéisyys ja taloudelliset tunnusluvut. Suurin osa mittareista oli
kaytossd vain joko yhdessé tai muutamassa tutkimuskohteessa.

Kun edelld esitettyjd mittareita ryhmiteltiin, niin suoranaisesti asiakasrajapintaa koskevat
mittarit nousivat kuitenkin valta-asemaan. Siihen liittyi 63 % kaikkien tirkeimmiksi esi-
tetyistd mittareista. Lopuistakin mittareista osalla oli yhteyttd asiakkaaseen. Yleistden voisi
sanoa, ettd mittareista noin 2/3 osaa oli asiakaspainotteisia ja 1/3 osa erilaisia sisdistd toi-
mintaa mittaavia. Tdssd valossa asiakasasioiden painoarvo oli yllattdvénkin suuri. Toi-
saalta se oli ymmarrettavad, koska myos sisdiset ongelmat nékyvit jonkinlaisella viiveelld
asiakkaan suunnassa. Edelleen erilaiset asiakasrajapintaan liittyvdt ongelmat heijastuvat
viiveelld myds joihinkin muihin mittareihin, esimerkiksi taloudellisiin tuloksiin. Voidaan
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kuitenkin hyvélld syylld kysyd, onko ndiden tulosten valossa asiakkaan painoarvo jo liian
suuri. Yrityksen sisdisen toiminnan mittaaminen jai muutoin toissijaiseksi. Asiakas voi-
daan tehda tyytyviiseksi ja uskolliseksi yritykselle itselleen epataloudellisesti ja kannatta-
mattomasti. Laadun kehittimisessd pitdisi vallita tasapaino organisaation ulkoisten ja si-
sdisten mittareiden valilla.

Taulukko 38. Laadun kehittdmisen mittarien jakauma téirkeysjéirjestyksesséi40.

Mittari (N =24) Térkein 2. tirkein | 3. tidrkein | 4. tirkein Ei mai-
(Ikm) (Ikm) (Ikm) (Ikm) nintaa
(Ikm)
Toimitusvarmuus 8 3 1 3 9
Reklamaatiot 6 1 1 1 15
Laatukustannukset 5 4 1 - 14
Asiakastyytyviisyys 4 3 1 - 16
Taloudelliset tulokset 4 - 1 1 18
Erilaiset palautteet 2 - - - 22
Muut kustannuserét 1 - 1 1 21
Poikkeamien lukuméara 1 - - 1 22
Lapdaisyajat 1 - - 1 22
Varastojen kierto 1 - - 1 22
Takuu 1 - - - 23
NG. hit rate*! 1 - - - 23
Tuottavuus - 2 1 1 20
Henkil6stotyytyvaisyys - 1 1 - 22
Itsearviointi - 1 - 1 22
Muut mittarit - 3 4 1 -

6.6 Laadun kehittimisen tuloksista

Laadun kehittdmisen tuloksien syvéllisempi analyysi olisi ollut varsin kiinnostava tutki-
muskohde. Nyt kiytossd olevassa tutkimusaineistossa ei ollut kiytettdvissa tdysin vertailu-
kelpoista, varsinkaan faktoihin perustuvaa tietoa tuloksista. Koska vain osa organisaati-
oista oli juridisia yhti6itd ja osa oli mm. tulosyksikditd, virallista tilinpdétostietoa ei ollut
kaikista saatavissa. Toisaalta tissd tutkimuksessa analysoitujen tutkimuskohteiden toimin-
taympdristot poikkesivat huomattavasti toisistaan, mm. toimialakohtaiset erot olivat isoja,
joten perinteiseen tilinpdétosanalyysiin perustuvien tunnuslukujen vertailu olisi ollut on-
gelmallista.

40 Osa haastatelluista nimesi useampia kaikkein tirkeimmiksi kokemiaan mittareita. Kaikki eivét ni-

menneet myoskéin neljad mittaria, minka vuoksi sarakkeiden summat eroavat 24:sté.

41 Tarkoittaa, kuinka suuri osa tarjouksista johtaa kauppaan.
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My0s asiakas- ja henkilostotyytyvdisyysmittausten tulokset eivét olisi olleet vertailukel-
poisia. Tutkijan kannalta ideaalitilanteessa olisi tutkimuskohteista ollut kéytdssd saman
tahon tekemén laatupalkintokriteeristoon perustuvan arvioinnin tulokset, missd pisteytys
esitettdisiin arviointikohdittain. Téllaisen tiedon perusteella olisi 16ydettdvissd tietdmysta
siitd, millaiset laadun kehittdmisen keinot olisivat tuloksellisimpia.

Haastateltuja pyydettiin antamaan arvosana oman organisaationsa laadun kehitykselle.
Naiden vastausten perusteella ei kuitenkaan voi tehdd vertailukelpoisia analyysejd, koska
niissd korostui voimakkaasti subjektiivisuus. Tutkijan mielestd pidemmalld kehitystyds-
sddn olevissa tutkimuskohteissa annettiin joissain tapauksissa alhaisempia arvosanoja kuin
vasta laatumatkansa aloittaneissa. Tdhén vaikuttaa se, ettd alkutaipaleella olevissa organi-
saatioissa nostetaan pienetkin kehitysaskeleet suureen arvoon. Niiden perspektiivi on
menneisyyden kehityksen arvostuksessa. Pidemmalld ehtineet tuntuivat liittdvan arvoste-
luun myos tulevaisuusaspektia. Ndisséd tutkimuskohteissa haastatellut suhteuttivat kehitys-
tilannetta usein siithen, kuinka kaukana he nikivét yhteisdnsi olevan jonkinlaisesta tiydel-
lisyydestd. Eli haastatellut eivit vilttimattad arvostelleet samaa asiaa.

Taulukko 39. Laadun kehittimisen tulosten jakauma merkittivyysjirjestyksessd*.

Tulos (N =24) Merkit- 2. mer- 3. merkit- | 4. merkit- Ei mai-
tiavin kittivin tiavin tivin nintaa
(Ikm) (Ikm) (Ikm) (Ikm) (Ikm)
Systemaattiset toimintatavat 9 3 1 - 11
Henkiloston toiminnan kehittyminen 3 6 2 2 11
Kehittdmistoiminnan parantuminen 3 2 - - 19
Taloudellisten lukujen parantuminen 2 2 2 - 18
Toiminnan tehostuminen 2 2 - - 20
Dokumentoinnin parantuminen 2 1 1 - 20
Laatutietoisuuden parantuminen 2 - 1 1 20
Asiakastyytyvaisyyden kasvu 1 1 2 - 20
Tuotelaadun parantuminen 1 1 1 - 21
Avoimuuden parantuminen 1 1 - - 22
Johdon toiminnan kehittyminen 1 - 2 - 21
Luottamus omaan toimintaan - 1 - - 23
Muut tulokset 2 2 1 - -

Niin ollen téssd tutkimuksessa jouduttiin tyytyméan pelkéstddn haastateltujen arviointei-
hin siitd, missd laadun kehittdmiseen liittyvissd asioissa oli saavutettu merkittdvimmat tu-
lokset. Tutkija esitti aluksi kysymykset tietyiltd aihealueilta, mutta haastatelluilla oli mah-
dollisuus nimetd tuloksia my0s ndiden ulkopuolelta. Haastatelluilla oli osasta tuloksia
kaytossd myos faktatietoa. Tamain jélkeen haastateltuja pyydettiin asettamaan saavutetut

42 Osa haastatelluista nimesi useampia kaikkein merkittdvimmiksi kokemiaan tuloksia. Kaikki eivit

nimenneet myoskédn neljdd tulosta, minka vuoksi sarakkeiden summat eroavat 24:sté.
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tulokset merkittavyysjérjestykseen (taulukko 39). Oli ymmarrettdvad, ettd niihin tuloksiin
vaikutti se, millaisesta tilanteesta tutkimuskohde oli 1dhtenyt kehittymdén ja mihin tilaan
se oli padssyt haastatteluhetkeen mennessa.

Systemaattiset toimintatavat koettiin merkittdvimmaéksi tulokseksi. Yhtd selvd kakkonen
oli henkil6ston toiminnan kehittyminen. Tadmén jilkeen oli jo tasaisempaa. Viisi seuraavaa
tulosta nimettiin vdhintdédn kahdessa tutkimuskohteessa kaikkien merkittdvimpien jouk-
koon. Nditd olivat: kehittimistoiminnan parantuminen, taloudellisten lukujen parantumi-
nen, toiminnan tehostuminen, dokumentaation parantuminen ja laatutietoisuuden parantu-
minen. Mathewsin et al. (2001, s. 703) tutkimuksessa laatujohtamisella aikaansaadut tu-
lokset olivat samansuuntaisia suomalaisaineistossa. Térkein parannus oli saatu dokumen-
taatiossa, mikd kattaa tdssd tutkimuksessa niin systemaattiset toimintatavat kuin doku-
mentaation parantumisen. Seuraavaksi tiarkein tulos heiddn havainnoissaan oli henkiloston
korkea osallistuminen, mikd vastaa timén tutkimuksen toiseksi tarkeintd tulosta.

Tilastollisesti merkitsevisté tekijoistd seuraavassa analysoidaan asiakas- ja henkilOstotyy-
tyvdisyyden kasvua; henkildston motivaation, asenteiden ja laatutietoisuuden kehittymisti;
sekd johdon sitoutumista kehittdmisasioihin haastatteluhetkelld. Muiden tekijoiden korre-
loinnista ei noussut esiin mielenkiintoisia tuloksia.

Taulukko 40. “Asiakastyytyvéisyyden kasvu (merkittdvad)” -muuttujan korrelointi
erdiden muuttujien kanssa.

Asiakastyytyviisyyden kasvu (merkittiivii)
POSITIIV. Liikevaihto, mmk .55
Riskitaso
<0,01
<0,05 Itsearvioinnin soveltamisaika 48
Muita parempi toimittaja (LP) 41
NEGATIIV. -
Riskitaso
< 0,05
<0,01 -

Asiakastyytyvdisyyden merkittdvd kasvu yhdistyi kolmeen tekijdin (taulukko 40). Se oli
yleisempdd suuremmissa organisaatioissa. Lisdksi itsearvioinnit oli aloitettu néissd tutki-
muskohteissa keskiméérdistd aiemmin. Siten itsearvioinnit nostavat asiakastyytyvdisyyden
parantamisen yleisesti kehittimiskohteeksi ja sitd kautta vaikuttavat sen kehittymiseen.
Kun asiakkaiden tyytyviisyys oli koettu parantuneeksi, niin oli tavanomaisempaa, ettd
laatupolitiikassa oli maininta olla muita parempi toimittaja. Viimeksi mainitussa ei kdytet-
tdvissd olleen tiedon perusteella pystytd sanomaan, missé vaiheessa tdmé seikka oli otettu
laatupolitiikkaan. Eli oliko sen tavoitteellisesti mukana jo ennen, kuin asiakastyytyvaisyys
oli parantunut. Vai oliko se nostettu laatupolitiikkaan vasta silloin, kun oli havaittu asiak-
kaat entistd tyytyvaisimmiksi.
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Henkilostotyytyviaisyys (taulukko 41) koettiin parantuneeksi laadun kehittdmisen yhtey-
dessd, kun johdon sitoutuminen kehittdmisasioihin oli keskimééréistd parempi. Voimakas
kannustaminen henkilokohtaiseen kehittymiseen on luonnollinen syy henkildstotyytyvéi-
syyden kasvulle, mikéli henkilostd on halukas lisddméén taitojaan ja tietojaan. Kahden
jéljelle jadneen tekijdn voitiin ndhdé olevan tietynlaisia edellytyksié sille, ettd henkil9sto-
tyytyvdisyyden parantuminen pystyttiin toteamaan. Toistuvat itsearvioinnit patistivat or-
ganisaatioita mittaamaan myds henkilostotyytyvdisyyttddn kirjallisesti. Mikédli ei ollut
olemassa todelliseen tietoon perustuvia tutkimustuloksia, oli vaikea todeta tapahtunut ke-
hitys. Toisaalta henkildstotyytyvdisyyden kirjallinen mittaaminen ei sindnsé juurikaan vai-
kuta tyytyvaisyyttd nostavasti.

Taulukko 41. Henkil6stotyytyvéisyyden parantuminen (tulos)” -muuttujan korrelointi
erdiden muuttujien kanssa.

POSITIIV. -
Riskitaso
< 0,01
<0,05 Johdon sitoutuminen kehitt.asioihin 47
Kannustam. hlo-kohtais. kehittym. 42
Itsearviointien lukumééra 42
Henkilostotyytyv. kirjall. mittaam 41
NEGATIIV. -
Riskitaso
< 0,05
<0,01 -

Taulukko 42. “Henkil6ston motivaatio, asenteet ja laatutietoisuus (tulos)” -muuttujan
korrelointi erdiden muuttujien kanssa.

POSITIIV. Henkil6ston aktiivisuus .54
Riskitaso Ulkop. asiantunt. kdytto: Tiimitoim. .54
<0,01
<0,05 Henkilostoasiat (pisimm.) 51
Laadun ja hloston kehittdm. yhteys 48
Aloitetoiminnan tila 47
Kannustam. hl6-kohtais. kehittym. 46
Tiimikoulutus 43
Ay-toiminnan vaikutus 41
NEGATIIV. -
Riskitaso
<0,05
<0,01 -

Henkil6ston tyytyvidisyyden parantumisella ndyttéisi olleen vdhdn yhtymékohtia henki-
16ston motivaation, asenteiden ja laatutietoisuuden kehittymisen kanssa (taulukko 42).
Tyytyvédisyyden parannuttua kokivat haastatellut yleensékin omien organisaatioiden olleen
talloin kaikkien pisimmaélld nimenomaan henkildstdasioissaan. Henkildstd ndhtiin muu-
tenkin erityisen aktiiviseksi. Motivaatiota, asenteita ja laatutietoisuutta oli parantanut se,
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ettd henkilosto- ja laatuasioiden kehittdmisestd vastasi sama henkild. Henkildston ajatuksia
oli otettu huomioon mm. aloitetoiminnan avulla, samalla kun oli kannustettu henkilokoh-
taisen kehittymiseen.

Tiimikoulutusta oli annettu enemmén ja ulkopuolista asiantuntijaa oli kéytetty aktiivisesti
hyviéksi tiimitoiminnan apuna tutkimuskohteissa, missd henkildston motivaation, asentei-
den ja laatutietoisuuden havaittiin parantuneen. Néissd organisaatiossa aistittiin myds hen-
kiloston ammattiyhdistystoiminnan vaikuttaneen laadun kehittdmisté edistévésti.

6.7 Laadun kehittimisen tulevaisuudesta

Haastateltuja pyydettiin kertomaan, miten heiddn organisaatioissaan aiotaan kehittdd laa-
tua lahitulevaisuudessa. Téssd kohdassa heille ei annettu mitddn valmiita vaihtoehtoja ja
heilld oli mahdollisuus nimetd useampia kohteita. Seuraavassa tarkastellaan yleisimmin
mainittuja tulevaisuuden kehittimiskohteita ja niiden jakautumista yrityskoon suhteen.

Itsearvioinnin kehittdminen nousi kaikkein yleisimmaksi kohteeksi (13 tutkimuskohdetta).
Se painottui kuitenkin suurehkoihin yrityksiin. Vain yksi pienistd ja keskisuurista tutki-
muskohteista oli ndiden joukossa. Erilaiset toimintajarjestelmiin liittyvét kehittdmiskohteet
nousivat seuraavaksi yleisimmiksi. Yleisyysjdrjestyksessd nditd olivat ympéristojarjestel-
mén (12), laadunhallintajérjestelmén (10), prosessien (10) ja turvallisuusjérjestelmén (3)
kehittdminen. Ympdaristdjarjestelmén kehittdminen oli ensisijaisesti suurien ja keskisuurien
organisaatioiden kohde. Mikédén pienistd ei sitd nimennyt. Laadunhallintajarjestelmén ke-
hittdmisen mainitsivat useammin pienten ja keskisuurten yritysten edustajat. Prosessejaan
ilmoittivat kehittévin taas padsadntdisesti suuret tutkimuskohteet. Turvallisuusjirjestelmén
kehittdminen nousi esiin l1dhinnd suurissa metséteollisuusorganisaatioissa.

Edelld mainittujen kehittdimiskohteiden liséksi mainittiin noin 15 erilaista kohdetta, mutta
niiden vastausten lukumédird vaihteli yhdestd kolmeen. Useammissa néissé jo pitkalld ke-
hityskohteessa edistyneet organisaatiot halusivat edelleen parantaa siti.

Siten ndiden tulosten perusteella néytti siltd, ettd useimmiten lahitulevaisuuden laadun ke-
hittdminen keskittyi neljan ensin mainitun asian ympdarille. Muiden saama huomio oli jo
vihdisempdd. Kéytdnndssd oli siis kysymys kahden laadun kehittdimisen perustydkalun
edelleen kehittdmisestd. Varsinkin suuremmissa organisaatioissa aiottiin painottaa itsear-
vioinnin parantamista. Perinteisen laadunhallintajirjestelmin ympérilld tapahtuvaa jatko-
kehittdmistd oli suunnitelmissa jo tasaisemmin erikokoisten tutkimuskohteiden piirissa.
Taméa voidaan nihdi positiivisena ilmiond, koska tilloin myoskddn laadunhallintajirjes-
telmé ei jdd seisomaan paikallaan. ISO 9000 -standardien kolmas versio nosti osaltaan
esille nditd kehittdmisndkymid. Ympdéristdjarjestelmid koskevat vaatimukset néyttivét
myds alkaneen purra.

Eréds pienemman tutkimuskohteen haastateltu ilmaisi mielipiteendén, ettd “kerralla on vain
Vksi kehitysasia, mutta aina pitdd olla takataskussa uusia ajatuksia, joita toteutetaan tule-
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vaisuudessa. Pitdd hoitaa yksi asia rauhassa loppuun, eikd pidd hétkyilld. ” Laadun kehit-
tdmiseen liittyvissd asenteissa on edelleenkin parantamista. Tatd kuvaa hyvin yhden haas-
tatellun maininta: "Sulan saa hattuun, jos on korjannut vanhan holméilyn. Toivoisin, ettd
sulan saisi hattuun, jos olisi pystynyt ennaltaehkdisemddn virhetilanteen."”

6.8 Yhteenveto laadun kehittimisesta tutkimuskohteissa

Seuraavassa kootaan yhteenveto tutkimuskohteista tilastollisen analyysin yms. perusteella
esiin nousseista tuloksista, joilla pyritddn vastaamaan aikaisemmin esitettyihin tutkimuk-
sellisiin tarpeisiin. Liséksi ndiden tulosten pohjalta muodostetaan ryhmittely, missé verra-
taan kahta kehittdmisen etenemistapaa, leadership- ja jirjestelmikeskeisyytta.

6.8.1 Laadun kehittimisen aloitusmotiivit ja perusta

Tutkimuskohteissa kaikkein yleisimmaéksi tirkeimmistd laadun kehittdmisen aloitusmotii-
veista kohosivat asiakkaiden eriasteiset kyselyt ja vaatimukset. Organisaatioiden oma si-
sdinen kehityshalu nousi yhtéd selvésti toiseksi yleisimméksi motiiviksi. Niistd kahdesta
merkittdvasti jiljessd olivat kilpailijoiden toimintaan, imagon nostoon, erilaisiin viran-
omaisvaatimuksiin ja konsernijohdon vaatimuksiin liittyneet aloitusmotiivit. Tdmén tutki-
musaineiston valossa ei mikdin edelld mainitusta laadun kehittdimisen aloitusmotiiveista
ollut haastatteluajankohtaan mennessi johtanut ylivoimaisesti toisia edistyksellisempaéin
tilanteeseen. Oma kehityshalun motivoimat tutkimuskohteet olivat saavuttaneet hieman
muita parempia tuloksia toimintaprosesseissa ja henkildston aktiivisuudessa. Asiakasvaa-
timus-motiivi oli mydhemminkin johtanut asiakaskeskeisyyden korostamiseen. Pelkéstién
viranomaisvaatimusten johdosta aloitettu kehittdminen oli jadnyt muista jilkeen. Se ei ol-
lut riittdnyt sysddméén voimakasta, jatkuvaa kehittdmistd eteenpéin, vaan oli tyydytty ke-
hittdmain 1dhinné vain sitd suppeaa osa-aluetta, mihin ko. vaatimukset ensisijaisesti koh-
distuivat.

Mielestddn TOQM-ajattelua soveltaneissa tutkimuskohteissa henkil6ston ja laadun yhteinen
kehittdminen oli yleistd. Laadun kehittdmistd toteutettiin ndiden asioiden parissa tyosken-
televdn johdon aktiivisella yhteistyolld. Télloin my0Os henkilostod kannustettiin kehittéi-
méién taitojaan ja yhteistyd asiakkaiden kanssa oli voimakasta. Ammattiyhdistystoiminta
koettiin lisdksi edistdviksi tekijaksi kehittdmistyossd. Yritysjohto koettiin tdlloin sitoutu-
neeksi laadun kehittdmistyohon. TQM-ajattelua soveltaneille yrityksille oli tyypillistd ul-
kopuolisen asiantuntijan kdyttdminen apuna itsearvioinneissa. Taloudellisen laman néhtiin
aikoinaan my0s edistdneen laadun kehittdmistoimintaa néissa tutkimuskohteissa.

Ylimmén johdon sitoutuminen ndkyi tutkimusaineistossa laadun kehittdmistoimintaa
edistdvénd asiana. Tdlloin erityisesti yritysjohdon tyokaluksi miellettyjd itsearviointeja
hy6dynnettiin paljon. Laadunhallintajirjestelmén taso oli keskimédrdistd korkeampi ja
jérjestelmé kattoi laajemman osan organisaation toiminnasta. Asiakkaiden kanssa tehtiin
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liséiksi voimakasta yhteistyotd. Taloudellisen laman voitiin ndhdd edesauttaneen johdon
sitoutumista laadun kehittdmiseen.

Yll4ttavid asioita nousi tutkimusaineistosta esille kannattavuus- ja kustannustavoitteiden
osalta. Niité seikkoja laatupolitiikassaan korostaneet tutkimuskohteet olivat useilla laadun
kehittdmisen osa-alueilla kaikkein alkeellisimmassa tilanteessa. Esimerkiksi ylin johto ei
ollut juurikaan sitoutunut laadun kehittdmiseen ja itsearviointien soveltaminen oli vahaista.
My06s monissa henkildston toimintaan liittyvissd asioissa oltiin jéiljessd muista tutkimus-
kohteista. Talloin laadun kehittdmisessd toimivan henkildston vélinen yhteistyd ei ollut
aktiivista.

6.8.2 Laadun kehittimisen toteutus

Pisimpddn laatuaan kehittineet tutkimuskohteet olivat keskiméadrdistd suurempia ja vien-
nin osuus litkevaihdosta oli keskimdéréistd korkeampi. My6s niiden ISO 9000 -sertifioin-
nit olivat olleet pisimpdén voimassa. Laadunhallintajérjestelmét kattoivat kuitenkin suppe-
amman osan organisaation toiminnoista kuin myShemmin kehittdmistyonsé aloittaneissa
tutkimuskohteissa. Huomionarvoista on lisdksi se, etteivdt niméd organisaatiot erottuneet
toimintaprosessiensa ldpikdynnin eikd juuri muutenkaan laadun kehittdmisessd muista tut-
kimuskohteista.

Tutkimuskohteiden henkilésto osoittautui sitd aktiivisemmaksi, mita tiiviimpi oli laadun ja
henkiloston kehittdmisen yhteys. Laadun kehittdmistyon avulla koettiin saavutetun erityi-
sen hyvit tulokset aktiivisen henkiloston motivaatiossa, asenteissa ja laatutietoisuudessa.
Talloin henkilostdd oli myods kannustettu kehittiméin itseddn monin tavoin.

Kun laadun kehittdmisen edistdmisestd vastaavien ihmisten sisdinen yhteistyé oli voima-
kasta, oli myds asiakas- ja toimittajayhteistyd intensiivistd. Nditd kaikkia yhdistévind te-
kijaind oli edistynyt toimintaprosessien kehittdminen. Myos yhteistyohdn perustuva
benchmarking-toiminta oli télldin yleistd. Kun sisdinen yhteistyd oli voimakasta, oli laa-
dunhallintajérjestelmékonsultin rooli jadnyt keskiméadriistd vahdisemmaéksi.

Tutkimusaineistossa ei aidon tiimitoiminnan kesto niyttanyt juuri vaikuttaneen henkilds-
toon liittyviin asioihin. HenkilSsto koettiin sitd vastoin aktiiviseksi, kun aitoa tiimitoimin-
taa toteutettiin keskimadriistd laajemmin organisaation eri osissa. Henkiloston ja laadun
kehittdmisen johtaminen yhteistydssd ndytti edistineen monia henkilstoasioita.

Aloitetoimintaa oli sovellettu lahes kaikissa tutkimuskohteissa. Se oli kuitenkin kolmessa
yrityksessé lopetettu negatiivisten, ideoiden salailupiirteiden ilmaannuttua. My6s muutama
muu tutkimuskohde pohti sen lopettamista.

Tutkimusaineistosta kdy ilmi, ettd mitd aikaisemmin ISO 9000 -sertifikaatti oli hankittu,
sitd yleisempaa oli ollut laadunhallintajirjestelmdn rakentamisen aloittaminen useampaan
kertaan. Eli varhaisimmat yrittdjdt ovat kokeneet myds enemmin epidonnistumisia. Ulko-
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puolisen konsultin aktiivinen kéyttiminen laadunhallintajirjestelmén rakentamisessa ei
johtanut mitenkdén edistykselliseen tilanteeseen. Kehittdminen oli hidastunut konsultin
toimeksiannon péétyttyd. Laatuajatteluun sitoutuminen néissi yrityksissd on ollut heikoh-
koa. Jos laadunhallintajérjestelmé oli nostettu tasoltaan korkeaksi, kattoi se myds keski-
méadrdistd suuremman osan organisaation toiminnoista. Liséksi kattavampi jirjestelma oli
aikaansaatu keskimdirin lyhyemmén aikaa laatuaan kehittineissd tutkimuskohteissa. Voi-
makkaasti TQM-ajattelua soveltavien yritysten joukossa oli kaksi melko pédinvastaista laa-
dunhallintajérjestelmén hyvéksikayttotapaa. Toisille sen asema kehittdmistyossd miltei oli
merkitykseton. Siithen l&hinné kirjattiin jilkikdteen kehittimistoimenpiteiden perusteella
toteutetut muutokset. Toiset taas kayttivit jérjestelméé aktiivisesti kehittdmistyokaluna.

Laatupalkintokriteeristojd hyvaksikéyttivien itsearviointien hyodyllisyydesti oltiin mon-
taa mieltd. Muutamassa tutkimuskohteessa yrityksen omista arvoista poikkeavien kritee-
ristdjen painotusten koettiin vievdn kehitystd védrddn suuntaan. Myds organisaatioiden
valisistd pistevertailua kohtaan esitettiin kritiikkid. Tdssé tutkimusaineistossa haastattelu-
hetkelld kaytdssé olleista kriteeristdistd oli yleisin Suomen laatupalkinto. Muutamat kan-
sainvilisesti suuntautuneet yritykset hyodynsivit USA:n tai Euroopan laatupalkintokritee-
ristdjd. Viimeksi mainituista on kuitenkin todettava, ettd ndiden yritysten toimintoproses-
sien kehittdminen oli pisimmalla.

Itsearviointien hyvéksikédytolld ndytti joka tapauksessa olleen tutkimuskohteissa paljon
laatuajattelun kannalta positiivisia vaikutuksia. Laaja-alaisen kriteeriston kéyttd patisti
yrityksid kehittiméén kaikkia osa-alueitaan tasaisesti ja toisaalta vahvistamaan heikkouk-
sia. On havaittavissa, ettd henkilostod kuunneltiin mittaamalla sen tyytyvaisyyttd, mitd oli
myds saatu parannettua merkittdvésti. Lisdksi asiakastyytyviisyyden mittaaminen oli akti-
voitunut sddnnoéllisten itsearviointien yhteydessd. Ne olivat myds osaltaan edesauttaneet
edistyksellistd toimintoprosessien kehittdmistd. Itsearviointeja soveltaneissa tutkimuskoh-
teissa taloudelliset tavoitteet ndyttivdt jddneen taka-alalle. Menestykseen pyrittiin kdytt4-
maélli toiminnallisiin asioihin painottuvaa tavoiteasettelua.

Toimintoprosessiensa kuvaamisessa ja kehittimisessd pitkélle edistyneissd tutkimuskoh-
teissa oli sisdinen ja toimittajien suuntaan tapahtuva yhteistyd voimakasta. Toimintopro-
sessit olivat tdlloin ndkyvésti esilld laatupolitiikassa. Suurin hyppayksin toimintaa ja pro-
sesseja parantavan re-engineering-ajattelun soveltaminen oli yleistd ndissd tutkimuskoh-
teissa.

Asiakasyhteistyén oltua voimakasta tai asiakastyytyvdisyyden mittaamisen oltua sadnnol-
listd tdhdn rajapintaan liittyva toimitusvarmuusmittari nousi tirkeéksi laadun kehittimisen
mittariksi. Ndiden kahden asiakasyhteyden selvin ero oli se, ettd vain edellinen nousi esille
TQM-ajattelua soveltavien joukossa.

Toimittajayhteistyohon liittyvien seikkojen lisdksi yhteistyotd tehneissd tutkimuskohteissa
nimettiin tuotekehitys laadun kehittimistyon avulla edistyneimméksi osa-alueeksi. Télloin
oli pystytty viahentdmiin omaa tarkastustoimintaa, eli toimittajien tuotteisiin pystyttiin
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luottamaan paremmin. Toimittajayhteistyd oli my6s voimakkaampaa silloin, kun laadun-
hallintajérjestelmai oli tasoltaan edistynyt.

6.8.3 Laadun kehittiminen ja yrityskoko

Tutkimusaineiston suuremmat yritykset olivat aloittaneet laadun kehittimistoimintansa ja
hankkineet ISO 9000 -sertifikaattinsa keskimaardistd varhaisemmin. Niissd oli myds ym-
paristdjarjestelmé viety pienempié tutkimuskohteita pidemmélle. Erilaisia laadun kehitta-
misen menetelmid kéytettiin suuremmissa yrityksissd enemmaén.

Kun peilataan tilannetta laadun kehittdmisen aloitushetkelld, oli suurempien yritysten
ylimmaissé johdossa enemmaén ongelmia asiaan sitoutumisessa.

Suurempien yritysten paremmat resurssit nékyivét siind, ettd henkiloston kehittdminen oli
yleisempdd. My0s laadun kehittdmisen vastuuhenkildt olivat suuremmissa tutkimuskoh-
teissa useammin pddtoimisia ja sisdinen yhteistyd kehittdmisasioiden tiimoilta oli vilk-
kaampaa. Pienemmissé organisaatioissa oli rajallisia resursseja tdydennetty hyodyntamalla
ulkopuolista asiantuntemusta mm. laadunhallintajérjestelmén yhteydessd. Suuremmat taas
olivat kéyttaneet ulkopuolista apua itsearvioinneissa ja toimintoprosessien kehittdmisessa.

6.8.4 Laadun kehittimisen mittaaminen, tulokset ja tulevaisuus

Laadun mittaamisesta ei tutkimusaineistosta saatu numeerisesta vertailukelpoista tietoa,
koska mittaamisalue oli laaja ja yrityskohtaiset tilanteet vaihtelivat huomattavasti. Kaik-
kein yleisimmiksi tdrkeimpien mittareiden joukossa nousivat seuraavat: toimitusvarmuus,
reklamaatiot, laatukustannukset, asiakastyytyviisyys, taloudelliset tulokset ja erilaiset pa-
lautteet.

Laadun kehittdmistoiminnan fulosten tarkastelua vaivasivat samat seikat kuin mittaamista-
kin. Yleisimmin mainittuja merkittdvimpid tuloksia olivat: systemaattiset toimintatavat,
henkildston toiminnan kehittyminen, kehittimistoiminnan parantuminen, taloudellisten
lukujen parantuminen, toiminnan tehostuminen, dokumentoinnin parantuminen ja laatu-
tietoisuuden parantuminen.

Kysyttiessd laadun kehittdmistoiminnan fulevaisuudesta erottui muutama kohde. Itsearvi-
oinnin ja ympéristdjarjestelmén kehittiminen nousivat kaikkien yleisimmiksi tulevaisuu-
den kehityskohteiksi. Noin puolet tutkimuskohteista mainitsi ndmi. Véhidn harvemmin
nimettiin laadunhallintajérjestelmien ja prosessien kehittdminen.
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6.8.5  Ryhmittely leadership- ja jarjestelmékeskeisyyden mukaan

Empiirisen aineiston tilastollisten yhteyksien perusteella esille nousi kaksi toisistaan poik-
keavien tekijoiden ryhmai, mitd tdssd on nimetty leadership- ja jarjestelmikeskeisyydeksi.
Edellinen tarkoittaa erilaista useilla organisaatiotasoilla ja organisaation osissa olevien ih-
misten aktiivista, vuorovaikutuksellista toimintaa, mikd on aikaansaatu vahvalla leader-
ship-otteella. Jéarjestelmékeskeisyydesséd paddpaino on yleensé erilaisilla teknisilld jérjestel-
milla.

LEADERSHIP-KESKEISYYS JARJESTELMAKESKEISYYS

ltsearviointi ™.,
Tiimi- -
toimipta
Asiakas-
Oppiva tyytyvaisyys- Laadun-
orgar:ysaatlo mittaaminen hallinta-

Inhimil- jarjestelma .
liset Asigkas- ) Tekniset
186" | yhteistys Prosessien tekijat

tekijat l&pikaynti H

% Toimittaja- Lagtu-
% yhteistyd kustapinusten
: mittdaminen

Sisé‘rqpn TQM
laatu.. .
yhteistyé""u.‘ Benchmarking

Kannattavuuden yms.
korostaminen

Kuvio 22. Laadun kehittdmiseen keinojen ryhmittely leadership- ja jérjestelmékeskei-
syyden perusteella.

Kuvioon 22 on koottu keskeisimpié laadun kehittdmiseen liittyvid asioita. Ne on asemoitu
tutkimustulosten perusteella suhteessa néihin tekijaryhmiin. Asemoinnissa on kaytetty hy-
viaksi useiden muuttujien keskindisid korrelaatioita. On huomattava, etteivat nima ryhmét
ole toisiaan poissulkevia, vaan kysymys on painotuseroista. Esimerkiksi laadunhallinta-
jérjestelmd muodossa tai toisessa oli olemassa kaikissa organisaatioissa. Samoin organi-
saatiot koostuvat ihmisistd. Mitd lahempand mainittu seikka on kuvassa ryhmaa (inhimilli-
sid tai teknisid tekijoitd), sitd keskeisimmin se siihen liittyy. Kuviossa mainitulla laadun-
hallintajarjestelmélld tarkoitetaan 1dhinnd ISO 9000 -standardiston avulla rakennettua mi-
nimijérjestelmas.
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Kun tutkimuskohteissa korostettiin leadership-keskeisesti inhimillisid tekijoitd, nousivat
seuraavat asiat tdrkeiksi: tiimitoiminnan, oppivan organisaation, sisdisen laatuyhteistyon ja
asiakasyhteistyon soveltaminen. N4itd neutraalimpia asioita olivat toimittajayhteistyo, pro-
sessien lapikdynti ja TQM-ajattelun soveltaminen. Néiden tekijaryhmien suhteen tasapai-
nossa ndyttivit olevan itsearviointi, asiakastyytyvdisyyden mittaaminen ja benchmarkingin
kayttaminen. Selkedsti jirjestelmikeskeisid tekijoitd olivat perinteinen laadunhallintajar-
jestelmi ja laatukustannusten mittaaminen. Verrattaessa leadership-keskeisyyttd tauluk-
koon 5 havaitaan, ettd silld on paljon yhtymékohtia TQM-ajattelun keskeisimpiin ele-
mentteihin.

Néaiden molempien laadun kehittdmiseen liittyvien ryhmien ulkopuolelle vaikutti jadvin
taloudellisten arvojen ja kannattavuuden korostaminen laadun kehittdmisen yhteydessa.
Tama ei tarkoita sitd, ettd organisaation taloudellinen tila olisi laadun kehittdmisen yhtey-
dessd merkitykseton asia, mutta taloudellista tilaa pyritdén edistimédin itse toimintaan liit-
tyvien tavoitteiden ja huomion avulla. Yhden haastatellun kommentit kuvaavat hyvin suh-
tautumista asiaan: “Jddkiekossakaan ei harjoitella maalin tekemistd, vaan niitd kuvioita
(toimintoja), joiden perusteella pddstddn tekemddn maali. En mindkddn voi sanoa, ettd
meiddn pitdd tehdd rahaa (maali), vaan pitdd miettid porukalla ne kuviot, jotka mahdol-
listavat sen."

Tallda mallilla on yhtymékohtia Iivosen ja Takalan (1997, s. 154) esittdimédin laatuun vai-
kuttavien tekijoiden ryhmittelyyn. He jakoivat tekijdt kolmeen péddryhmiin: psyykkis-

on kuitenkin runsaasti yhtildisyyksié, joten siten ne tukevat toisiansa.
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7 TUTKIMUSTULOSTEN ARVIOINTI JA SUOSITUKSET

Tdmén luvun tarkoituksena on tutkimuksen ja sen tulosten kriittinen tarkastelu. Aluksi
pohditaan, mité rajoituksia ja ongelmia tutkimuksen suorittamiseen liittyi. Tdmén jilkeen
tarkastellaan tdmén tutkimuksen keskeisimpid tuloksia ja verrataan niitd aikaisempaan
tietouteen. Samalla palataan tyon tavoitteisiin ja pohditaan, kuinka hyvin tutkimuksella on
pystytty vastaamaan niihin. Sen jilkeen punnitaan, mitd yleisempid suosituksia tyon tu-
losten perusteella voidaan antaa. Lopuksi nostetaan esille muutamia jatkotutkimusta kai-
paavia asioita.

7.1 Tulosten tarkastelu

7.1.1  Rajoitukset ja ongelmat

Tyohon siséltyy niin kvantitatiivisen kuin kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitd. Tutkimus-
aineiston hankinta haastatteluineen edustaa kvalitatiivista luonnetta, kun taas tutkimustu-
lokset ovat pddosin kvantitatiivisessa muodossa. Tdémé kahden toisistaan poikkeavan tut-
kimusotteen hyodyntiminen samassa tutkimuksessa aiheuttaa ristiriitaa, koska néiden
molempien vaatimuksia ei ole mahdollista tyydyttdd tiydellisesti. Jokaisen tutkimuskoh-
teen kuvaileminen tarkasti ei ole jarkevédd niiden runsaan méddrdn vuoksi. Tutkimuksen
toistettavuudessa ei varmasti péddstd samaan lopputulokseen tutkimusaineistossa, koska
strukturoimattomassa haastattelussa on enemmén vapausasteita kuin lomaketutkimukses-
sa. Laadun kehittdminen on my0s ajan kuluessa muuttanut tilannetta tutkimuskohteissa ja
osa haastatelluista on vaihtanut tydpaikkaa.

Tutkimuskohteiden valinnassa on kéytetty harkinnanvaraista otantaa eri tietoldhteiden
avulla, koska ndin on pystytty varmistumaan siitd, ettd valituissa tutkimuskohteissa on ol-
lut kdytossé organisoitua laadun kehittdmista. Talld on pyritty lisddméén tutkimuksen vali-
diteettia varmistamalla, ettd haastattelun osapuolet ymmartivit toisiaan. Tdméan menette-
lyn vuoksi ei tarkasteltu otos vastaa keskiméérdisid suomalaisyrityksid. Vaikka tutkimus-
kohteiksi pyrittiin valitsemaan hyvin erilaisia yrityksié, niin ne edustavat kuitenkin tyypil-
lisesti enemmaén laadun kehittdmistd harjoittaneita yrityksid. Esimerkiksi ISO 9000 -sertifi-
ointien maéra oli téssd mielessé ylikorostunut. Kokoluokaltaankin ne olivat keskiméérdista
suurempia, vaikka mukana oli myos pienid yrityksid. Tutkimustuloksia voidaan pitié vali-
deina tdssd tutkimusaineistossa, mutta aivan kaikkia niistd ei voida sellaisenaan yleistda
koskemaan koko suomalaisyritysten joukkoa. Otoksen vinous vaikuttaa luonnollisesti
osaan tuloksista, mutta suurimmasta osasta syy-yhteyksid tuloksia voidaan pitdd luotetta-
vina. Tutkimuskohteet edustivat siis laadun kehittimisen suhteen erilaisissa vaiheissa ja
erilaisia etenemistapoja kiyttdneitd organisaatioita.

Koska tutkimusaineiston hankkimistavaksi valittiin syvélliset strukturoimattomat haastat-
telut, vaikutti timéa tutkimuskohteiden lukumééraan. Tutkimuksessa haluttiin analysoida ja
vertailla yrityksid niin kvantitatiivisten kuin kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien keinoin.
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Téstd johtuen tutkimuskohteiden lukumééra ei voinut olla kovin vihdinen, muttei toisaalta
kovin suurikaan. Kompromissiksi muodostui téssd tutkimuksessa 24 tutkimuskohdetta. Yli
92 % yhteydenotoista johti haastattelun toteutumiseen.

Haastateltaviksi valituista tutkimuskohteista haettiin henkilditd, joilla oli laaja-alainen né-
kemys organisaatiossa tapahtuneesta laadun kehittdmisesti niin strategisella kuin yksityis-
kohtaisella tasolla. Laadun kehittdmistd tukevat henkil6t olivat tekemisissid koko organi-
saationsa kanssa ja siten he pystyivit arvioimaan laadun kehittdmisen tilaa koko organi-
saation kannalta. Heilld oli nikemys eri organisaation osien suhtautumisesta laadun kehit-
tdmiseen. Tyypillisimmin ndmé henkilot toimivat laatupaéllikon tai -johtajan nimikkeella.
Tutkimuksessa haluttiin painottaa organisoidun laadun kehittdmisen ndkékulmaa, minka
vuoksi tutkimuskohteista ei haastateltu muita henkil6itd. On todenndkoistd, ettd muuta-
mien asioiden osalta olisi tullut poikkeavia, jopa ristiriitaisiakin vastauksia, jos olisi haas-
tateltu useampia henkil6ité eri organisaatiotasoilta ja toiminnoista. Koska tutkimustuloksia
oli tarkoitus késitelld tilastollisin menetelmin, niin laadun kehittdmisen organisoinnista
vastaavien kasitykset koettiin vertailukelpoisemmiksi tutkimuskohteittain. Useampien
henkildiden kédyttdminen olisi tuottanut omanlaisiansa tuloksia, mutta se olisi myds muut-
tanut tutkimuksessa valittua asetelmaa.

Kohderyhmén vaikutus vastauksiin on otettava huomioon tulosten tulkinnan yhteydessa.
Yrityksestd riippuen heiddn asemansa vaihteli. Tdstd johtuen vaihteli myos heidén tunte-
muksensa erilaisista laadun kehittdmisen raja-alueisiin kuuluvista asioista, kuten markki-
noinnista, hankintatoimesta ja taloushallinnosta. Haastateltujen mielipiteet eivét varmasti
kaikilta osin edustaneet organisaation “virallista” mielipidettd, vaan he peilasivat oman
organisaationsa tilaa laatuajattelun kautta.

Kyselytutkimukseen verrattuna tissad tutkimuksessa tiedonkerddmisessd kaytettyjen haas-
tatteluiden voidaan néhdé lisdnneen asioiden oikein ymmirtdmiseen liittyvdd validiteettia,
koska niiden yhteydessd haastatteluosapuolille epéselvid kohtia pystyttiin tarkentamaan.
Haastatteluissa edettiin avoimessa ilmapiirissd painottaen kunkin haastatellun mielesté
hénen yrityksensé kannalta olennaisia laadun kehittimisen asioita. Myohemmin yksittéis-
ten tutkimuskohteiden tilastomatemaattisten muuttujien muodostamista varten tarvittavissa
tiedoissa olleita puutteita tdydennettiin strukturoiduilla puhelinhaastatteluilla.

On kuitenkin todettava, ettei aivan kaikkia tutkijaa kiinnostaneita tietoja ollut saatavissa.
Esimerkiksi vertailukelpoisia asiakastyytyvéisyystutkimuksia tai tilinpddtdsaineistoja ei
ollut mahdollista saada téstd tutkimuskohteiden joukosta. Jalkimméiiseen vaikutti se, ettei-
vat kaikki tutkimuskohteet olleet juridisia yhtioitd, vaan niiden osia. Myoskddn laadun
kehittdmisen yhteyttd yrityksen strategioihin ei pystytty kaikista tutkimuskohteista selvit-
tdmédn. Tutkijan aikaisempi kokemus laadun kehittdmisesti vaikutti luonnollisesti jonkin
verran siihen tietoon, mitd tutkimuskohteista haettiin ja saatiin. Tutkimusaineiston analy-
sointivaiheessa huomattiin liséksi, ettei laadun mittareita ja laadun kehittdmiselld aikaan-
saatuja tuloksia koskevat tiedot olleet tiysin vertailukelpoisia. Parempaan tilanteeseen olisi
varmastikin péésty, jos haastatelluille olisi annettu ndistd tekijoistd valmiita vaihtoehtoja
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valittaviksi. Erdissd tutkimuskohteissa oli lisdksi havaittavissa, ettd erilaisiin faktoihin pe-
rustuvissa tiedoissa oli puutteita. Joitakin asioita ei yksinkertaisesti oltu mitattu.

Haastatteluissa kasitellyt alueet olivat laajoja. Téstd johtuen monilta aihealueilta saadut
tiedot olivat pinnallisia. Asioita yhdistettiin suuremmiksi kokonaisuuksiksi, jolloin kaikki
eroavaisuudet ndiden sisdlld eivit nousseet esille. Tdméa on kuitenkin hyvaksyttavé, koska
muutoin tietomédrd olisi paisunut voimakkaasti. My0s haastatteluiden pituus olisi tdllin
noussut sellaiseksi, etti olisi voinut olla vaikea 10ytda haastateltavia. Yksittdisissd asioissa
on mahdollista, ettd ne olivat joissain haastatteluissa jaéneet pimentoon johtuen mm. kési-
teltdvén alueen laajuudesta. Tdma seikka heikentdd hieman tutkimuksen validiteettia.

Kaytossd ollut tutkimusaineisto oli padosin poikittaista, haastatteluhetken tilanteesta. Jon-
kin verran oli yksittdisid tietoja myds aikaisemmista tapahtumista. Aineiston analyysin ja
sen tulkinnan yhteydessé olisi kuitenkin ollut apua myos runsaammasta pitkittdisestd tie-
dosta. Jotta osaa saaduista tutkimustuloksista olisi voitu selittdd paremmin, olisi tarvittu
enemman tietoja niin ajasta ennen laadun kehittdmisen aloittamista kuin laadun kehittdmi-
sen vuosittaisista tapahtumista.

Téassd tutkimuksessa valittiin analysointitavaksi péédosin tilastolliset analyysit. Tulosten
analyysissd ja tulkinnassa torméttiin muutamassa kohdassa ongelmiin, mihin ymmaérrysti
lisddva kvalitatiivinen esivaihe ennen kvantitatiivista osuutta olisi karsinut epdolennaisem-
pia asioita laajasta tilastomatemaattiseen muotoon puetusta aineistosta, ja olisi siten hel-
pottanut keskeisimpien asioiden esiin nostamista.

Tutkimusaineiston kisittelyn yhteydessé esiintyi reliaabeliuteen liittyvid ongelmia varsin-
kin silloin, kun haastatteluaineistosta muodostettiin muuttujia tilastollista analyysia varten.
Eri haastateltujen tarinat piti suhteuttaa toisiinsa. Muutamissa kohdissa joutui tutkija teke-
méén tulkintoja haastateltujen vastauksista. Muutamien muuttujien asteikoiden muodos-
tamisessa oli liséksi pienid ongelmia eri asioiden laittamisessa keskindiseen paremmuus-
jéarjestykseen. Niissd muutamissa seikoissa voitiin tutkimuksen objektiivisuus kyseen-
alaistaa.

Tilastolliseen analyysiin kdytetty SPSS-ohjelma maééritti automaattisesti muuttujien mer-
kitsevyystasot. Ne mddrdytyivit matemaattisesti otoskoon ja muuttujien korrelaation voi-
makkuuden mukaan. Perinteistd tilastollista aineistoa pienempi otoskoko vaati siten voi-
makkaampaa korrelaatiota, jotta eri muuttujien yhteydet olivat tilastollisesti merkitsevié.
Tilastollisen analyysin yhteydessd jouduttiin tekem&én karsintaa tarkasteluun mukaan ote-
tuissa muuttujissa, jotta keskeisimmaét tutkimustulokset olisi saatu esiin. Valinnat perustui-
vat tutkijan huolelliseen korrelaatioiden tarkasteluun ja ndiden perusteella tapahtuneeseen
harkintaan. Tutkimuksen objektiivisuutta voidaan moittia mahdollisesti piiloon jdéneiden
tulosten osalta.

Tutkimuskohteiden védhéinen lukuméérd aiheutti kuitenkin muutamien muuttujien korre-
lointiin erikoisia piirteitd, kun ndiden muuttujien tietty arvo oli vain yhdell4 tai parilla tut-
kimuskohteella. Kun saman tutkimuskohteen kohdalla sattui tillaisia tilanteita useamman



187

muuttujan kohdalle, syntyi oudolta tuntuvia korrelaatioita. Néin yksittdisen tutkimuskoh-
teen vaikutus tuloksiin oli ndissd voimakkaampi kuin analysoitaessa suurempaa tutkimus-
aineistoa. Téllaiset tapaukset eliminoitiin tulosten analyysistd palaamalla tarvittaessa 1dh-
toaineiston tietoihin. Yksittéisiin tutkimuskohteisiin perustuvia havaintoja koetettiin tilas-
tollisen analyysin tulkinnoissa muutenkin valttada. Sitd vastoin yksittéisistd tutkimuskoh-
teista pyrittiin nostamaan mielenkiintoisia havaintoja esille kayttdmélld suoria haastateltu-
jen lainauksia.

Tutkimustulosten analyysin perusteella tydssd on muodostettu ryhmittely leadership- ja
jérjestelmékeskeisyyden mukaan. Tdmé perustui tutkijan tekemiin tulkintoihin useiden
muuttujien tilastollisista yhteyksistd. Ryhmittelyd ei ole testattu tilastomatemaattisin kei-
noin. Tulkinnoista johtuen tulosten reliabiliteettivaatimus ei tdyty kaikilta osin. Jotta ryh-
mittely voitaisiin yleistéd, tulisi sitd tutkia suuremmalla otoksella tilastomatemaattisin kei-
noin.

7.1.2 Keskeisimmiit tutkimustulokset

Tutkimukselle méériteltiin seuraavat nelja tavoitetta:

1. Etsid motiivit, mitkd olivat alunperin sysdnneet yrityksid kehittimain laatuaan.
Lisdksi pyrittiin selvittdimién, olivatko erilaiset aloitusmotiivit johtaneet toisis-
taan poikkeaviin kehitystuloksiin.

2. Tutkia, miten total quality management (TQM) -ajattelun soveltamisen syvilli-
syys nikyy kaytdnnossa.

3. Selvittdd, kuinka erilainen laadun kehittimistyon ajallinen kesto on vaikuttanut
toiminnan sisdltoon ja tuloksiin.

4. Saada kuva keskeisimpien laadun kehittimiskeinojen toteutuksesta. Erityisesti
pyrittiin valottamaan ihmisten toimintaa laadun kehittdmisessé, laadunhallinta-
jarjestelmid ja itsearviointia sekd toimintaa asiakkaiden suuntaan. Tarkoituksena
oli tutkia, millaiseen tilanteeseen erilaisia laadun kehittdmisen painotuksia, me-
netelmid ja ’polkuja” kdyttineet yritykset olivat paétyneet.

Kun tutkimusaineiston laadun kehittdmistoiminnan aloitusmotiiveja verrataan teoriaosassa
(luku 3.4.1) pohdittuihin motiiveihin, voidaan havaita muutamia eroja. Tdsséd aineistossa
asiakasvaatimukset ja -kyselyt nousivat tirkedimmaiksi motiiviksi kuin useimmissa teoria-
osassa tarkastelluissa tutkimuksissa. Téssd tutkimuksessa toiseksi tdrkeimméksi kohonnut
oma sisdinen kehityshalu erilaisine vivahteineen on yleensd nimetty keskeisimmaksi mo-
tiiviksi. Tosin Mathews et al. (2001, s. 699) ovat my0s havainneet suomalaisyritysten jou-
kossa asiakkaalta tulevat paineet hieman jopa isobritannialaisia tirkeimmiksi motiiveiksi.
Heidén tuloksissaan erilaiset siséiset tekijit olivat samalla tasolla asiakaspaineiden kanssa.
Muissa motiiveissa (mm. kilpailijoiden toiminta, viranomais- ja konsernijohdon vaatimuk-
set) timdn tutkimuksen havainnot vastasivat jo paremmin muita tutkimustuloksia. Kun
vertailtiin erilaisten aloitusmotiivien vaikutusta laadun kehittdmisen myohempéén etene-
miseen ja tilaan, nousi esille muutamia seikkoja. Alun asiakasvaatimukset olivat korosta-
neet asiakaskeskeisyyttd myohemminkin. Sisdinen kehityshalu oli johtanut my6hemmin
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sisédisten asioiden edistyksellisyyteen: henkilostd oli aktiivisesti mukana laadun kehittdmi-
sessd ja toimintaprosessien kehittdmisessd oltiin pitkdlld. Viranomaisvaatimus-motiivi ei
ollut vienyt laadun kehittdmisti edistyneeseen tilaan.

Asiakasvaatimusten korostuneisuuteen aloitusmotiivina 16ytyy useitakin syitd. Tutkimus-
aineisto voi olla siten vinoutunut, ettd normaalia suurempi osa tutkimuskohteista oli aloit-
tanut laadun kehittdmistyonsé silloin, kun ISO 9000 -standardisto sai suurta huomiota.
Vuosina 1988-1991 aloitti laadun kehittdimisen kaikkiaan 14 tutkimuskohdetta. Asiakas-
vaatimukset korostuivat ISO 9000:n yhteydessid. Motiiveihin vaikuttaa my0s se seikka,
ettd epdselvissd tapauksissa laadun kehittimisen aloittamisajankohdaksi sovittiin laadun-
hallintajérjestelmén rakentamisen aloittamishetki. Liséksi tutkimusaineisto on vinoutunut,
kun sitd verrataan koko suomalaisyritysten joukkoon. Tutkimusaineiston yrityksilld oli
paljon keskimédardistd enemmén ISO 9000 -sertifiointeja, joiden yhteys asiakasvaatimuk-
siin korostui. Néin ollen aloitusmotiivien tutkimustuloksia ei pystytd yleistimiin. Ne ovat
kuitenkin suuntaa-antavia. Siten vastauksena ensimmdisen tutkimustavoitteeseen saatiin
selville tutkimusaineistossa esiintyvit aloitusmotiivit ja keskeisimmédt havainnot siité,
kuinka eri motiivien aloittaneet tutkimuskohteet olivat myohemmin kehittyneet.

Kun total quality management -ajattelun soveltamista tutkimusaineistossa verrataan teo-
riaosan TQM-elementtejd késitelleeseen taulukkoon 5, voidaan havaita, ettd useat ylei-
simmistid elementeistd nousivat esiin myds tdssd tutkimuksessa. Seuraavien elementtien
olemassaolo oli 10ydettévissd tutkimusaineistosta: ylimmén johdon sitoutuminen, leader-
ship, asiakaskeskeisyys, prosessiajattelu sekd valmennus ja koulutus. Henkil6ston osallis-
tuminen ei kohonnut tilastollisesti merkitseville tasolle. Toisaalta tutkimusaineistossa ei
ollut muuttujia, jotka olisivat kuvanneet jatkuvaa parantamista tai jokaisen vastuuta laa-
dusta. Suurimmalta osin ndmi tutkimustulokset tukevat aikaisempia késityksid TQM-
ajattelun sisdllosta. Erityisesti voidaan todeta yritysjohdon sitoutumisen laadun kehittdmi-
seen ndkyneen monien siihen liittyvien asioiden edistyksellisyytend. Kokonaisuutena
pystytddn sanomaan, ettd TQM-ajattelun soveltaminen johti laadun kehittdmisen kannalta
positiiviseen suuntaan. Vastineena foiseen tutkimustavoitteeseen voidaan todeta, ettd kay-
tdssd olleesta tutkimusaineistosta 16ytyi vastaavia havaintoja TQM-ajattelun keskeisestd
siséllostd kuin kirjallisuudesta, muutamia poikkeuksia lukuunottamatta. Tasséd tutkimus-
tulokset ovat yleistettdvissd muihinkin yrityksiin.

Pisimpddn nayttdisivit laadun kehittdmistoimintaa harjoittaneen suuret, vientisuuntautu-
neet yritykset. On ilmeisti, ettd ndméd olivat tdrméinneet erilaisiin kansainvilisiin laadun
kehittdmisoppeihin ja ISO 9000 -standardiin liittyviin asiakasvaatimuksiin aikaisemmin
kuin l&hinné kotimaan markkinoilla toimineet yritykset. Yksi havainto on se, ettd pitkdin
laatuaan kehittdneiden tutkimuskohteiden laadunhallintajdrjestelmédt kattoivat keskiméaa-
rdistd suppeamman osan organisaation toiminnasta. Ne kattoivat 1dhinnd perinteisesti tuo-
tantoon tms. liittyvid osia organisaatioista. Olivatko siten 1980-luvun lopun oppien mukai-
sesti kehitetyt laadunhallintajirjestelmédt jadneet sen hetkiseen laajuuteensa? Téllaisissa
organisaatioissa laadunhallintajirjestelméd oli voinut vakiintua késittiméén tiettyjd tuotan-
toon liittyvid asioita, eikd niitd oltu endd my6hemmin koettu omiksi, esimerkiksi hallinnon
piirissd toimivien ihmisten silmissd. On kuitenkin mahdollista, ettd osa organisaatioista on
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jo kehittdnyt nditd toimintoja toisten kehittdmisoppien avulla ja siten laadunhallintajéirjes-
telmé on koettu sielld tarpeettomaksi. Yleisesti ottaen voidaan kuitenkin sanoa, ettd laadun
kehittdmisen ajallinen kesto nikyi vain véhin kehittdmisen eri osa-alueilla. Tamén tutki-
muksen kolmanteen tavoitteeseen pystyttiin 16ytdimédan muutamia vastauksia, vaikkei ko-
vinkaan merkittévid eroja ollut 16ydettivissd. Otoksen vinouden vuoksi eivédt nimi tulok-
set ole tdysin yleistettivissa.

Seuraavassa tarkasteltavat tulokset liittyvdt tutkimuksen neljdnteen tavoitteeseen. Henki-
loston aktiivisuutta voidaan pitdéd seurauksena avoimesta, henkildstod korostavasta johta-
miskulttuurista. Avoimuuteen pyrkivén johtamisen seurauksia ovat myds henkildston ak-
tiivisuuteen yhdistyva toimittaja- ja asiakasyhteistyon voimakkuus. Organisaatiossa vallitsi
avoin keskustelukulttuuri. Tutkimuskohteissa korostettiin henkildston kehittdmisen térke-
yttd laatupolititkan osatekijdnd tilanteissa, missd henkilostd koettiin muita passiivisem-
maksi. Kun henkildstd jo oli aktiivista, ei titd endé nostettu esiin. Tiimitoiminnan laaja-
alainen soveltaminen niytti erityisesti tukevan henkiloston aktivointia.

Aloitetoimintaa hyddynnettiin tutkimuskohteissa aktiivisesti. Mielenkiintoinen havainto on
se, ettd useissa yrityksissd se oli lopetettu johtuen negatiivisista, ideoiden salailuun ja
myymiseen liittyneestd kehityksestd. Néissd yrityksissd oli pyritty siirtyméén ideoiden
tuottamiseen osana “normaalia” toimintaa. Néistd havainnoista huolimatta voidaan pohtia
sitd, onko aloitetoiminnalla kuitenkin jokin tarkoitus, minkd vuoksi sitd kannattaa soveltaa.
Voiko organisaatio ohittaa sen ja siirtyd suoraan aloitetoiminnan lopettaneiden tutkimus-
kohteiden ideointikdyténtdihin? Onko aloitetoiminta sellainen “’porras laadun kehittdmisen
rappusilla”, minké yli ei voi hypatd? Suhtautumisessa aloitteisiin nikyi se, millaiset val-
miudet organisaatiolla on antaa ja ottaa vastaan kehittdmisajatuksia. Téllaisesta kehityk-
sestéd aloitetoiminnassa ei tutkija 16ytanyt viitteitd aikaisemmista tutkimuksista. Jos loma-
ketutkimuksessa on annettu vain kaksi vaihtoehtoa: aloitetoimintaa sovelletaan tai ei so-
velleta, eivit aloitetoimintansa hyddyttoméina lopettaneet yritykset erotu niistd, mitka eivét
ole koskaan kéyttineet aloitetoimintaa.

Laadunhallintajdrjestelmdn rakentaminen ei ollut sujunut kivutta varsinkaan tutkimus-
kohteissa, mitké olivat aloittaneet sen varhain. Aikaiseen jérjestelmén rakentamiseen liittyi
my0s laadunhallintajéarjestelmékonsultin roolin tirkeys, mikd ei useinkaan nayttéisi vai-
kuttaneen positiivisesti myohempéén kehitykseen. Ndma tutkimushavainnot antavat tukea
myo0s aikaisemmille kisityksille vastaavista laadunhallintajérjestelmiin liittyvistd ongel-
mista. Laadunhallintajérjestelmén korkeatasoisuudella oli yhteys siihen, etti jéarjestelméa
kattoi keskiméérdistd suuremman osan organisaatiosta. Talloin jérjestelméstd ndyttdisi tul-
leen kokonaisvaltaisempi laadun kehittdmisen véline. TQM-ajattelua voimakkaasti sovel-
taneissa tutkimuskohteissa laadunhallintajérjestelmin merkitys oli kaksitahoinen. Toisille
se oli ldhes merkitykseton ja toisille todellinen kehittdmistydkalu. Terziovskin et al. (1997,
s. 12) havainnot antavat osittain tille tukea. Heiddn mukaansa ISO 9000 -sertifioinnilla ei
ole merkitsevad positiivista yhteytti organisatoriseen suorituskykyyn voimakkaassa TQM-
ympadristossd. ISO 9000 -standardiston viimeaikainen kehittyminen voi kuitenkin lisdti
hiipunutta kiinnostusta laadunhallintajarjestelmia kohtaan.
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Itsearvioinnit ndyttivat selvisti parantaneen muutamia laatupalkintokriteeristdjen osa-alu-
eita, mm. asiakas- ja henkilostotyytyvdisyyden mittaamista ja tasoa. Edellistd tukee myos
Brownin et al. (1999, s. 90) havainnot, minkd mukaan asiakaskeskeisyyden oli eniten pa-
rantunut tekija itsearviointien soveltamisen alettua. On kuitenkin todettava, ettei itsearvi-
oinneilla ndyttinyt olleen yhteyttd henkildston aktiivisuuteen tai tiimitoimintaan. Tama
tilanne on selitettdvissa silld, ettd itsearvioinnit painottuvat johdon tydkaluna. Uusia hyo-
tyja itsearvioinneista olisi saatavissa otettaessa ihmisid eri organisaatiotasoilta mukaan
arvioimaan yrityksen tilaa. Ndin voitaisiin saada esiin uusia, erilaisia kehittimisajatuksia.

Suhtautuminen itse kriteeristdihin oli osin kriittistd. Niiden painostusten pelédttiin védrista-
vin yritysten omia pddmairid. Yleisimmén kriteeriston, Suomen laatupalkinnon, lisdksi
kaytettiin myos USA:n ja Euroopan laatupalkintokriteeristdjd. Ulkomaisia kriteeristdja
hyddyntaneet tutkimuskohteet olivat toimintaprosessiensa kehittdmisessd muita edelld.
Nama kriteeristot eivat vilttdméttd kuitenkaan olleet keskeisin syy téhén kehitykseen, vaan
yritykset olivat muutenkin edistyksellisid. Haastatteluajankohdan jélkeen tilanne on muut-
tunut. Suomen laatupalkinto pohjautuu nykyédédn tdysin myds Euroopan laatupalkinnon
pohjana olevaan arviointimalliin.

Tutkimusaineiston perusteella toimintaprosessien kehittimistd koskevat tulokset vahvista-
vat aikaisempia kisityksid niiden kehittimiseen vaikuttavista asioista. Prosesseissa edisty-
neisséd tutkimuskohteissa olivat sekd sisdinen ettd toimittajien suuntainen yhteistyé voi-
makkaita. Ndma erilaisista rajapinnoista kitkaa vihentévit tekijit olivat edellytyksid pro-
sessien hioutumiselle. Nahtévissd oli my0s re-engineering-toiminnan hyddyntimista edis-
tyksellisissé tapauksissa.

Asiakasrajapintaa koskettelevien tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd asiakas-
yhteistyo ja pelkkd asiakastyytyvdisyyden mittaaminen poikkesivat TQM-ajattelun sovel-
tamisessa toisistaan. Edellinen liittyi selvemmin TQM-ajattelun yhteyteen. Asiakastyyty-
viisyyden mittaamisessa ei vilttdméttd nouse esille kaikki asiakkaan kannalta térkedt ny-
kyhetken ja tulevaisuuden asiat. Syvéllisen asiakasyhteistyon puitteissa ndma tiedostetaan
paremmin. Kéytinndssd kunkin yrityksen tilanne vaikuttaa asiakasrajapintaan: joskus sy-
véllinen asiakasyhteistyd on mahdollista, joskus taas on helpompaa mitata asiakastyyty-
vaisyyttd. Tarkeintd on, ettei asiakasta unohdeta.

Voimakasta foimittajayhteistyotd tehneissd tutkimuskohteissa oli toimittajien osaamista
pystytty hyddyntdméadn oman tuotekehitystoiminnan parantamisessa. Merkittdva tulos oli
se, ettd kiintedn toimittajayhteistydn avulla oli tutkimuskohteissa pystytty vdhentdmédn
omaa tarkastustoimintaa. Parantunut luottamus toimittajaan siésti resursseja timéa periaat-
teessa turhan toiminnan osalta. Viimeksi mainittu seikka tukee aikaisempia teoriaoletuk-
sia.

Tilastollisten korrelaatioiden perusteella tutkimusaineistosta pystyttiin erottamaan kaksi
toisistaan eroavaa suuntausta laadun kehittdmisessd: leadership- ja jdirjestelmdkeskeisyys.
Nama painotukset eivit sulkeneet toisiaan pois. Tietyt laadun kehittdmisen keinot néyttivét
kuitenkin olleen yleisempid ndissd suuntauksissa. Osa laadun kehittimisen keinosta oli
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toisaalta melko neutraaleja suuntauksen suhteen. Tdmé ryhmittely saa tukea Iivosen ja
Takalan (1997, s. 154) esittdiméastd mallista.

Yksi tutkimushavainto on se, ettd molempien edelld mainittujen suuntausten ulkopuolelle
ndytti jadvin kannattavuuden ja kustannusten korostaminen tavoitteena. Nditd tekijoitd
korostaneet tutkimuskohteet niyttivéit olleen laadun kehittimisen monilla osa-alucilla ja
useissa tekijoissa takapajuisia. Esimerkiksi toteutettujen itsearviointien seurauksena néyt-
tdisi siltd, ettd taloudellisten arvojen merkitys olisi vihentynyt. Saman kehityssuunta voi-
daan ndhdid myo6s muiden kokonaisvaltaisten mittaristojen kdyton yleistyesséd yritysmaail-
massa. Niissd talous on vain yksi osatekija. On mydskin huomattava, ettei haastatelluilta
erikseen kysytty kannattavuuden merkityksesta tai sen tavoittelusta. On todennékdisté, ettd
kannattavuus olisi noussut tdlloin laatuajattelun asioiden rinnalla. On vaikea uskoa, ettd
kannattavuus olisi merkitykseton asia laatuajattelua korostavissa organisaatioissa. Enem-
ménkin on siis kysymys siitd, miten tavoitteet esitetédn ja millaisiin tuloksiin laadun kehit-
tdmiselld uskotaan paddyttdvan. Tuloksista voi tehdé sellaisen johtopdédtoksen, ettd laatu-
ajatteluun luottavat yritykset uskovat laadun kehittdmisen nékyvin jollain aikavélilld myos
kannattavuudessa.

Dale et al. (1994b, s. 123) mainitsevat jaoteltuaan yrityksid laadun kehittdmisen tasoihin,
ettd laadun kehittdmisessd pidemmaélle edistyneissd yrityksissd keskittyminen “numeroi-
hin” on vdhdisempdd kuin kehityksessd matalammalle tasoilla olevissa yrityksissd. Tdmén
tutkimuksen kannattavuus- ym. lukujen jddminen taka-alalle edistyneemmissd tutkimus-
kohteissa tukee tdtd ajatusmallia.

Tutkimuksen neljds tavoite voidaan katsoa saavutetuksi. Ty0ssd pystyttiin saamaan hyvéa
kokonaiskuva laadun kehittdmisen eri painotuksista ja niiden vaikutuksista organisaation
kehittymiseen. Néiden tulosten yleistettdvyyttd tukevat aikaisemmat teoriahavainnot.

7.2 Suositukset

Téssda luvussa esitetddn ne keskeisimmaét suositukset, mihin tutkimustulosten avulla on
paadytty.

Yritysten tulisi ottaa koko henkilosté mukaan laadun kehittdmiseen. Tdma tulisi toteuttaa
erilaisten laadun kehittdmismenetelmien avulla. Laaja-alainen tiimitoiminnan soveltami-
nen on yksi keino tdhdn. Henkilost6d kannattaa hyddyntdd myds toimintaprosessien ke-
hittdmisen yhteydessd. My0s itsearvioinneissa olisi hyOdyllistd kéayttdd hyviksi sisdisid
nidkemyksid eri organisaatiotasoilta yrityksen tilasta ja kehittdmistarpeista. Henkilostod
olisi my6s kannustettava ja tuettava kehittdimaén osaamistaan monipuolisesti. TAmé on tér-
kedd siksi, ettd pystyttdisiin paremmin vastaamaan jatkuvasti muuttuvan toimintaympé-
riston vaatimuksiin.

Laadunhallintajdrjestelmd olisi hyoddyllistd laajentaa koskemaan kaikkia organisaation
toimintoja, etenkin jos sithen perinteisesti kuulumattomissa toiminnoissa on paljon kehit-
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tamistd. Tdméd kannattaa kuitenkin tehdd harkitusti, kunkin yrityksen omaan toimintaan
parhaiten soveltuvalla tavalla.

Itsearviointeja kannattaa soveltaa laadun kehittimistd laaja-alaisesti eteenpdin vievani
menetelménd. Kukin yritys voi halutessaan muovata painotuksia parhaiten omiin arvoihin-
sa ja padmadriinsd sopiviksi. Valmiiden laatupalkintokriteeristdjen soveltuvuutta omaan
yritykseen kannattaa muutenkin pohtia.

Syvillinen ja laaja-alainen yhteistyé niin asiakkaiden kuin toimittajien suuntaan on jirke-
vad. Edellisen avulla pystytidén paremmin varmistamaan olemassa olevat asiakassuhteet ja
tunnistamaan asiakastarpeiden kehityssuunta. Tuntemalla tarkemmin asiakkaiden todelli-
set tarpeet voidaan parhaiten auttaa néitd omalla osaamisella. Toimittajien osaamista voi-
daan hyddyntdd niin oman tuotekehityksen kuin toimintaprosessien kehittdmisen yhtey-
dessd. Luottamuksellisten toimittajasuhteiden avulla voidaan myds turhaa tarkastustoi-
mintaa vahentéa.

Yleisesti ottaen TQM-ajattelun keskeisié elementtejé tulisi pyrkié soveltamaan laaja-alai-
sesti, mitddn niistd pois jattdméattd. Ymmaérrettdviasti ndiden elementtien kehittimisen pai-
notus vaihtelee. Jos pyritddn saamaan kaikki elementit lyhyelld aikavililld kuntoon, tukah-
tuu organisaatio helposti. Soveltamisessa on kéytettédva harkintaa.

7.3 Ehdotuksia jatkotutkimukselle

Jotta tdssd tutkimuksessa esiin nousseiden tulosten yleistettdvyydestd olisi parempi var-
muus, olisi tarve tutkia tdmén tutkimuksen aihepiirid kdyttdmélld suurempaa otosta ja sa-
tunnaisotantaa. Ennen suurempaa otosta on kuitenkin syyta teravoittdd tietdmystd kvalita-
tiivisella esitutkimuksella ymmaértimyksen parantamiseksi. Talloin voitaisiin saada vasta-
uksia my0s muutamiin tdssd tutkimuksessa puutteelliseksi jddneisiin osa-alueisiin. Lisi-
valaistusta antaisi myo0s erilaisten vastaajaryhmien kdyttdminen. Mielenkiintoinen, lisi-
tietoa vaativa tutkimusalue on laadun kehittdmisen erilaisten polkujen tutkiminen luotetta-
van taloudellisen informaation avulla. Téll6in voitaisiin saada tarkempi kuva siitd, kuinka
eri tavoin toimivat organisaatiot menestyvit nédiden perinteisten tulosmittareiden valossa.
Koska laatuajattelun tulevaisuudessa nihddén yhteys yrityksen strategioihin ja strategiseen
johtamiseen, tulisi my0s nditd seikkoja tutkia.

Laadun kehittdminen on my0s toimintaa eri organisaatiotasoilla olevien ihmisten kayttdy-
tymisen muuttamiseksi. Tédllaisen muutosprosessin onnistumista lisdé siihen liittyvien asi-
oiden mittaaminen. Kun tdtd mittaamista vield hyddynnetdin tehokkaammin, voidaan ih-
misid motivoida muutokseen palkitsemalla heiddt sen perusteella. Haastatteluajankohtana
suurin osa tutkimuskohteiden palkitsemisjérjestelmisté (niin rahallisista kuin symbolisista)
perustui organisaatioiden taloudelliseen menestykseen, ldhinnd kannattavuuteen. Jonkin
verran julkisuudessa tosin on ollut esilld toiminnan tuloksiin perustuvia jarjestelmid. Laa-
dun kehittdmisen tekijét eivét aina sovellu yhteen kannattavuuden tason kanssa. Kannatta-
vuudessa voidaan syyllistyd maksimointiin lyhyell4 tdhtdimelld. Molemmissa tulisi pyrkid
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kuitenkin pidemmaén téhtdimen tarkasteluun. Osittain tdhdn tuo ratkaisua viime aikoina
yleistynyt laaja-alainen balanced scorecard -malli, mutta sitd lienee vield vihemmain sovel-
lettu palkitsemiseen. Siten myds muihin kuin perinteisiin rahaméiriisiin mittareihin perus-
tuva palkitsemisjirjestelma olisi kiinnostava ja tarpeellinen tutkimusaihe.

Yksi lisdehdotus jatkotutkimusaiheeksi on laadun kehittdmishankkeisiin liittyva pddtok-
senteon jarjestelméllisyyden lisddminen. Tamin tutkimuksen havaintojen perusteella voi-
daan todeta, ettd laadun kehittdmishankkeissa kéytetdéin harvoin rationaalisia padtoksente-
kotapoja. Laitteistoihin liittyvit investointi- ym. kustannukset sekid osa muista erilliskus-
tannuksista pystytddn varsin luotettavasti mééritteleméén, mutta investointilaskelmiin pe-
rustuvan péaatoksenteon ongelmakohtia ovat muutamien kustannuksiin ja hy6tyihin liitty-
vien seikkojen médritteleminen. Néitd ovat mm. erilaisten aineettomien asioiden, varsinkin
ihmisten kiyttdytymisen ja sen muutosten sekd esimerkiksi tydilmapiirissé aikaansaatujen
muutosten vaikutukset. Jos kéytetddn perinteisid investointilaskentamalleja, niin kaikki
tekijat taytyy silloin saada muutettua rahaméairéisiksi. Tdssd on ndhtdvissd melkoisia ar-
vostus- ja luotettavuusongelmia. Myds muiden perinteisistd investointilaskentamalleista
poikkeavien, rahamiérdisid arvoja kéyttdvien menetelmien soveltuvuutta ndihin paitok-
sentekotilanteisiin tulisi tutkia. Varsinkin laadun kehittdmiseen sitoutumaton johto haluaa
vertailla erilaisia investointihankkeita perinteisten laskentamenetelmien avulla. Siten on
tarve saada laadun kehittdmishankkeet vertailukelpoisemmiksi suhteessa muihin hankkei-
siin. Toisaalta voidaan yrittdd irrottautua perinteisestd ajattelusta ja etsid muita kuin raha-
madraisid paatoksentekomalleja.
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LIITE 1.

LUETTELO HAASTATELLUISTA JA TUTKIMUSKOHTEISTA
(ajankohta: maaliskuu — toukokuu seka syyskuu 1998).

Nimi Asema Yritys

Ahola, Aki laatupaéllikko Plastilon Oy, Imatra

Arvio, Ari laatujohtaja Nokian Renkaat Oyj, Nokia

von Bagh, Alexej tekninen johtaja Isko Oyj, Lappeenranta

Heikkonen, Kyosti laatupéédllikko Yhtyneet Sahat Oy, Kaukaan saha, Lappeenranta
Hellen-Nieminen, Sonja  laatupaéllikko Gasum Oy, Espoo

Hurmola, Heikki

Hynninen, Tarja

Ikdheimonen, Riitta-Liisa

Jankola, Olli
Karhinen, Heli
Karjalainen, Ari
Kujala, Jaakko
Lahdensivu, Kimmo
Laibert, Olli
Leinonen, Ritva
Patrikainen, Hannu
Poikonen, Markku
Reinild, Juha
Riipinen, Heikki
Rossi, Anne
Ramo, Paavo
Saira, Petri

Sérma, Esa

Tuunanen, Matti

laatuosaston paéllikko
laatuvalmentaja
hallintopaallikko
laatupaillikko
laatupaéllikko
laatupaéllikko
laatujohtaja
laatujohtaja
laatupaéllikko
laatukoordinaattori
laatujohtaja
laatuvastaava

laatujohtaja

henkilosto- ja laatupasll.

laatuteknikko
tekninen johtaja
laatupaillikko
tekninen johtaja
laatupéallikkd

Imatra Steel Oy Ab, Imatra

Festo Oy, Vantaa

Toplift Finland Oy, Joutseno

Enso Oyj, Enso Paperboards, Imatra
Exel Oy, Mantyharju

Metsd-Serla Oyj, Rautjarvi
Ahlstrdom Pumput Oy, Kotka

Halton Oy, Iitti

Schauman Wood Oy, Lappeenranta
Metsd-Botnia Oy Ab, Joutseno Pulp, Joutseno
Vaisala Oyj, Vantaa

Ensto Control Oy Ab, Porvoo

Neles Controls Oy, Helsinki

Sunila Oy, Kotka

Uponor Oy Ab, Nastola

Ré&mo Oy, Imatra

Larox Oyj, Lappeenranta

Finreila Oy, Lappeenranta

Valmet Oyj, Jarvenpéa



LIITE 2.
TUTKIMUSKOHTEIDEN TAUSTATIEDOT JA NIIDEN
JAKAUMAN ERI TEKIJOIDEN PERUSTEELLA (1/2)

Taulukko 1.  Tutkimuskohteiden liikevaihtojen, henkildstoméérien ja viennin osuuksi-

en tilastolliset tunnusluvut.

N=24) Liikevaihto Henkilostomasra Viennin osuus,
(mmk, 1997) (1997) %
Keskiarvo 885 714 56
Maksimi 4100 4 600 95
Minimi 17 26 0
Yléakvartiili 1 000 751 80
Mediaani 400 285 70
Alakvartiili 90 135 20

Taulukko 2.

Tutkimuskohteiden lukuméaara eri liikevaihtoluokissa.

Liikevaihtoluokka

Lukuméira (N = 24)

Pieni, alle 100 mmk 6
Keskisuuri, 100 - 1 000 mmk 12
Suuri, yli 1 000 mmk 6

Taulukko 3.

Tutkimuskohteiden lukumé&éra eri henkilostéluokissa.

Henkilostoluokka

Lukumiiri (N = 24)

Alle 100 henkil6d 5
100 - 1 000 henkil6d 13
Yli 1 000 henkiloa 6

Taulukko 4.  Tutkimuskohteiden lukumééra eri kokoluokissa.
Kokoluokitus Lukumiiira (N = 24)
Pieni yritys (alle 100 henkil64) 3
Keskisuuri yritys, (100 - 500 henkil6d) 4
Suuri yritys (yli 500 henkil6d) 6
Suuryrityksen tulosyksikk® tai tytéryhtio 11

Taulukko 5.  Tutkimuskohteiden lukumaééri eri viennin maaran luokissa.
Viennin miirin luokka Lukumiiiri (N = 24)
Alle 50 % 8
50-79 % 8
80 - 100 % 8




LIITE 2.
2/2)

Taulukko 6. Tutkimuskohteiden lukumaééra eri tuotteiden lukumaééran luokissa.

Tuotteiden lukuméérin luokka Lukumiiira (N = 24)
Alle 10 3
10 - 100 7
100 - 1 000 5
yli 1000 9

Taulukko 7.  Tutkimuskohteiden lukumaééri eri asiakkaiden lukumaéirin luokissa.

Asiakkaiden lukuméiirin luokka Lukumiiiri (N = 24)
Alle 100 7
100 - 1 000 13
yli 1 000 4

Taulukko 8.  Tutkimuskohteiden lukumééra eri toimialoilla (pddtoimiala).

Toimiala Lukumiidra (N = 24)
Metalliteollisuus 9
Puunjalostusteollisuus 6
Kemianteollisuus 4
Kauppa 3
Séhkotekninen teollisuus 2

Taulukko 9.  Tutkimuskohteiden lukumééra omistuksen perusteella.

Omistuksen jakautumisluokka

Lukumiiri (N = 24)

Julkisesti noteerattu 6
Osa julkiseesti noteerattua konsernia 9
Suku-/perheyritys tai vain muutama omistaja 7
Muu omistus 2

Taulukko 10. Tutkimuskohteiden jakautuminen sijainnin perusteella.

Sijainti Lukumiiiri (N = 24)
Lappeenranta 5
Muu Eteld-Karjala 7
Kymenlaakso 3

Etela-Savo

Paijat-Hame

Pirkanmaa

Uusimaa




LIITE 3.
HAASTATELTUJEN TAUSTATIEDOT JA NIIDEN JA-
KAUMA ERI TEKIJOIDEN PERUSTEELLA

Taulukko 1.  Haastateltujen koulutus (osalla useampi koulutuksia).

Koulutus Lukumiira (N = 24)
Diplomi-insindori 9
Opistoinsindori 4
Yo-merkonomi tai merkonomi 4
Teknikko 2
Laborantti 2
Filosofian lisensiaatti 1
Kauppatieteiden lisensiaatti 1
Tekniikan lisensiaatti 1
Kauppatieteiden maisteri 1
Erikoissairaanhoitaja 1
Kielenkaéntsja 1

Taulukko 2.  Haastateltujen asema tehtdvanimikkeittiin.

Tehtivinimike Lukumiiiri (N = 24)
Laatupaallikko 9
Laatujohtaja 5
Tekninen johtaja 3
Laatuosaston paallikko 1
Laatuvalmentaja 1
Laatuvastaava 1
Laatukoordinaattori 1
Laatuteknikko 1
Henkilosto- ja laatupaéllikko 1
Hallintopaallikko 1

Taulukko 3.  Laatuun painottuvien tehtévien hoidon péa- ja sivutoimisuus.

Tydskentely Lukumiiiri (N = 24)
Padtoimista 17
Sivutoimista (oto) 7

Taulukko 4.  Kokemusvuodet keskeisesti laatuun liittyvissd tehtdvissa.

(N=24) Vuosia
Keskiarvo 7.9
Maksimi 24

Minimi 2




LIITE 4.
HAASTATTELUIDEN TEEMAT (1/2)

I TAUSTATIEDOT

a. Yritys

Yritys / tulosyksikkd, osoite, perustamisvuosi

Liikevaihto ja henkildstd, omistuspohja, toimiala

Keskeiset tuotteet / palvelut (tuotteen kriittiset ominaisuudet)
Keskeiset asiakkaat, asiakasryhmit, asiakkaiden lkm
Viennin osuus liikevaihdosta

Kilpailutilanne (muutamalla sanalla kuvaten)

b. Haastateltava
o Nimi, tehtdvi, koulutus, kokemus laadusta (aika, missé tehtévissd jne.)

II LAADUN KEHITTAMINEN (teemoja keskusteltavaksi)

a. Toteutustavat

e Laadunhallintajirjestelma
» tila ja kattavuus; mahdollinen sertifiointiaika; kdytannon toteutus
» laatukisikirjan muoto ja laajuus; asema koko laadun kehitystyGssé
> tarpeellisuus; ympéristojarjestelma
e Henkil6sto
» osallisuus tekemisessd; tiimitoiminta, valtuuttaminen; laatupiiritoiminta
» oppivan organisaation ajatuksen hyddyntdminen
» kannustaminen henkilokohtaiseen kehittymiseen
» laatukoulutus (miten, kenelle?), perehdyttdminen
o Laatupalkintokriteerit
» minkd palkinnon kaytt6; hyvaksikdyttotavat; itsearviointi
o Kokonaisvaltainen laadunhallinta (TQM)
» (laatu laajemmin ajateltuna kuin ISO 9000 -standardissa, kasittden laadun siséltymisen myds
johtamiseen, strategiseen suunnitteluun ja organisaation kehittdmiseen)
» (piirteiné: asiakaskeskeisyys, eri sidosryhmien huomioonottaminen; tuotteen ohella myos pal-
velu koetaan yhti tarkedksi)
> onko kiytdssd erityistd, laajaa ajatus-/toimintamallia
» perustuuko se johonkin esikuvaan (esim. jokin laatuguru); laajuus, siséltd
e  Muut tyokalut
> kéyttotavat ja -alue
» "pienet laatutyokalut" (ryhmétydt, ideointi ja analysointi yms.: aivoriihi, syy-seurauskaavio,
mindmap, QFD, vuokaaviot, tilastolliset tyokalut, simulointi jne.)
benchmarking; business process re-engineering; prosessien mukainen organisointi
muu toimintaprosessien kehittdminen; toimittajayhteistyo
asiakasyhteisty0; asiakastyytyvéisyyden mittaus; varsinainen yhteistyd, muodot
laadunpuutekustannukset; tilastollinen laadunvalvonta
laatuun liittyvén tiedon hallinta, analysointi ja hyvéksikdyttd; muu, miké
miksi paddytty juuri ndiden kayttoon?
b. Yleistd laadusta
o Laatupolitiikka
> sisdltd
e Laatutavoitteet
» keskeisimmit, konkreettiset
e Organisointi
» laatupdillikon tms. rooli ja asema; muu laadun organisointi

VVVVVYY
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c. Kehitystyon motiivit

Asiakkaat
» vaatimukset, kyselyt yms.
Kilpailijoiden toiminta
» laadunhallintajérjestelmd, - palkinto, muuta
Oma halu kehittya
» tehokkuuden nosto; misté 1dhtoisin
Muut
» imagon nosto; viranomaisvaatimus; muu, mika
Mikéd on em. motiivien jérjestys? (1 = tirkein, 2 = seuraava jne.)

d. Péitoksenteko

Intuitiivinen tapa
> kiytto, syyt kdytolle
Jéarjestelméllinen tapa
» panostusten madritys (sisdltd, suuruus ja ajoitus)
> tuotosten médritys (sisltd; vaikeasti mittavat, suuruus ja ajoitus)
Kaytetyt laskentamenetelmaét
Mittarit
Suhde muihin investointeihin paatoksenteossa
Siséltyminen kone- ym. investointeihin (tason nosto)

e. Saavutetut tulokset

Asiakkaat
» tyytyviisyys; uskollisuus; uudet asiakkaat; markkina-aseman muutokset
» yhteistyd, muut tulokset
Henkilosto
> tyOtyytyviisyys; motivaatio; asenteet; laatutietoisuus; osaaminen
» henkilokohtainen laatu; palkitseminen; muita tuloksia
Toimintoprosessit
» tuotannossa; toimistotdissd; tuottavuus; esimerkkejé tuloksista
Tuotteet
» esimerkkejd tuloksista
Talous
» laadunpuutekustannukset; investointien tuotto-%, nykyarvo; takaisinmaksuaika; muuta
Toimittajat
» esimerkkejd tuloksista
Muut tulokset
> yksittiiset virheet; tuote- ja palvelun laatu suhteessa kilpailijoihin; esimerkkejé tuloksista
Kaytetyt mittarit
> tirkeimmiit
Saatujen tulosten jérjestys? (1 = merkittdvin, 2 = seuraava jne.)

f. Muita seikkoja

Ongelmat ja esteet
» johto ja henkildsto; ajankdyttd; sitoutumattomuus; muutosvastarinta; muut, mitka?
» jérjestys merkittavyyden kannalta (1 = merkittdvin ongelma jne.)
Ulkopuolinen asiantuntija
» milloin, miten ja mihin kéytetty; tyytyviisyys; muuta
Toteutuksen onnistuminen
» Kouluarvosana onnistumiselle; miten toteutustapa muuttuisi, jos voisi aloittaa alusta
Yleinen talouskehitys
» laman vaikutus kehitystyohon; muuta
Miten kehitysty6 etenee tulevaisuudessa
Onko jotain muita olennaisia asioita, joita ei ole otettu esille?
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MUUTTUJAT JA NIIDEN ASTEIKOT

Muuttuja Ast. | Rajat |Asteikon selityksii
Yrityskoodi Kirjaintunnukset
Yrityksen nimi
Taustatiedot
Liikevaihto, mmk (LV) Suhde [17-4100
Henkilostomadrd Suhde |26-4600
Viennin osuus, % liikevaihdosta (LV) | Suhde | 0 - 0,95
Tuotteiden lukuméadrd Ordin. 1-4
Asiakkaiden lukuméérd Ordin. | 1-3
Toimiala Nomin.| 1-5 |1=Metalli; 2 =Puunjal.; 3 =Kemia; 4 =Sidhko; 5 =Kauppa
Omistuspohja Nomin.| 1-4 |1 =Julkinen; 2=Julkis. konsernin osa; 3=suku yms.; 4=muu
Laadun kehittdmistyon kesto Suhde | 0-33 [vuosia
Laadunhallintajirjestelmi ym.
ISO 9000 -sertifioinnin kesto Suhde | 0-10 [vuosia
Laadunhallintajirjestelmén kattavuus | Ordin. | 0 -3 [0 =supp.; 1 = sertif. muk; 2= sertif. laajempi; 3 = koko org.
Laadunhallintajirjestelmén taso Ordin. | 0-5 10 =toimim.;1=toimiva; 2=9002; 3=9001; 4=AQAP; 5=0S9
Laadunhall.jirj. rakentamisen toteutus| Ordin. [ 1 -4 [Viim.start: 1 = LP; 2 = LP+VH; 3 = norm.laaj.os; 4=koko
Laadunhall.jirj. vaiheiden lukuméérd | Ordin. 1-2 |1 =vksi aloitus; 2 = useampi aloitus
Laadunhall.jérjestelmékonsultin rooli | Ordin. [ 0 -2 [0 = ei roolia; 1= vdhidinen rooli; 2 = suuri rooli;
Parantamistav. rakenn. laadunh.jérj. |Nomin.| 1-2 [1 =ei tavoitetta, 2 = tavoite olemassa
Laadunhall.jirj. dokument. laajuus Ordin. | 1-4 |1 =suppein; ... 4 = laajin; optimi?
Laadunhall.jérj. dokument. supist. Ordin. | 0-1 |0 =pidetdén ennallaan; 1 = ajatuksia supistaa
Laadunhall.jirj. dokument. muoto Ordin. | 1-3 |1 = paperiversio; 2 = siirtyméssa atk:lle; 3 = atk
Laatukésikirjan sisdllyksen jarjestys | Ordin. | 0 -2 [0 = standardin mukainen; 2 = oma mallin mukainen
Laadunhall.jirj. asema kehitt.tyossd |Nomin.| 0 -5 [0=ei; 1=varm.jirj.; 2=kirjaus;3=térk; 4=keh.vil.; 5=joht.vil.
Laadunhall.jirjestelmén tarpeellisuus |Nomin.| 1-3 [1 = tarpeellin.; 2 = toimintatap. selkeyttdjd.;3 = audit.varten
Suhtautuminen laatutermiin Nomin.| 1-5 |1 =0K;2 = keskust.;3 = negat.; 4 = poistoajat.; 5 = korvattu
Ympiristdjarjestelmén tila Ordin. | 0-4 10 =ei; 1 =pohd.; 2 = ymp.politiikka:; 3=rakenteilla; 4=serti
Henkilosto
Henkiloston aktiivisuus Ordin. | 0-3 |0 =passiiv.; | = parannett.; 2 = aktiivista; 3 = erityisen akt.
Henkildstotyytyv. kirjallinen mittaam.| Ordin. [ 0 -2 [0 = ei mittausta; 1 = 1-2 mittausta.; 2 = useita, sddnn. mitt.
Aloitetoiminnan tila Ordin. | 0-2 |0 =ciolemassa; | =olemassa; 2 = luovuttu tarpeettomana
Tiimitoiminnan soveltamismuodot Ordin. | 0-2 10 =ei: 1 = eri nimelld; 2 = tiimitoimintaa
Aidon tiimitoiminnan laajuus Ordin. | 0-4 |0=ei; 1=1-2;2 = osassa organis.; 3 = lihes koko; 4=koko
Aidon tiimitoiminnan soveltamisaika | Suhde | 0 - 11 |vuosia, vain aito tiimitoiminta mukana
Oppivan organisaation soveltaminen | Ordin. [ 0-2 [0 =ei; 1 = alullaan; 2 = laajasti
Kannustam. hlg-kohtaiseen kehittym. | Ordin. [ 0 -3 [0 = vihdistd; 1 = tavanom.; 2 = voimakasta; 3 = tutkintoja
Laatukoulutus: yleinen + laadunh.jirj. | Ordin. | 0-1 [0=ei; 1 =kylld
Tiimikoulutus Ordin. | 0-1 [0=ei:1=kylld
Itsearviointikoulutus Ordin. | 0-1 |0=ei;1=kylld
Henkilostolld iso rooli kouluttajana Ordin. | 0-1 [0=ei; 1 =kylld
Palkitseminen laatukriteerein Ordin. | 0-1 [0=¢i; 1= tavalla tai toisella
Av-toiminnan vaikutus Ordin. | 0-3 |0 =haittaava; 1= ei vaik; 2= edistdvi; 3= voimakk. edistdva
Laadun ja henkilost. kehittdm. yhteys | Ordin. [ 0 -3 [0 = vih.; 1=esimiesten vastuu; 2=paljon; 3=vht.vastuuhlo
Itsearviointi
Itsearviointikriteeristd Nomin.f 0-5 |0=¢ei;1=SLP,2=MBNQA,3=EQA,4=I0QRS,5=o0oma
Itsearviointien soveltamisaika Suhde [ 0-5 [vuosia
Itsearviointien lukumédéréd Suhde | 0-5
Itsearviointien sdédnnollisyys Ordin. | 0-2 |0 =ei; 1 = epdsddnnollistd; 2 = sddnnollisesti
Itsearviointikonsultin rooli Nomin.| 0-1 [0 = eikonsulttia; 1 = konsultti
Pistetavoitteet itsearvioinnissa Nomin.| 0-1 |0 = ei pistetavoitteita; 1 = pistetavoitteet
Ulkoiseen laatukilpailuun osallistum. [Nomin.| 0-2 [0 = ei osallistunut; 1 = ajatuksia osallistua; 2 = osallistunut
Sisdisen laatukilpailun olemassaolo  |Nomin.| 0-1 |0 =c¢i; I = olemassa
TOQM
TQM:n soveltaminen Ordin. | 0-3 |0=cei; 1 = ajatustasolla; 2 = kyll4 epardiden; 3 = kylld
TQM-esikuvan olemassaolo Nomin.] 0-1 ]0=c¢i;1=olemassa
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Muut tyokalut

Laatutyokalujen kéiytto

Aivoriihi Ordin. | 0-2 [0=ei; | =vihén; 2 = kiytetdan

Syv-seuraus-kaavio Ordin. | 0-2 |0 =ei; 1 = vihin; 2 = kéivtetdin

Vuokaaviot Ordin. | 0-2 |0=c¢i; 1 =véhén; 2 = kdvytetddn

Tuplatiimi Ordin. | 0-2 |0 =ei; 1 = vihén; 2 = kéivtetdédn

QFD Ordin. | 0-2 0=c¢i; 1 =véhén; 2 = kdvytetddn

Tilastolliset esitystavat Ordin. | 0-2 |0 =ei; 1 = vihin; 2 = kéivtetdin

Simulointi Ordin. | 0-2 0=c¢i; 1 =véhén; 2 = kdvytetddn

Taguchi Ordin. | 0-2 0 =ei; 1 =vihin; 2 = kéivtetdin

Feller More Affect Analysis Ordin. | 0-2 [0 =ei; | =vihén; 2 = kiytetddn

Mindmap Ordin. | 0-2 0 =ei; 1 = vihin; 2 = kéivtetdin

Concept engineering Ordin. | 0-2 0=c¢i; 1 =véhén; 2 = kdvytetddn

Pienten tydkalujen lukuméird Suhde | 0-6
Benchmarking Ordin. | 0-3 [0=cei; 1 =BM-klubi yms.; 2 = kevyesti; 3 = kdytetddn
Re-engineering Ordin. | 0-2 |0 =ei; 1 = vastaavasti; 2 = kiytetddn tilld termilld
Prosessien ldpikédynnin tila Ordin. | 0-4 |0=ei; 1= ajatuksia; 2 = kevyesti; 3 = meneilldédn; 4 = tehty
Toimittajayhteistydn voimakkuus Ordin. | 0-4 [0=olematonta; 1 ... ;3 = voimakasta; 4 = partnership
Laadunhall.jdrj.vaatimus toimittajille | Ordin. | 0-2 |0 =ei; 1 = olemassa; 2 = sertifiointivaatimuksia
Asiakastyytyviisyysmittausten lkm Ordin. | 0-3 |0 =ei; 1 =kerran; 2 = kahdesti; 3 = useammin
Asiakastyytyviis.mitt., sadgnnollisyys | Ordin. [ 0 -1 |0 = epédsddnnollistd; 1 = sdannollistd
Asiakastyytyviisyyden mittaamistapa [Nomin.| 0-2 |0 = ei; 1 = kirjallinen; 2 = haastattelu
Asiakasyhteistyon voimakkuus Ordin. | 0-4 |0 =olematonta;l ... ;3 = voimakasta; 4 = partnership
Laatukustannusten mittaaminen Ordin. | 0-3 0=c¢i; | =suppea; 2 = laaja; 3 = voimakasta
SPC:n kaytto Ordin. | 0-2 |0 =c¢i; 1 =suppeaa; 2 = laajaa
Sisdisten auditointien toteutus Ordin. | 0-2 |0=c¢i; 1 =kéytdssd; 2 =vli 5 auditoijaa

Projektit

Ideoiden lihteet:

Asiakaspalaute (idealdhde) Ordin. - 0 =ei; 1 = on ldhteend

Sisdinen auditointi (idealdhde) Ordin. - 0 =ei; 1 = on ldhteend

Johdon katselmukset (idealdhde) | Ordin.
Ulkoinen auditointi (idealdhde) Ordin.
Itsearviointi (idealdhde) Ordin.
Esimiesten ajatukset (idealdhde) Ordin.
Ylimm. johd. paétokset (idealdhd.) | Ordin.
Kannattav. tai tehokk. tav. (ideat) | Ordin.

0 =ei; 1 = on ldhteend
0 = ei; 1 = on ldhteend
0 =ei; 1 = on ldhteend
0 = ei; 1 = on ldhteend
0 =ei; 1 = on ldhteen4; (vlimmén / konsernijohdon)
0 = ei; 1 = on ldhteend

Laatukustannukset (idealdhde) Ordin. 0 =ei; 1 = on ldhteend
Laatu- ym. mittarit (idealdhde) Ordin. - 0 =ei; 1 = on ldhteend
Aloitteet (idealdhde) Ordin. - 0 =ei; 1 = on ldhteend

Tiimi- yms. kokoukset (idealdhd.) | Ordin.
Kilpailijoiden toiminta (idealdhde) | Ordin.

0 = ei; 1 = on ldhteend
0 =ei; 1 = on ldhteend

SlIoICICIPICIrICICICICICICICICIC
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Yritysvierailut (idealdhde) Ordin. - 0 =ei; 1 = on ldhteend
Luonnoll. tiedonkulku (idealéhd.) | Ordin. - 0 =ei; 1 = on ldhteend
Ideoiden ldhteiden lukumaééra Suhde -

Suurin kehityspotentiaali

Asiakasladhtdisyys (max potent.) Ordin. | 0-1 |0=ei;l=on
Johtaminen (max potent.) Ordin. | 0-1 |0=ei;1=on
Sitoutuminen (max potent.) Ordin. | 0-1 |0=ei;l=on
Y1. prosessien keh. (max potent.) [ Ordin. | 0-1 |0=ei;1=o0n
Tuotekehitys (max potent.) Ordin. | 0-1 |0=ei;l=on
Myvynti-toimit.-pros. (max potent.) | Ordin. [ 0-1 [0=¢i; 1 =o0n
Myyntiprosessi (max potent.) Ordin. | 0-1 |0=ei;l=on
Tuotanto ja toim.varm.(max pot.) | Ordin. [ 0-1 [0=¢i;1=o0n
Jatk. parant. ajatukset (maxpot.) [Ordin. | 0-1 |0=ei;l=o0on
Tietojérjestelmét (max potent.) Ordin. | 0-1 |0=ei;1=on
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Yleisti

Laatupolitiikan osatekijdt (maininnat)

Asiakastyytyviisyys yms. (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Arvo/hyoty asiakkaalle (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Yhteisty$ asiakkaan kanssa (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Kannattavuus / kustann. yms. (LP) | Ordin. [ 0 -1 [0 = ei mainittu: 1 = asia mainittu
Kilpailukyky (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Tehokkuus, tuottavuus yms. (LP) | Ordin. [ 0 -1 [0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Hyvié tuotelaatu (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Palvelun laatu (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Toiminnan laatu (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Sisdinen asiakkuus (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Toimintoprosessit (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Jatkuva parantaminen tms. (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Menet. / toimintatap. kehitt. (LP) | Ordin. | 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Laadunh.jirj. tai -standardit (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Muita parempi toimittaja (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Kerralla oikein (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Virheettomyys (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Oikea-aikaisuus tms. (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Ennaltaehkéisy (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Omien toimittajien laatu (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Henkilost. toiminta ja asenne (LP) | Ordin. | 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Henkildston sitoutuminen (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Vastuu omasta tyostd ym. (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Henkilston kehittdminen (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Henkil. kohtelu / hyvinvointi (LP) | Ordin. | 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Tyo6turvallisuus (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Johdon sitoutuminen (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Esimiesten vastuu (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Itsearviointi (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Tiedotustoiminta (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Ympéristoasiat (LP) Ordin. | 0-1 |0 =eimainittu; 1 = asia mainittu
Yhteiskunta & etiikka yms. (LP) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = asia mainittu
Laatuvastaavan vakanssin tila Ordin. 1-2 11 =0TO; 2 = péddtoiminen
Laatuvastaavan suhde. johtoryvhmédén | Ordin. | 0-2 |0 = ulkopuolella; 1 = puheoikeus; 2 = mukana
Johdonkatselmusten tiheys, krt / vuosi| Suhde | 0-12
Laatujohtamiselin Nomin.| 0-3 |0=c¢i; 1 = johtor.; 2 = laatujohto- / -ohjausryhmi; 3 = muu
Laatuihmisten vhteistyon voimakkuus| Ordin. [ 0-4 [0 =ei; 1 = vdhén; 2 ... 3; 4 = erittdin vilkasta
Motiivit
Asiakkaiden vaatimukset yms. (mot.) | Ordin. 0 = ei mainittu; 1= 3. tirkein; 2= 2. tirkein; 3 = Térkein
Kilpailijan toiminta (motiivi) Ordin. 0 = ei mainittu; 1= 3. tirkein; 2= 2. tirkein; 3 = Térkein
Oma kehityshalu (motiivi) Ordin. 0 = ei mainittu; 1= 3. tirkein; 2= 2. tirkein; 3 = Térkein
Imagon nosto (motiivi) Ordin. 0 = ei mainittu; 1= 3. tirkein; 2= 2. tirkein; 3 = Térkein
Emovyhtién vaatimukset (motiivi) Ordin. 0 = ei mainittu; 1= 3. tirkein; 2= 2. tirkein; 3 = Térkein
Viranomaisvaatimukset (motiivi) Ordin. 0 = ei mainittu; 1= 3. tirkein; 2= 2. tirkein; 3 = Térkein
Piitos
Padtoksenteon jérjestelmallisyys Ordin. 0 = intuit.;1= kust.arv.;2= kust.- ja hydtyarvio;3= laskelmat
(ei koneinv.; ldhinné isompien hankkeiden osalta)
Tulos
Asiakkaiden uskollisuus (tulos) Ordin. 0 = ei; 1 = ovat uskollisia
Henkilostotyytyv. parantum. (tulos) Ordin. 0 = ei, 1 = parantunut; 2 = parantunut merkittavisti
Henk. motiv., asent. ja laatutiet. (tul.) | Ordin. 0 =huono; 1 ... 3; 4 = erittdin hyvd
Laatukustann., saavutetut tulokset Ordin. 0 = ei (sovell.); 1 = vihin; 2 = alentun.; 3 = merkitt. tuloksia
Oman tark.toiminnan vih. (tulos) Ordin. 0 = ei; 1 = vihennetty
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Mittarit:
Toimitusvarmuus (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk: 4= Térkein
Reklamaatiot (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. térk; 2= 3. tark; 3= 2. tirk; 4= Térkein
Laatukustannukset (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk; 4= Térkein
Asiakastyytyvéisyys (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. térk; 2= 3. tark; 3= 2. tirk; 4= Térkein
Taloudelliset tulokset (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk; 4= Térkein
Henkilostotyytyvaisyys (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. térk; 2= 3. tark; 3= 2. tirk; 4= Térkein
Poikkeamien mééri (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk; 4= Térkein
Palautteet (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. térk; 2= 3. tark; 3= 2. tirk; 4= Térkein
Lépdisyajat (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk; 4= Térkein
Muut kustannuserét (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. térk; 2= 3. tark; 3= 2. tirk; 4= Térkein
Takuu (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk; 4= Térkein
Itsearviointi (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. térk; 2= 3. tark; 3= 2. tirk; 4= Térkein
Tuottavuus (mittari) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4. tirk; 2= 3. tirk: 3= 2. tirk; 4= Térkein

Tulosten merkittivyys:
System. toimintatavat (merkitt.) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittdvin
Henkil. toiminnan kehitt. (merkitt.)| Ordin. [ 0 -4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittavin
Johdon toiminnan kehitt. (merkitt.) | Ordin. | 0 -4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Taloud. lukujen tulokset (merkitt.) | Ordin. [ 0 -4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittavin
Asiakastyytyviis. kasvu (merkitt.) | Ordin. | 0 -4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittdvin
Kehitystoim. paranem. (merkitt.) Ordin. | 0-4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Tuotelaadun paranem. (merkitt.) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittdvin
Toiminnan tehostum. (merkitt.) Ordin. | 0-4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Laatutietois. / ymmaérrys (merkitt.) | Ordin. [ 0 -4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Dokumenttien paran. (merkitt.) Ordin. | 0-4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Avoimuuden paranem. (merkitt.) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittdvin
Luottam. omaan toimint. (merkitt.) | Ordin. [ 0 -4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk: 3=2.merk; 4=Merkittivin

Muuta

Ongelmat ja esteet
Johdon tai sen osan sitout. (ong.) Ordin. | 0-4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Keskij. sitout., asent. yms. (ong.) | Ordin. [ 0 -4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittivin
Ajankaytto (ong.) Ordin. | 0-4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittidvin
Henkiloston sitoutum. (ong.) Ordin. | 0-4 |0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittdvin
Muutosvastarinta (ong.) Ordin. | 0-4 [0=ei main.; 1=4.merk; 2=3.merk; 3=2.merk; 4=Merkittidvin

Johdon sitoutuminen kehitt.asioihin Ordin. | 0 -2 |0 =huono; 1= keskinkertainen; 2= hyvi

Eniten ongelmia: toiminto/henkilostoryhmd

Ylin johto (max ong.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = eniten ongelmia
Omistajasuku (max ong.) Ordin. | 0-1 |0 =ei mainittu; 1 = eniten ongelmia
Keskijohto (max ong.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = eniten ongelmia
Tyonjohto (max ong.) Ordin. | 0-1 |0 =ei mainittu; 1 = eniten ongelmia
Myvyntitoiminto (max ong.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = eniten ongelmia
Tyontekijat (max ong.) Ordin. | 0-1 |0 =ei mainittu; 1 = eniten ongelmia
Pisimmdlld laadunkehitystydssd yms. (kohdat, vain jos eri yrityksistd véhintddn 3 mainintaa)
Tuotanto (pisimm.) Ordin. | 0-1 [0 = ei mainittu; 1 = pisimmalld
Tuotesuunnitt./ -kehitys (pisimm.) | Ordin. [ 0 -1 [0 = ei mainittu; 1 = pisimmaélla
Henkilostoasiat (pisimm.) Ordin. | 0-1 [0 = ei mainittu; 1 = pisimmalld
Joustavuus (pisimm.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = pisimmélli
Reklamaatioprosessi (pisimm.) Ordin. | 0-1 [0 = ei mainittu; 1 = pisimmalld

Ulkopuolisen_asiantuntijan kdytén voim

akkuus

Ulk. as.tunt. kdvttd: Laadunh.jirj. | Ordin. | 0-2 |0 = ei kdytetty; 1 = vihiinen rooli; 2 = suuri rooli
Ulk. as.tunt. kiytto: Itsearviointi Ordin. | 0-2 |0 = ei kéytetty; 1 = vdhdinen rooli; 2 = suuri rooli
Ulk. as.tunt. kdvttd: Pros. kehitt. Ordin. | 0-1 |0=eikéytetty; 1 =kévtetty
Ulk. as.tunt. kiytto: Sis.aud. koul. | Ordin. | 0-1 |0 = ei kéivtetty; 1 = kdytetty
Ulk. as.tunt. kdytto: Tiimitoim. Ordin. | 0-1 |0=eikéytetty; 1 =kévtetty
Ulk. as.tunt. kiytt6: Henkil. keh. Ordin. | 0-1 0= ei kiytetty; 1 = kéivtetty
Ulk. as.tunt. kdvtto: HI6-tyvt. mitt. | Ordin. | 0 -1 |0 = ei kdytetty; 1 = kévtetty
Ulk. as.tunt. kdytto: As.tyyt.mitt. Ordin. | 0-1 0= eikdytetty; 1 = kéivtetty
Ulk. as.tunt. kayttd: Laatukust. Ordin. | 0-1 |0=eikéytetty; 1 =kévtetty
Ulk. as.tunt. kdaytto: Y1. laatukoul. | Ordin. [ 0 -1 |0 =ei kéytetty; 1 = kdytetty
Ulk. as.tunt. kévttd: Ymp.jarjest. Ordin. | 0-1 |0=eikéytetty; 1 =kévtetty
Tyvytyviis. ulkop. asiantuntijaan Ordin. | 0-2 |0 =tyytyméton; 1 ...; 2 = tyytyvéinen; erilaisia asiantuntij.!
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Toteutustavan muutos
Ei juuri toteutuksen muutosta Ordin. | 0-1 |1 =ei muutettaisi toimintatapaa
Johto paremmin mukaan (muutos) | Ordin. | 0 -1 [0 = ei mainintaa; 1 = muutos
Myyntitoim. par. mukaan (muut.) | Ordin. | 0-1 |0 = ei mainintaa; 1 = muutos
Henkil6stod par. mukaan (muutos) | Ordin. | 0 -1 |0 = ei mainintaa; 1 = muutos
Konsultti tukihenkiloksi (muutos) | Ordin. | 0 -1 [0 = ei mainintaa; 1 = muutos
Kevyempi laadunh.jirj.dokum. (m)| Ordin. | 0 -1 [0 = ei mainintaa; 1 = muutos
Prosessiajattelu aikaisemmin (m.) | Ordin. | 0 -1 [0 = ei mainintaa; 1 = muutos
Enemmaén koulutusta (muutos) Ordin. | 0-1 [0 =ei mainintaa; 1 = muutos

Laman vaikutus kehittimisty6hon Ordin. | 0-2 |0 =haitannut; 1 = ei vaikutusta; 2 = edistdnyt

Kehitystyd tulevaisuudessa
Laadunhall.jirj. kehittdm. (tulev.) | Ordin. [ 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Ympiristdjarjest. kehittdm. (tulev.)| Ordin. [ 0 -1 [0 = ei mainittu; 1 = maininta
Turvallis.jarjest. kehittdm. (tulev.) | Ordin. [ 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Prosessien kehittdminen (tulev.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Itsearvioinnin kehittdmin. (tulev.) | Ordin. [ 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Laatukust.mitt. kehittdm. (tulev.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Sis. auditointien kehittdm. (tulev.) | Ordin. | 0 -1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Tiimitoiminnan kehitt. (tulev.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Atk:n hydodyntiminen (tulev.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
SPC:n kehittdminen (tulev.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Benchmarkingin kehittdm. (tulev.) | Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Henkildstokoulut. kehitt. (tulev.) Ordin. | 0-1 |0 = ei mainittu; 1 = maininta
Tuotekehityksen kehittdm. (tulev.) | Ordin. [ 0 -1 [0 = ei mainittu; 1 = maininta
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