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1. Johdanto

1.1Yleista

Laatu voidaan nahd& erinomaisuutena, virheettomyytena, muutoksena tai
oppimisena. Laatu on oikeiden asioiden tekemista kerralla oikein. (Harvey & Knight,
1996, 12) Laatua tulee myo6s hallita ja johtaa strategisesti. Laatujohtaminen on
johtamismalli, jolla pyritdéédn saavuttamaan taloudellista hyodtya ja sen tulee ulottua
kokonaisvaltaisesti |api organisaation. Laatujohtaminen alkaa aina strategisesta
suunnittelusta ja silla tulee olla yhteys yrityksen strategiaan. Yritysjohdon kannalta
laatu on nimenomaan strateginen tekija, ja silla tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden
tayttamista yrityksen kannalta mahdollisimman tehokkaalla tavalla (Lecklin 2006, 18).
Yritystason strategisessa suunnittelussa tarkedd on Iluoda tulevaisuuteen
suuntautuva, laatua painottava kestava paamaara. Yritys, joka ei aseta itselleen
pitkan tahtaimen paamaaria, ei pysy mukana kehityksessa ja siksi laatujohtaminen
on kehityksen kannalta keskiossa. Laatujohtamista tarvitaan, jotta tiedetaan, mita
organisaatiossa on tehtdva, mika on yksilén tehtava ja paikka kokonaisuudessa ja

toimitaanko asetettujen tavoitteiden suuntaan.

Kun laadun peruspilarit ovat kunnossa, on strategioiden ja suunnitelmien
muuttaminen  kaytantéon helpompaa. Yrityksen strategioiden tulee olla
yhdensuuntaiset ja ne pitdd pystya toteuttamaan. Yrityksen menestyksen perustana
onkin merkittdva panostus laatuun ja tietoinen strategiavalinta. Menestyvan yrityksen
valinta on laatu. (Lecklin 2006, 47)

Tutkielmassa keskitytddn selvittam&an kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (Total
Quality Management, TQM) merkitysta ja vaikutusta yritysten strategisiin valintoihin
seka strategian implementointiin. Aihetta tuodaan kaytannon tasolle empiirisessa
osuudessa, jossa tarkastellaan kahden case-yrityksen kannalta kokonaisvaltaista
laatujohtamista sekda sen merkitystd yritysten strategiassa. Suurimpana
kiinnostuksen kohteena on strategian tuominen kaytdnnoén tasolle erityisesti
viestinnan avulla. Monilla etenkin suomalaisilla yrityksilla on vaikeuksia strategioiden
ja suunnitelmien muuttamisessa kaytdnnon toiminnaksi ja siksi on ajankohtaista

tutkia, vaikuttaako laadunhallinta ja laatujohtaminen merkittavasti strategioiden



implementointiin. Henkildstd harvoin edes tietada, mikd on oman tydnantajayrityksen
strategia tai minka strategian toteuttamiseksi he tyoskentelevat. Harvoissa yrityksissa
havaitaan kytkdstd laatujohtamisen ja strategian toteuttamisen valilla, mutta se

saattaa olla merkittava myds kilpailussa mukana pysymisen kannalta.

1.2 Tutkimuksen taustaa

Laadulla on ollut oma merkityksensa liiketoiminnassa jo ennen jarjestaytyneen
yhteiskunnan syntymistd. Talouselaman kehittyessa kasitydlaisammattikunnalle
muodostui keskeinen rooli laadunvalvojina, mutta virheiden syntyminen oli kuitenkin
tavallista, silla ongelmaksi muodostui kokonaisndkemyksen puute. Virheiden
vahentamiseksi muodostettiin erillinen laaduntarkastajien ammattiryhméa, joiden
tehtavana oli eri tydvaiheissa tarkastaa, ettéd raaka-aineet ja lopputuotteet vastasivat
nille asetettuja vaatimuksia ja spesifikaatioita. Suurissa tehtaissa ol
laaduntarkkailuosastot, joissa uransa aloittivat myds laatumaailman gurut Walter
Deming ja Joseph Juran. (Lecklin 2006, 15-17)

Laaduntarkkailusta siirryttiin laadunohjaukseen, joissa hyddynnettiin tilastollisia
menetelmid ja Shewhartin kehittamaa laadunohjauskorttia. Laadunohjauskortissa
tuotteelle asetettiin tavoitearvo ja maariteltin arvosta sallittu poikkeama. Laadulle
annettin  laajempi  merkitys siirtymalla ohjauksesta laadunvarmistukseen.
Laadunvarmistuksen avulla pyrittiin jarjestelmallisesti koordinoimaan koko yrityksen
toimintaa. Niin sanottujen laatupiirien avulla aktivoitin myds suoritusporras koko
yritystd hyodyttavaan kehittamistyohon. Laadun kasitettéd laajennettiin sen jalkeen
kasittamaan myds johtamisen, strategisen suunnittelun sekd& organisaation
kehittdmisen ja n&in syntyi kokonaisvaltainen laatujohtaminen (Total Quality
Management TQM). Asiakaskeskeisyys nousi sisdisten toimintojen ohi
laatutoiminnan ensisijaiseksi perustaksi. Tuotteiden laadun ohella tarkastellaan koko
toimintaprosessin laatua ja laatukonsepti pitdé sisalladn myds yrityksen sidosryhmat.
(Lecklin 2006, 15-17).

TOM- malli yhdistetddn usein Japanilaiseen johtamiskulttuuriin ja Demingiin, silla
TQM:n kehitys on paaosin tapahtunut Japanissa. Mallin intellektuaaliset juuret ovat
kuitenkin USA:ssa, jossa sodanaikainen tarve tuotteiden parempaan laatuun johti

TQM — ajatusmallin syntyyn. Kehityksen suurina nimind pidetdaan Walter Demingia,



Philip Crosbya, Joseph M. Jurania, Armand Fiegenbaumia ja Karou Ishikawaa.
(Morgan et al. 1994, 35-40).

Laatu on siis tullut jaadakseen ja nykyddn huomio laatujohtamisessa kiinnitetaan
nimenomaan koko toimintoketjuun, jonka tuloksena tuotteet ja palvelut syntyvat.
Laatu on yrityksissa keskeinen menestystekija ja se integroituu kaikkeen toimintaan,
my0s strategisiin tavoitteisiin. Suomalaisissa yrityksissé on havaittu suuria vaikeuksia
strategian toimeenpanossa eikd johdolla useinkaan ole aikaa paneutua strategian
implementointikeinoihin. Sidosryhmilla  on usein eridvat  vaatimukset,
palkitsemisjarjestelma ei ole yhteydessa strategiaan ja strategian viestinta alaspain
on usein puutteellista. Monesti yrityksissa ei tiedetd, mista strategian implementointi
alkaa ja mihin se paattyy. Liséksi strategian toimeenpanosta on olemassa hyvin
vahan kasitteellisia malleja ja siksi toimeenpanon merkitys strategiaprosessissa jaa
usein huomaamatta. Laatujohtaminen tulisi ottaa yrityksissa laajemmin tarkkailun
kohteeksi, silla se on vahvasti kytkoksissa erityisesti kustannus-, ja
eriytymisstrategiaan. Panostamalla laatujohtamiseen mygs strategioiden toteutus on
helpompaa ja asiakkaiden tarpeisiin kyetaan reagoimaan nopeammin.

1.3 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen aihe perustuu strategisen johdon laskentatoimen ja yrityksen sisdisen
viestinnan osa-alueiden yhdistamiseen. Tutkimus on rajattu vain yhteen strategisen
johdon laskentatoimen tydkaluun, silla yleisesti nama tydkalut ovat luonteeltaan hyvin
erityyppisia. Taméa tyokalu on kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM), jossa
keskeistd on strategisten tavoitteiden ja operatiivisen toiminnan yhdistaminen.
Sisdisen viestinnan puolelta tutkimus rajataan strategian viestintaan ja laajemmin
strategian implementointiin. Tutkimusongelmana on; “Kuinka kokonaisvaltainen
laatujohtaminen (TQM) tukee organisaation strategisia tavoitteita ja strategian
implementointia?” Tutkimuksen péaéatavoitteena on tutkia TQM:n vaikutusta strategian
implementointiin organisaatiossa. Nakyyké TQM strategian implementointikeinoissa
ja yrityksen suorituskyvyssa? Alaongelmina tutkitaan tapaa, jolla TQM mahdollisesti
vaikuttaa strategian implementointiin ja helpottaako laatujohtamiseen panostaminen
strategian toteutusta. Usein ajatellaan, ettei strategia voi ylipdataan edes toteutua,
mutta TQM voi olla suuri vaikuttava tekijd strategian implementoinnin ja myds

viestinnan onnistumisessa.



1.4 Tutkimusmenetelma, -aineisto ja rakenne

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys johdetaan strategisen johdon laskentatoimen
puolelta, kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM) teoriasta. Teorian tasolla
paneudutaan siihen, mita TQM on ja mitkd ovat sen tavoitteet sekd tehtavat.
Strategian implementoinnissa kaytetaan laajemmin “strategy as practise”-kirjallisuutta
ja alan tieteellisia artikkeleja. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen teoriaa syvennetaan
sitten koskemaan strategian implementointia, eli miten TQM linkittyy ja nakyy
strategian  toteutusprosessissa. Aineiston hankinnassa kaytetdaan valmiita,
aikaisempaan kirjallisuuteen perustuvia aineistoja, teoreettisia ja empiirisia artikkeleja
sekd empiirisia yrityshaastatteluja. Johdon laskentatoimen ja "strategy as practise” —
kirjallisuus luovat paaosin teoreettisen pohjan, jota elavoitetddn kaytannon tasolle
empiirisilla artikkeleilla ja case-haastatteluilla. Haastattelut tulevat olemaan
puolistrukturoituja teemahaastatteluja, jossa liikkumavaraa vastauksissa on paljon.
Ne toteutetaan puhelinhaastatteluina seka sahkopostin valitykselld. Haastateltavat
yritykset valitaan silla perusteella, ettd yrityksella on kokemusta tai ymmarrysta
TQM:n vaikutuksesta organisaation strategisiin tavoitteisiin ja laatuajattelua on

yrityskulttuurissa painotettu.

Tutkielman rakenne jakautuu teoriaan ja empiriaan, mutta painotus on teoreettisessa
osuudessa. Empirian avulla elavoitetaan tutkimusongelmaa kaytannoén tasolle, jolloin
saadaan kaytannonlaheisempi nakdkulma siita, miten TQM kaytannéssa nakyy
yritysten strategian toteutusprosessissa. Ensimmaisessa luvussa esitellaan
tutkimusongelma, tavoitteet, rajaukset seka tutkimusaineisto. Toinen ja kolmas luku
kasittavat paaasiallisen teorian. Toinen luku kattaa kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
teorian tavoitteineen ja tehtavineen ja piirteineen. Kolmas luku esittelee strategian
seka strategian implementoinnin kasitteind sek& strategian implementointikeinot.
Neljgnnessa luvussa syvennytddn linkittAmadan TQM ja strategiaprosessi yhteen
painottaen strategian implementointia ja strategian viestintda. Tassd luvussa
esitelladn myos aikaisempia empiirisia tutkimuksia kyseisesta aiheesta. Viidennessa
luvussa syvennytdan empiirisiin case-haastatteluihin ja johtop&attksissa peilataan
case-haastatteluiden tuloksia seké& aikaisempiin tutkimuksiin ettd teoreettiseen

viitekehykseen.



2. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM)

2.1 Mita on TQM?

Strategisen johdon laskentatoimen tavoitteena on kehittdd paatéksenteon
tukijarjestelmd, joka tuottaa informaatiota johdon strategista paatdksentekoa varten.
Yksi menetelm& taman tehtdvan toteuttamiseksi on kokonaisvaltainen

laatujohtaminen. (Kinnunen et al. 2007, 145)

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM) on yleinen filosofia, toisiinsa liittyvien
kasitteiden, uskomusten ja kaytantdjen kokonaisuus (Morgan et al. 1994, 3). Se
voidaan nahda koko organisaation kattavana filosofiana, joka pyrkii saamaan kaikki
tyontekijat kaikilta organisaatiotasoilta mukaan liiketoiminnan parantamiseen.
Laadunvalvonta ja laatutyd eivat ole en&é vain tiettyjen henkildiden vastuulla, vaan
laadusta pyritddn tekemaan jokapaivainen kulttuuri koko henkilostolle. TQM tulee
kasittda pitkdn tahtaimen kehitysprosessina, joka vaatii seka taloudellisia etta
inhimillisia resursseja. Se on dynaaminen prosessi, jolla ei ole paattymispaivaa ja sita
voi kuvailla myo6s elamantavaksi tai kokonaisvaltaiseksi johtamistavaksi. (Mehra et al.
2001, 856) TQM on systemaattinen prosessi rakentamaan organisaatiota, jossa
suunnitellaan ja implementoidaan jatkuvaa laadun parantamista. Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen pitdd sisdlladn seuraavanlaiset piirteet; jatkuva prosessien
parantaminen, huomion kiinnittminen asiakastyytyvaisyyteen, tyontekijoiden
valtuuttaminen, tiimityd sek& rakenteellinen ongelmanratkaisu. (Dansky et al. 1996,
228) Nykyisen laatuajattelun lahtbkohtana ovat yritysten sidosryhmat, erityisesti
asiakkaat. Yrityksen toiminta on laadukasta, jos asiakas on tyytyvdinen saamiinsa
tuotteisiin. Sisdisen toiminnan tehokkuus ja virheettémat tuotteet eivat takaa korkeaa
laatua, vaan edellytyksend on nimenomaan asiakkaan nakemys. Kokonaisvaltaiseen
laatujohtamiseen sopiikin hyvin Joseph Juranin (1989) laatumaaritelmé, jonka

mukaan laatu on soveltuvuutta kayttdtarkoitukseen.
2.2 TQM:n tavoitteet ja tehtdvat
Kokonaisvaltaisella laatujohtamisella halutaan muun muassa varmistaa tuotteiden,

palvelujen ja prosessien korkea laatu, saada jarjestelmallisyyttda toiminnan

ohjaukseen, varmistaa asiakastyytyvaisyys, parantaa tyon tuottavuutta, tukea



henkilostdd koulutuksessa ja tyonohjauksessa, kehittdd uusia innovatiivisia
menetelmid ja luoda yhtenainen kaytantd. Tavoitteet ovat aina yrityskohtaisia ja

tilanteesta riippuvia. (Lecklin 2006, 30).

Laatujohtamisen yksi ensisijainen tehtava on siis tuotteiden ja palvelujen laadun
kehittaminen. Eras kehittamismenetelma tadhan on itsearviointi. Se on hyva apuvaline
parantamiskohteiden paikallistamisessa, laatualoitteiden koordinoinnissa,
benchmarkingissa ja valmistautumisessa kilpailuun. (Ahmed et al. 2003, 43)
Itsearviointi on my6s Kkeino tunnistaa organisaation omat vahvuudet ja
parantamisalueet ja taman perusteella parantaa toimintaa. Yleensa arviointi
aloitetaan johtoryhmatasolta ja jatketaan tarpeen mukaan tulosyksikko-, ja
tiimitasoille. Kaikkien laatuosa-alueiden mukaan ottaminen antaa parhaan kuvan
yrityksen laatutasosta. (Lecklin 2006, 296).

Yksi  merkittavimmistéa laatujohtamisen tavoitteista on laatukustannusten
pienentaminen. Laatukustannukset ovat kustannuksia, jotka syntyvat yrityksen
varmistaessa tuotteen vastaavuutta asiakkaan tarpeisiin. Nama kustannukset
voidaan karkeasti jaotella kahteen paatyyppiin; laatua edistaviin kustannuksiin, joilla
pyritddn ennaltaehkdisemaan virheita sek& huonosta laadusta johtuviin
kustannuksiin. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat laadun kehittdmiseen tehdyt
investoinnit kuten johtamisjarjestelman rakentaminen. Toinen ryhma aiheutuu siita,

etta tehd&én vaaria asioita tai virheitd. Yleisesti laatukustannukset jaetaan neljaan
paatyyppiin:

1) ulkoisiin virhekustannuksiin (esim. vahingonkorvaus-, takuukustannukset)

2) sisaisiin virhekustannuksiin (esim. virheiden tekeminen, virheiden korjaaminen)

3) laadun yllapitokustannuksiin (esim. valvonta, laadun mittaus)

4) huonon laadun ehkaisykustannuksiin (esim. laatukoulutus, johtamisjarjestelma).

Laatukustannuksia voidaan seurata erilaisten prosessimittareiden avulla.
Prosessikaaviota tutkimalla voidaan arvioida eri vaiheiden kustannusvaikutukset.
Kaksi yleisinta laatukustannuksia pienentéavaa tekijaa ovat virheiden vahentaminen ja
prosessisyklin nopeuttaminen. Yrityksissa, joissa laatutietoisuus ei ole viela herannyt,
virhekustannusten osuus on tyypillisesti noin 70 -80 % kokonaiskustannuksista.



(Lecklin 2006, 155-160). TQM:n keskeinen edellytys on, ettd huonosta laadusta
aiheutuvat kustannukset ovat merkittdvasti suuremmat kuin sellaisten prosessien
kehittamiskustannukset, jotka tuottavat korkealaatuisia tuotteita ja palveluita.
Organisaatiot voivat lisatd Kkilpailukykyaan parantamalla laatua, mikd johtaa
kustannusten pienenemiseen havikin ja uusiotyon eliminoinnin kautta. (Prajogo,
Sohal, 2006, 37)

Laatutoiminnalle asetetaan yleisesti tavoitteeksi, mitd halutaan saavuttaa millakin
aikavalilla. Tyypillisia tavoitteita ovat asiakastyytyvaisyyden ja suorituskyvyn nosto.
Kaynnistysvaiheessa ei useinkaan aseteta kovin yksityiskohtaisia tavoitteita, vaan ne
tarkentuvat myohemmin strategisiksi tavoitteiksi. (Lecklin, 2006, 51) Strategiset
tavoitteet sisaltdvat usein taloudellisia tavoitteita esim. kayttokateprosentti tai
tuottoprosentti, mutta nama eivat kuitenkaan sovellu laadun kehittamisen tavoitteiksi,
silla niiden mittaamisella ei paasta parantamaan laatua. Ne kuvaavat lopputulosta, ei
sitd, missa on vika ja mitd tulisi tehda katteen parantamiseksi. Esimerkkeja
strategisista laatua mittaavista tavoitteista ovat esim. asiakasvalitusten lukumé&ara
alle 1 % toimituksista, tyytyvaisten asiakkaiden osuus yli 70 %, virheellisten
tuotteiden osuus alle 1 %, toimitusvarmuus yli 98 % ja laatukustannusten osuus
likevaihdosta alle 8 %. Laatua mittaavien tavoitteiden tulisi kiinteasti liittyd muihin

strategisiin tavoitteisiin. (Lecklin, 2006, 39)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen keskeisimmaét tavoitteet ovat siis tuotteiden ja
palveluiden korkea laatu, asiakastyytyvaisyys, innovatiivisuuden kehittaminen seké
yhtendisen laatua korostavan kaytannon Iluominen. Korkeamman laatutason
kehittamisessd yksi merkittdvimmista menetelmista on itsearviointiprosessi.
Keskeisend laatujohtamisen tehtdvdnd nahddédn myods laatukustannusten
pienentdminen. Laatutoiminnalle asetetut tavoitteet tarkentuvat pidemmalla
ajanjaksolla strategisiksi tavoitteiksi, kuten asiakasvalitusten lukumaaraksi seka

toimitusvarmuudeksi.
2.3 Laatujohtamisen piirteet
Deming (1986) kritisoi kirjansa Out of Crisis johdannossa perinteista johtamistapaa

kyvyttomaksi suunnittelemaan tulevaisuutta ja ndkemaan sen mukanaan tuomia

ongelmia. Johtamistapaan tarvitaan Demingin mukaan “mutaatiota” eli suurta



muutosta. Siirtyminen perinteisestd mallista kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
kulttuuriin vaatii nimenomaan muutosta kaytanteissa ja rakenteissa. Demingin
mukaan muutos vaatii laadun ja prosessien kehittdmista tilastollisin menetelmin.
Tilastot kertovat ongelmista, mutta ei siitd, mitd ongelmille tulisi tehda. Jokaisen
organisaation jadsenen on tiedettava tehtavansa, myos johdon tulee tietdd, mihin he
ovat sitoutuneet. (Deming, 1986, 23—-96)

Deming (1986) esittaa, etta niin sanottujen "kuolettavien sairauksien” voittamiseksi
tarvitaan uudenlaista ajattelutapaa. Kuolettavina sairauksina han pitaa mm. lyhyen
tahtaimen painottamista, johtajien siirtoa tehtéavasta toiseen, suoritusarviointeja seka
numeroihin perustuvaa johtamista. Ongelmana Deming nékee luulot siita, etta
laatuvirheet ja — ongelmat johtuisivat ainoastaan tyontekijoista tai ettd laatuosasto
yksin ratkaisee kaikki ongelmat. Suuren muutoksen aikaansaamiseksi Deming
esittdd neljatoista kohtaa, joiden tarkoituksena on saada aikaan muutos

johtamisessa.

. Tee laadun kehittdmisesta pysyva paamaara.

. Omaksu uusi filosofia.

. Levita vastuu laadukkuuden saavuttamisesta ja keskeytd massatarkastukset.
. Lopeta hintaan perustuva liiketoiminnan jarkevyyden arviointi.

. Paranna jatkuvasti tuotantojarjestelmaa, laatua ja tuottavuutta.

. Jarjesta koulutusta ja tydhon valmentamista.

. Synnyta yritykseen johtajuus

. Poista pelko niin ettei se haittaa tyoskentelya.

© 00 N O 0o~ WN P

. Kaada muurit eri osastojen valilta.

10.Eliminoi  iskulauseet, jotka vaativat tuotannon nollavirhettd ja uusia
tuottavuustasoja.

11. Poista méaaralliset tydstandardit.

12. Poista esteet, jotka rajoittavat yhteenkuuluvuutta ja ylpeyden tunnetta.

13. Jarjesta kouluttautumis- ja itseopiskeluohjelma.

14. Laita kaikki tydskentelem&an muutoksen aikaansaamiseksi.

(Deming, 1986, 23-96)



Mahdollista kuilua Demingin laatujohtamisteorian ja kaytannon valilla ei kuitenkaan
ole koskaan tutkittu laajasti. Hales ja Chakravorty (2006) kiinnittavat artikkelissaan
huomiota siihen, mitd todellisuudessa tapahtuu, kun Demingin teoria (14 kohtaa)
implementoidaan kaytanndssa. Huomattavaa on, ettd pelon ilmapiirin karkottaminen
eliminoi tarpeen huonoon kohteluun seka kostotoimenpiteisiin ja aikaansaa
luottamuksellisen ilmapiirin johtajien ja tyontekijoiden valille. Tyontekijoille syntyy
tunne siitd, ettd johtajat valittavat heidan hyvinvoinnistaan. Poistamalla esteet
ammattiylpeydelta vahenee siirtymisaika prosessien kehittdmisesta ohjaamaan muita
kehittamistoimenpiteitd. Eliminoimalla iskulauseet, jotka n&hd&an tyodntekijdiden
keskuudessa merkityksettomind, voidaan tehostaa organisaation uskottavuutta.
Vakiinnuttamalla tarpeellinen koulutus voidaan parantaa tasoa laatuvirheissa seka
tyotapaturmissa. Koko organisaationtasoinen oppiminen helpottaa tiedon jakamista
oikeille yksikoille ja nain valtetaan paallekkaisyyksia seké ongelmanratkaisun
tarvetta. Jatkuvan parantamisen kulttuuri luo mahdollisuuden parhaiden ideoiden
implementointiin. Lisaksi prosessien kehittdminen parantaa jatkuvaan parantamiseen
tahtaavia aloitteita seka tyontekijoiden ylpeyden tunnetta. (Hales, Chakravorty, 2006,
146-147)

Laatujohtamisen keskeisimpana piirteena on siis saada aikaan muutos, jossa
painottuvat asiakaskeskeisyys, prosessisuuntautuneisuus, jatkuva laadunparannus
seka jokaisen organisaation jasenen osallistaminen. Keskeisia tekij6itd ovat johdon
sitoutuminen, asiakaslahtodisyys, henkilostoresurssien johtaminen, laatukulttuuri seka
asiakaslahtoisyys. TOQM on siis kokonaisvaltainen laadun johtamisen
menettelytapojen joukko, joka vaatii muutosta organisaatiokulttuurissa. Deming
(1986) kiteytti 14 kohtaa, joilla saadaan aikaan muutos perinteiseen johtamistapaan.
Hales ja Chakravorty (2006) taas esittavat artikkelissaan seurauksia, joita ilmenee,
kun Demingin 14 kohtaa toteutetaan kaytdnndssa. Tarkeimmiksi kohdiksi nousivat
pelon ilmapiirin ja ylpeyden tunnetta rajoittavien esteiden poistaminen seka jatkuvan
parantamisen kulttuurin luominen, eli tdrkeimmat kokonaisvaltaisen laatujohtamisen

piirteet.
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3 Strategian implementointi

Tassa luvussa esitellaédn lyhyesti, mita strategialla ja strategian implementoinnilla
tarkoitetaan. Lisaksi esitellaan strategian implementoinnin tarkeimpia elementteja
sekd Crittendenin & Crittendenin (2008) artikkelissa esiin tuodut “kuusi tappajaa”,
jotka kohdatessaan strategian implementoinnista tulee onnistunutta. Lopuksi tuodaan
esiin strategian implementoinnin yleisia haasteita. Viimeiset alaluvut kasittelevat
strategian implementoinnin edellytyksi&, jossa esitellaan muun muassa paadimensiot
onnistuneeseen liiketoimintastrategian implementointiin sekd kaydaan lapi yleiset

strategian implementointikeinot.

3.1 Strategia

Strategia on toimintasuunnitelma, joka n&dhd&aan yleisesti resurssien ja organisaation
toimintojen yhteensovittamisena toimintaympéaristoon. Tam& tunnetaan myos
kasitteena ’strategic fit” eli strateginen yhteensopivuus. Sen avulla tunnistetaan
mahdollisuudet liiketoimintaymparistossa ja pyritdédan hakemaan etua sovittamalla
resurssit ja kyvykkyydet toimintaymparistéon. Toisaalta strategia voidaan nahda
organisaation resurssien ja kyvykkyyksien rakentamisena, jotta voidaan luoda uusia
mahdollisuuksia ja hakea kilpailuetua. (Johnson & Scholes, 2002, 5-8) Strategia ei
ole arvailua siitd, millainen yritys tulee olemaan tulevaisuudessa, vaan se on
halutunlaisen yrityksen luomista (Brenes et al. 2008, 591). Strategioita on myo6s
monentasoisia. Yritysstrategia palvelee yksittaista organisaatiota ja keskittyy
arvonluontiin eri organisaatioyksikbissé. Liiketoimintatason strategia keskittyy
puolestaan siihen, kuinka kilpailla menestyksekkaasti tietyllda markkinalla. Strategian
toteuttaminen vaatii hyvaa strategista johtamistapaa. Strateginen johtaminen kasittaa
strategisen asemoinnin ymmartamisen, tulevaisuuden strategiset valinnat seka
strategian toteuttamisen kaytannossa. Strategia ei ole vain idea, lausunto tai
suunnitelma. Se on merkityksellinen vasta, kun se implementoidaan kaytannossa
(Johnson & Scholes 2002, 11-21).
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3.2 Strategian implementointi

Strategiaa on perinteisesti tarkasteltu johdon nakokulmasta, jolloin hyvan strategian
laatiminen on néhty sen toimeenpanoa keskeisempana tehtavana. Kun strategiaa
tarkastellaan organisaation eri toimijoiden tyéna, nousevat strategian toteuttamisen
kysymykset strategian sisallon rinnalle yhtd olennaiseksi asiaksi. (Hamalainen,
Maula, 2004, 11) Strategian implementoinnilla tarkoitetaan valitun strategian
muuttamista kaytantdon. Se on olennainen osa strategiaprosessia, vaikka usein se
saatetaan myos nahda strategiaprosessista irrallisena toteuttamisprosessina.
Kumpaakaan ei kuitenkaan voi tarkastella ilman toista. Implementoinnin
tarkoituksena on saada koko organisaatio strategioiden taakse ja toteuttamaan niita.
(Ahola, 1995, 169)

Tehokas implementointi kasittaa viisi olennaista elementtia: organisatorinen rakenne,
johtamistyyli, henkiléstovoimavarat, organisaatiokulttuuri ja budjetointi. Rakenne on
elementeista olennaisin, silla sen perusteella allokoidaan tydt ja mekanismit, jotka
ovat strategian kannalta valttamattémia. Johtamistyyli vaikuttaa siihen, kuinka
henkilostd motivoidaan toimimaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Oikeiden
henkiloiden palkkaaminen avaintehtavin on ratkaiseva tekija strategian
toteutuksessa ja henkildstévoimavarat nahdaan merkittavana kilpailuetuna.
Organisaatiokulttuuri viittaa yrityksen kokonaisvaltaiseen toimintatapaan ja se on
avaintekija kilpailuedun Iluomisessa. Kulttuuri on yrityksen persoonallisuus ja
arvojarjestelma. Organisaation resurssien allokoinnin kannalta tarkein tekijd on
budjetointi, joka tukee strategian implementointia kohdentamalla rahan eri osastoille.
(Analoui et al. 2003, 214-217)

Strategian implementointi voi olla organisaatiolle joko vihollinen tai liittolainen.
Crittenden & Crittenden (2008) nostavat artikkelissaan esiin kuusi “tappajaa”, jotka
kohdatessaan ja voittaessaan yritysjohto pystyy tulemaan kyvykkaaksi
organisaatioksi. Jos ndma kuusi tekijad sen sijaan pyritdan valttamaan, strategian

implementointi ei toteudu onnistuneesti. Naméa kuusi tekijaa ovat:

1. YIhaalta alas suuntautuva johtamistyyli
2. Epéaselva strategia ja ristiriitaiset pAdmaarat

3. Tehoton, vanhempi johtoryhméa
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4. Heikko vertikaalinen viestinta
5. Heikko koordinaatio funktioiden, liketoimintojen tai rajojen valilla

6. Puutteellinen down-the-line johtamistaito ja kehitys

Crittenden & Crittenden (2008) toteavat artikkelissaan, etta implementointi on
kriittinen kulmakivi ja liittolainen rakennettaessa kyvykasta organisaatiota. Strategian
implementointi auttaa luomaan tulevaisuutta, jos se nahdaan nimenomaan
liittolaisena, ei vihollisena. Strategiakartan soljutusprosessi voi olla luonteeltaan joko
ylhdaltd alaspain tai alhaalta ylospdin suuntautuvaa, mutta mittaristoihin (mm.
Balanced Scorecard) liittyvaa raportointia ja paatoksentekoa tulisi harjoittaa aina
kahdensuuntaisesti. Jos mittariston kayttdonottoprosessi tuodaan organisaatioon
lian aggressiivisesti, tuloksena saattaa olla yleinen vastarinta ja taantuma. (Kaplan &
Norton, 2007, 219-221) Laadullisten nékdkulmien hankkiminen nahdaan tarkeéana
tekijand maarittamaan sita, mik& on yrityksissa strategista ja mika vaatii strategisia
paatoksia. Strategian implementoinnin kannalta taloudellisilla mittareilla on ei-
taloudellisia mittareita  suurempi  merkitys monissa  yrityksissa erityisesti
divisioonayksikodiden suorituskyvyn mittaamisessa. Ei-taloudellisille mittareille
annetaan enemman  painoarvoa  strategian kehittamisvaiheessa  kuin
toteutusvaiheessa. (Bhimani & Langfield-Smith, 2007, 25—-26)

Yleinen haaste strategian toimeenpanossa on se, ettei strategia nay kaytannon
tydossa ja sen soveltaminen tydssa on vaikeaa, vaikka itse strategia olisi
periaatteessa ymmarretty. Lisdksi esimiehet nakevéat strategian viestinnan vaikeaksi
ja strategiaprosessit tunnetaan huonosti. Vaikka strategian toimeenpano saisikin
tarpeeksi huomiota, viestinta jaa usein unohduksiin. Monissa toimeenpanomalleissa
viestintdd ei edes mainita, vaan keskitytddn esimerkiksi jarjestelmien luomiseen ja
resurssien jakamiseen. Talloin kasvaa riski, ettd henkilostd ei ymmarrd, miksi
organisaatiojarjestelmia muutetaan ja minka tavoitteen eteen he tydskentelevat.
(Hamalainen, Maula, 2004, 144-145) Ei siis riita, etta organisaatiorakennetta
muokataan tai yksilot tuntevat strategian, tarvitaan molempia. Rakenteen taytyy

muuttua uudenlaisen toiminnan kautta.
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3.3 Strategian implementoinnin edellytykset

Strategian toteuttaminen ei etene aina samalla kaavalla. Implementointi edellyttaa
ymmarrysta paikallisista rutiineista ja strategiakaytantdjen eri rooleista. Kaytannossa
se edellyttdd valmiutta tyoskennella olemassa olevien rakenteiden ja rutiinien
puitteissa, eikd edeta valmiin oppikirjamallin mukaan. Strategian vieminen kaytannén
tasolle edellyttdd myos uutta suuntaa strategisessa ajattelussa. (Whittington, 1996,
732) Strategian toteutuminen vaatii hyvan johtamisviestinnan lisdksi myos
muutosenergian  synnyttdmistd ja muutosvastarinnan voittamista. Nopeasti
muuttuvissa tilanteissa strategian on oltava myds joustava ja huomioitava muutokset

asiakkaiden kayttaytymisessa, kilpailijoiden toiminnassa seka omissa voimavaroissa.

Balanced Scorecard Hall of Fame — yhtidt ovat osoittaneet, ettd strategiaa todella
voidaan toteuttaa onnistuneesti. Ne ovat osoittaneet, ettd strategian onnistunut
toteutus edellyttaa strategian, organisaation, henkiloston ja hallintojarjestelmien
yhdensuuntaistamista. Kaiken edellytyksena on taidokas yhtidjohto. Jokainen naista
tekijoista on valttamaton, mutta ei riittava edellytys menestykselle. Yhdessa ne luovat
pohjan onnistuneen johtamisprosessin suunnittelulle. (Kaplan, Norton, 2007, 323)

Brenes et al. (2008) nakevét viisi avaindimensiota (kuvio 1), joilla on erityinen
vaikutus  liiketoimintastrategian  implementointin.  Nama ovat strategian
muodostusprosessi, systemaattinen toimeenpano, implementoinnin kontrolli ja
seuranta, toimitusjohtajan rooli seka sopiva, motivoitunut johtajuus ja tyontekijat seka
yrityksen hallinto muutoksen johtajana. Nama viisi dimensiota luovat yritykselle
kehittyneemmat mahdollisuudet onnistuneeseen strategian toteutukseen ja

tehokkaampaan kilpailuedun saavuttamiseen.
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5. Hallitus muutoksen johtajana

N U U Onnistunut

strategian
implementointi

i

1. Strategian . 3. Strategian
muodostus- Systemaat— N kontrollointi
prosessi i tinen toteutus —| ja seuranta i

1T 1T 1T

4. Toimitusjohtajan johtamistapa ja sopiva, motivoitunut \
johtajuus seka tyontekijat —/

N /

Kuvio 1. Viisi paadimensiota  onnistuneeseen liketoimintastrategian

implementointiin. (mukaillen: Brenes et al. 2008, 591)

Ensimmainen vaihe (taulukko 1) kasittaa strategian muodostusvaiheen mekanismit.
Naita ovat mm. ympariston ja Kkilpailijoiden analyysi, sisdisten kumppaneiden
sitoutumisen taso, pitkdn aikavalin vision luominen seka ulkopuolinen avuntarve.
Muodostusprosessissa huomataan, onko yrityksella sisdisia kykyja implementoida
strategia ja mahdolliset esteet ja epajohdonmukaisuudet strategian toteutuksessa.
Systemaattinen toimeenpanovaihe kasittaa toiminnot, joilla etukateen valittu strategia
vieddan kaytdnnon tasolle. Tassa dimensiossa tulee maaritella organisaation
kulttuuri, rakenne, tyontekijoiden valtuuttaminen seka tarpeelliset
liketoimintaprosessit. Tarked&d on myo6s tehokas delegaatio niiden yksildiden valilla,
jotka tekevat strategian implementointia koskevia paatoksia. Kontrolli-, ja
seurantavaihe kasittaa komponentit (esim. suorituskykymittarit ja valvontatytkalut)
jotka yritys on luonut saanndlliseen implementoinnin seurantaan ja kehittamiseen.
Toimitusjohtajalla on myos tarkeé rooli. Implementoinnista tulee hyvin monimutkaista
ilman toimitusjohtajan sitoutumista, viestintaa ja implementoinnin johtamista. Huono
strategiasta kommunikointi tai vaara motivointi johtaa riittamattomaan tehokkuuteen
strategian implementoinnissa. Huono tehokkuus taas korreloi huonon ymmarryksen

kanssa seka johtajien ettd henkilostén osalta. Viidentend dimensiona on hallinto
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muutoksen johtajana. Hallinnon tulee olla jokaisella tasolla taysin sitoutunut
strategiseen muutokseen johtaakseen ja vieddkseen muutosta eteenpéin. Nama viisi
dimensiota eivat muodosta strategiaa, vaan ne ovat erottamaton osa yrityksen
agendaa, jossa Kilpailustrategia implementoidaan tehokkaasti. Menestyneimmat
yritykset asettavat yleensd suurimman painoarvon implementointiprosessissa

ensimmaiselle ja kolmannelle dimensiolle. (Brenes et al. 2008, 591-592)

Strategian implementointi edellyttdd siis ymmarrystd rutiineista, valmiutta
tyoskennella olemassa olevien rakenteiden puitteissa seka koko organisaation
yhdensuuntaistamista. Se edellyttdéa myos uudenlaista strategista ajattelua, hyvaa
johtamisviestintdd ja muutosvastarinnan voittamista. Strategialta edellytetaan
implementointivaihneessa joustavuutta ja asiakkaiden huomioimista. Onnistuneen
implementointiprosessin edellytyksend on myds viiden avaindimension (Brenes et al.

2008) huomioiminen strategiaprosessissa.

3.4 Implementointikeinot

Strategioiden toimeenpano on aloitettava strategisten suuntaviivojen viestittamisella
organisaatiolle ja tarvittavilta osin myo6s keskeisille sidosryhmille. Sidosryhmista
huomio tulee kiinnittdd niihin, jotka on strategiassa erikseen nimetty. Lisaksi tulee
huomioida ne sidosryhmat, jotka aktiivisesti vastustavat aiottuja strategioita. Ennen
kaikkea paamaarien, tavoitteiden ja strategioiden viestittamisen kohteena tulee olla
oma organisaatio, henkilostd, jota yritysjohdon tulee nékyvasti l|ahestya.
Implementointiprosessiin kuuluu myos yritysjohdon toimintasuunnitelman laatiminen
ja jatkuva yllapitaminen. Se tarkoittaa strategisen agendan, toimenpidevastuiden ja
aikataulujen jatkuvaa tasmentamistd. Kaytanndssa tdméa voi tarkoittaa mm T&K —
panostusta, investointimaararahojen myontamista tai optimointipaatoksia. Strategiat
siis integroivat yrityksen eri hallinnolliset ja operatiiviset toiminnot kokonaisuudeksi.
Strategiaprosessi vaatii jatkuvaa strategioiden evaluointia ja strategisten premissien
kyseenalaistamista. Strategian implementointi on se totuuden hetki, jossa strategian
toimivuus, omistajien ja johdon tahdon toteutuminen punnitaan. Implementointia
voidaan varmistaa mm. viestimalla strategiat ymmarrettavasti organisaatiolle,
toteuttamalla strategian edellyttamat siséiset muutokset sekd varmistamalla johdon

sitoutuminen ja strategiaosaaminen. (Ahola, 1995, 169-171)
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Asianmukaiset implementointikeinot ovat siis keskeinen tekija kyvykkaan ja
menestyvan organisaation rakentamisessa. Tehokkaan strategin tulee tuntea
analyyttiset tekniikat, jotka koskevat implementointia, suunnittelua, sopivia
toimintatapoja ja péaatbksentekoprosesseja (Whittington, 1996, 734). Strategian
implementointikeinot kyvykk&aan ja menestyvan organisaation saavuttamiseksi on

jaettu kahdeksaan luokkaan:

1. Toiminta: kuka, mitd, ja missd osana poikkitoiminnallista integraatiota ja
yritysten valinen yhteistyo
2.0hjelmat: iskostaa organisationaalinen oppiminen ja jatkuvat
parantamiskaytannot
3. Systeemit: asettaa strategia tukemaan systeemeja
4. Toimintatavat: vakiinnuttaa strategiaa tukevat kaytannot.
5. Olla vuorovaikutuksessa: harjoitella strategista johtajuutta, viestinta
6. Allokointi: ymmartad milloin ja missa jakaa resursseja
7. Valvonta: palkita saavutuksista
8. Organisointi: yrityskulttuurin strateginen muokkaus
(Crittenden et al. 2008, 2-4)

Nama keinot tarjoavat parempaa ymmarrysta organisaation sisaisista vahvuuksista ja
heikkouksista sekd auttavat huomaamaan esteet organisaation pitkdn t&htaimen
menestykseen. Syvallinen analyysi naihin kahdeksaan implementointikeinoon auttaa
ymmartamaan rakenteellisen tason riittavyyden ja esimerkiksi sen, luotetaanko
organisaatiossa liikaa johtamistaitoihin. Naiden keinojen kayttd johtamisen valineena
helpottaa strategian toteuttamisprosessia. Kyvykkaan organisaation rakentaminen ei
valttamatta vaadi ndiden kaikkien keinojen kayttdd tasapuolisesti, vaan
organisaatiolla tulee olla ymmarrys eri keinojen roolista ja vaikutuksesta yrityksen
menestykseen. Nain organisaatio pystyy maarittelemaan itselleen oikean maaran
oikeita implementointikeinoja tavoitteenaan menestyminen markkinoilla. (Crittenden
et al. 2008, 8)

Strategian implementointi lahtee siis liikkeelle suuntaviivojen viestittamisella omalle

organisaatiolle ja tarkeimmille sidosryhmille. Prosessi sisaltaa toimintasuunnitelman
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laatimisen ja mahdolliset organisaatiorakenteiden muutokset. Tarkeitd keinoja
strategian implementointiin ovat my6s vahva sisdinen ja ulkoinen viestinta,
voimavarojen kohdentaminen strategisten tavoitteiden mukaisesti,
toimintaprosessien ja — tapojen tehostaminen ja yhtendistaminen, yhteisty6
strategisten kumppanien kanssa seka jatkuvan parantamisen kaytantd. Lisaksi
toiminnan suunnittelun tulee olla pitkdjanteista ja tavoitteita tulee seurata ja arvioida

mittareiden avulla.



18

4 TQM: n yhteys strategian implementointiin

Tassa luvussa tarkastellaan TQM:n linkittymista yritysten strategiaan ja sitd kautta
strategian implementointiin. Luvussa tuodaan esiin elementteja, joiden kautta TQM
linkittyy yritysstrategiaan. Taman jalkeen esitelladn erilaisia strategioita, joilla
nahdadan olevan yhteys TQM:aan. Lopulta tutkitaan TQM:n ja strategian
implementoinnin valistd yhteytta ja lahemp&én tarkasteluun otetaan strategian
viestinta. Viimeinen alaluku nostaa esiin aikaisempia empiirisia tutkimuksia TQM:n ja

strategian implementoinnin valisesta suhteesta.

4.1 TQM strategiassa

Laatujohtaminen alkaa strategisesta suunnittelusta. Tavoitteet ja strategiat johdetaan
yrityksen perusarvoista ja niiden perusteella tunnistetaan toimintamallit, joiden avulla
laatujohtaminen ja strategia nivoutuvat toisiinsa. Strategia asettaa suuntaviivat ja
kehykset, jotka ohjaavat operatiivista toimintaa kohti visiota. Se ottaa kantaa muun
muassa Yyrityksen ydinosaamiseen, Kkriittisiin menestystekijoihin, kilpailuetuun ja
kohdemarkkinoihin. Tuotteiden ja toiminnan laadun avaintekijat markkina-aseman
vahvistamiseksi ja  yllapitamiseksi on  keskeisin  strateginen  tavoite
laatunakokulmasta. Erillisia laatutavoitteita ei ole aina syyta asettaa, mutta kuitenkin
strategisissa tavoitteissa tulisi esiintya myos laatundkdkulma. (Lecklin 2006, 36—42)
Vain harvat tutkijat ovat pohtineet TQM:n ja strategian valista suhdetta, silla yleisesti
on tukeuduttu ndkemykseen, jonka mukaan TQM on valttamattomyys organisaation
strategisessa kontekstissa. Siksi TQM — filosofia on menestyksekkaésti nostanut
laatujohtamiskaytantdjen toteutuksen operationaaliselta tasolta strategiselle tasolle.
TQM:n ndhdaéan kuitenkin olevan enemman linkittynyt strategian implementointiin ja
kayttoonottoon kuin strategisiin valintoihin tai aikomuksiin. (Prajogo, Sohal, 2006, 36—
37)

TQM-filosofian toteutukseen ja linkittymiseen yritysstrategiaan vaikuttavat elementit

voidaan luokitella viiteen ryhmaan:

1) Henkiléstoresurssindkdkulma
2) Johtamisrakenne

3) Laatutydkalut
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4) Toimittajien tukeminen

5) Asiakaskeskeisyys

Henkilostoresurssinakokulmasta voidaan TQM:n nahda linkittyvdn organisaation
henkilostojohtamisstrategiaan. Henkilostd tekee laadun ja se ndhdaan voimavarana
myoOs asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi (Lecklin 2006, 27). Henkiloresursseilla
ja henkilostbjohtamisella on valtavan suuri merkitys laatutyéhon ja sen toteutukseen
organisaatiossa. Tiimit ovat henkilostéresurssinakokulmasta yksi elementti, joka on
noussut  nykypaivana  valttamattomaksi  piirteeksi  yrityksissd  erityisesti
laatujohtamisen kannalta. Tiimit voivat olla esim. laatupiireja, itseohjautuvia tiimeja tai
poikkitoiminnallisia tiimeja. (Mehra et al. 2001, 862) Tiimit, kuten laatupiirit
luokitellaan niin sanottuihin sekoittuneisiin laatujohtamismenetelmiin.
Laatujohtamismenetelméat voidaan teoriassa luokitella koviin, pehmeisiin ja
sekoittuneisiin - menetelmiin erilaisen johtamistavan perusteella. Sekoittuneita
menetelmid laatupiirien lisdksi ovat esimerkiksi laatupalkintokriteeristét (esim.
EFQM). (Kekdle 1998, 26) Henkiloston palkitsemisjarjestelman tulee olla
henkilokohtaisen jarjestelmén sijaan tiimi-, tai ryhméaperusteinen. Kokonaisvaltaista
sitoutumista tarvitaan varmistamaan kaikkien laatudimensioiden (muotoilu, tuotanto,
myynti, jakelu, turvallisuus, laatutaso) taydellisyys ja toimivuus. Laadun tuleekin olla
kaikkien organisaation jasenten velvollisuus. Liséksi tyontekijoiden valtuuttaminen
tulee huomioida henkilostostrategiassa, silla se antaa henkilostélle mielikuvan, etta
he omistavat oman palansa yrityksestd. Myos tunnustukset ovat henkilostoa
motivoiva ja prosesseja tehostava tekija. (Mehra et al. 2001, 862) Henkildkunnan
valtuuttaminen, ohjaus ja koulutus luokitellaan pehmeisiin laatujohtamismenetelmiin,

kuten myds benchmarking, ja organisaation oppiminen (Kekéale 1998, 26).

Johtamisrakenne on kriittinen elementti TQM kaytantdjen linkittdmisessa yritysten
strategiaan. Johtajuus, erityisesti aikajohtaminen ja toimintojohtaminen, kuuluvat
koviin laatujohtamismenetelmiin. (Kekale 1998, 26) Tarkeinta tassa elementissa on
avaininformaation jakaminen kaikille tyontekijoille. Tehdakseen oikeita paatoksia,
tyontekijoiden tulee saada tarkeada tietoa ylemmilta tahoilta. Koordinaatio toimintojen
ja yksikoiden valilla on elintarkeda. Yksikodiden strategiat eivat saa olla ristiridassa
keskenddn, vaan niiden tulee tukea toisiaan (Lecklin, 2006, 61). Myds
organisaatiokulttuuri on avaintekija johtamisrakenteessa. Kulttuuri voidaan maaritella

jasenten henkilokohtaisten asenteiden ja kaytantdjen kokonaisvaltaiseksi summaksi.
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Se voidaan ndhda myo6s valmiutena omaksua TQM - filosofia. Yleensa TQM:n
toteutus epaonnistuu muutosvastarinnan takia ja siksi kulttuuritekijéiden merkitys
korostuu. Monet yritykset pyrkivat lisdksi parantamaan kaikkea, mitd voidaan
parantaa ja fokuksen puuttuminen aiheuttaa yleensd epaonnistumisen TQM:n
toteutuksessa. (Mehra et al. 2001, 863—-864)

TOM konseptia ei voida omaksua ilman tietamystd laatutyOkaluista.
Prosessilahtdinen ndkokulma tuloslahtdisen nakdokulman sijaan on kirjallisuudessa
vahvasti suositeltu laatutytkalu. (Mehra et al. 2001, 865-867) Prosessilajeja ovat
mm. ydin-, tuki-, avain-, p&a-, osa-, ja alaprosessit. (Lecklin, 2006, 126-130)
Jatkuvaa prosessien parantamista on kuvattu hyvin "Demingin renkaassa ” (PDCA)
jossa ensin suunnitellaan (plan), sitten toimitaan suunnitelman mukaan (do), sitten
arvioidaan tulokset ja laatu (check) ja lopuksi tehdaan tarvittavat korjaukset (act)
(Lecklin, 2006, 48).

Prosessien parantamisen lisédksi toimittajanakokulma on kriittinen  TQM:n
linkittymisessa yritysstrategiaan. Strategisten liittoumien rakentaminen toimittajien
kanssa on pitkdn tahtdimen strategisessa suunnittelussa tuottoisaa yritykselle.
(Mehra et al. 2001, 865-867)

Asiakasnakokulma on yksi tarkeimmistd elementeistda TQM:n ja strategian valilla.
Fokuksessa on asiakkaiden tunnistaminen, heidéan nykyisten ja tulevien odotusten
seka tyytyvaisyyden tason tunnistaminen. TQM — perusteinen toiminta painottuu
perusteelliseen tietdmykseen asiakkaista ja epaonnistuminen tdssd voi suunnata
yrityksen toiminnan vaarille urille. Tuotekehitys on keskitettava asiakasnadkdkulmaan
ja asiakastarpeisiin. Parannettu tuote ilman asiakkaiden mieltymysta ei ole lopulta
parannettu ollenkaan. (Mehra et al. 2001, 865-867)

Asiakasnakokulmaa painottaen TQM:n voidaan vahvasti ndhda linkittyvan
henkilostostrategian  lisdksi  myds  erilaistamisstrategiaan, jossa  pyritddn
saavuttamaan markkinaetua houkuttelemalla asiakkaita erinomaisilla tuotteilla. Siina
pyritddn luomaan tuote, joka on asiakkaan silmissa ainutlaatuinen. Laatu kasittaa
muun muassa muotoilun, tyylin ja teknologiset innovaatiot ja nain siitd tulee yksi
nakokulma erilaistamisstrategiaan. Laatu luo kilpailuetua asiakasuskollisuuden kautta

minimoimalla asiakkaan herkkyytta hinnalle. Useat tutkimukset ovat todenneet, etta
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TQM:lI& on vahva korrelaatio erilaistamisstrategian kanssa. (Mehra et al. 2001, 865—
867)

Prosessinakokulmasta yritykset pyrkivat prosessien tehokkuuteen enemman kuin
tuoteinnovointiin. Huonosta laadusta aiheutuvat kustannukset ovat yleensa
suuremmat kuin korkealaatuisia tuotteita kehittdvien prosessien aiheuttamat
kustannukset. Nain TOQM:n voidaan katsoa linkittyvan myo6s
kustannusjohtajuusstrategiaan. Keskittymalla prosessien innovointiin
tuoteinnovoinnin sijaan TQM linkittyy Porterin kustannusjohtajuusstrategiaan. TQM ei
kuitenkaan tahtdaa puhtaasti kustannusjohtajuuteen vaan kokonaisvaltaiseen
arvojohtamiseen. Se tarkoittaa, ettd TQM keskittyy laatutuotteiden tuotantoon
kilpailukykyisella hinnalla niin, ettd hinnan ja laadun suhde on korkea. Pyrkimalla
korkeaan laatutasoon  organisaatio voi saavuttaa menestystd  seka
erilaistamisstrategian etta kustannusjohtajuuden saralla. (Prajogo, Sohal, 2006, 37—
46) Strategiavalintoja tehdessaan yritys voi joutua valitsemaan laadun ja
kustannustehokkuuden valilla. Lyhyella tdhtayksella nama ovat usein vastakohtia,
mutta pitkalla tahtayksella ne tukevat toisiaan. Ongelmatilanteissa tulee usein
houkutus karsia kustannuksia sen sijaan, etta investoitaisiin laatuun. (Lecklin, 2006,
46-47)

TOM linkittyy my6s vahvasti strategiseen ulottuvuuteen, jota kutsutaan
kyvykkyysstrategiaksi. Se ottaa huomioon laatundkdkohdat, miten asiat tehdaan
oikein. Sen avulla voidaan kehittda toimintaa haluttuun suuntaan. Laatu, joustavuus
ja nopeus ovat tekijoita, joiden merkitysta tulisi korostaa strategiassa ja asettaa néille
mitattavia, strategisia tavoitteita. (Lecklin 2006, 26, 36—42)

TQM:n voidaan siis nahda linkittyvan erilaisiin strategisiin konteksteihin, kuten
henkilostdjohtamisstrategiaan, erilaistamisstrategiaan, kustannusjohtajuuteen seka
kyvykkyysstrategiaan. Laadun sovittaminen tiettyyn strategiaan ei kuitenkaan ole
aina selkeaa, silla laatu voidaan maaritella monella eri tavalla. Yksi tarkeimmista
linkeista laatujohtamisen ja strategian valilla on asiakasnakokulma. TQM — systeemit
ja — menetelmat tulevat siirtymaan kohti laatuperusteista strategisen johtajuuden
filosofiaa ja tulevaisuudessa innovaatioilla on iso jalansija TQM:n ja yritysstrategian

valilla.
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4.2 TQM strategian implementoinnissa

Strategian toteuttaminen on yritysjohdon ja hallintaprosessien tietoista ponnistelua
strategian mittaamiseen, sisdisten ja ulkoisten yksikdiden yhdensuuntaistamiseen
strategian kanssa seka tyontekijoiden toiminnan yhdensuuntaistamiseen (Kaplan,
Norton, 2007, 325). Taméa yhdensuuntaistaminen voidaan ymmartdd organisaation ja
sen jasenten toiminnaksi, joka tdhtaa strategian toteutumiseen (Hamalainen, Maula,
2004, 25). Strategioiden toteutus on prosessi, jossa allokoidaan resurssit tukemaan
valittua strategiaa. Taloudellisella informaatiolla on yleisesti ollut suuri painoarvo
strategian implementoinnin kannalta (Bhimani, Langfield-Smith, 2007, 24). Strategian
toteutus kaytannoéssa on helpompaa, kun laatujohtamisen periaatteet ovat kunnossa

ja TQM tukee valittua strategiaa.

Yritysstrategian, rakenteen ja suorituskyvyn valinen linkki on klassinen teema
strategisen johtamisen kirjallisuudessa. P&aateesina on nahty, ettd strategia
(erityisesti kustannusjohtajuusstrategia ja erilaistaminen) maarittda organisaation
rakenteen (mitattuna TQM:n laajuudella), mikd puolestaan vaikuttaa organisaation
suorituskykyyn (mitattuna laadulla ja innovaatioilla). Naiden kolmen ryhman valilla on
esiintynyt epaohdonmukaisuuksia ja jopa ristiriitaisuuksia ja siksi on koettu
tarpeelliseksi tutkia naiden ryhmien valista suhdetta. (Prajogo, Sohal, 2006, 35—-36)

Monet tutkijat ovat tarkastelleet TQM:n ja organisaation suorituskyvyn valista
suhdetta, mutta yksikdan ei ole osoittanut TQM:n suhdetta tiettyyn strategiaan.
TOM:n tutkiminen osana strategian implementointia ja organisationaalista
suorittamista on tarkedd, silla Porterin Kilpailustrategiamallit korostavat jokaisen
strategian vaativan erilaisia resursseja ja organisationaalisia jarjestelyja ollakseen
menestyvd ja saavuttaakseen strategiset paamaarat. Ensin tulee 16ytda
epdjohdonmukaisuudet TQM:n, strategian ja strategian toteutuksen valilla, jonka
jalkeen TQM linkitetdan strategiseen kontekstiin tarkastelemalla sen sopivuutta

organisaation kaytantoihin. (Prajogo, Sohal, 2006, 35-36)

Prajogo ja Sohal (2006) tunnistavat kaksi kilpailevaa argumenttia TQM:n ja strategian
toteutuksen valilla. Ensimmainen argumentti ehdottaa, ettd TQM on positiivisessa
vuorovaikutuksessa innovaatiosuorittamiseen, silla se vakiinnuttaa tuottoisan

kulttuurin ja ymparistobn organisaation innovoinnille. Vasta-argumentti ehdottaa, etta
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TQM — periaatteiden toteutus estaa organisaatioita olemasta innovatiivisia.
Asiakasnakokulma on kiinnittanyt huomion erityisesti jalkimmaéaiseen, negatiiviseen
korrelaatioon. Asiakasnakokulman periaatteet voivat vangita organisaation
markkinoille, joilla ne keskittyvat kohtaamaan nykyisten asiakkaiden tarpeet ja
nakemaan liiketoiminnan nykyisten asiakkaiden silmin. Na&in yritykset usein
epaonnistuvat I6ytamasta innovatiivisia ratkaisuja. (Prajogo, Sohal, 2006, 35-47)

Seka erilaistamisstrategia ettd TQM korreloivat positiivisesti kolmen organisaation
suorituskykymittarin kanssa (tuotteen laatu, tuoteinnovaatiot, prosessi-innovaatiot) ja
tasta johtuen TQM voi olla vaikuttava tekija erilaistamisstrategian implementoinnissa
ja innovaatiosuorittamisessa. Seké innovaatiot etta laatu ovat padmaaria, jotka voivat
erilaistaa yritykset kilpailijoistaan. Kustannusjohtajuus ei sen sijaan korreloi vahvasti
minkaan kolmen suorituskykymittarin kanssa. TQM:n puolustajat ovat todenneet
suoran korrelaation laadun ja kustannusten valilla, eli laadun parannus johtaa aina
kustannusten pienenemiseen. Tama vaikuttaisi olevan sopiva nakokulma
kustannusjohtajuusstrategiaan. Vaikka laatu ja kustannukset ovat ehdottomasti
toisiinsa liittyvid, suhde on kuitenkin rajattu. Laatu voi joskus nostaa kustannuksia ja
tulla epasopivaksi kustannusjohtajuusstrategian kanssa. Kustannusten
vahentamiseksi yritysten tulisi investoida myods muihin kuin virhekustannuksiin,
esimerkiksi ehkaisy- ja arviointikustannuksiin. Yritysten tulee alati kasvattaa ja
parantaa laatua ennen kuin silla voidaan saavuttaa merkittavia etuja. TAman vuoksi
kustannusjohtajuusstrategia usein eroaa laadusta ja laatujohtamisesta. TQM nayttaa
siis tutkimusten valossa olevan tehokas keino erilaistamisstrategian kayttdonotossa.
TQM:n rooli on kuitenkin vaikuttavampi pyrkimyksisséd erilaistaa laatua kuin
innovaatioita. (Prajogo, Sohal, 2006, 35-47)

4.2.1 TQM:n linkittyminen strategian implementointikeinoihin

TQM-periaatteiden  toteuttamisessa yleisimmin  kaytettdvid tyokaluja ovat
asiakaspalautekanavat, asiakastyytyvaisyyskyselyt seka jalkimarkkinointi. TQM:n
kayttoonotto vaatii myos johdon sitoutumista, eli kehittAmistoiminnan tukemista ja
osallistumista strategiatyohon. Johtaminen vaatii myds tosiasioihin perustuvaa
johtamistaitoa, eli laatukustannusten seurantaa, suorituskyvyn mittausta, riskien
hallintaa seka henkiloston tyytyvaisyyskartoituksia. Laadun suunnitteluun liittyvat

mm. laatutavoitteet, viestintastrategia sek& hankkeiden jatkuva parantaminen.
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Jatkuvan parantamisen periaate on laatujohtamisen yksi tarkeimmista elementeista.
(Lecklin 2006, 175-179). Henkiloéston osallistuminen voidaan toteuttaa mm.
tyoryhmien, valtuuttamisen, tiedonvalityksen tai palkitsemisjarjestelmien kautta.
Kouluttamista laatutavoitteisiin voidaan harjoittaa henkilokohtaisella kouluttamisella
tai koko yrityksen laatukoulutussuunnitelmalla. Poikkiorganisatoriset tiimit ja laatupiirit
ovat apuvaline tyéryhmatyoskentelyyn ja yhteistyéhon. (Veini, 2008-2011)

Prosessijohtamiseen kaytannon apuvalineita ovat laatukasikirjat ja
laadunhallintajarjestelman  menettelytavat seka 1SO-standardit. Liséksi
ymparistonakokohdat tulee huomioida laatustrategian toteutuksessa. Kaikkia
mainittuja menetelmia ei ole tarkoituksenmukaista kayttdd yhtéa aikaa strategian
toteutukseen, vaan yritykset voivat poimia itselleen sopivimmat painotusalueet.
(Veini, 2008-2011)

Strategian toteutumista seurataan tavoitteiden ja mittareiden avulla. Strategiset
mittarit ovat johdon erikoisseurannassa olevia kohteita, joissa laatua halutaan
ensisijaisesti parantaa. Seurannassa kaytetaan yleisesti johdon tuloskorttia,
tasapainotettua tuloskorttia ja johdon katselmuksia. Asiakastyytyvaisyytta seurataan
muun muassa tyytyvaisyysindeksien ja — kyselyjen avulla. Strategian toteutumisesta
saadaan palautetta ja sen perusteella tehdaén tarvittavat muutokset ja parannukset
strategioihin. Johdon katselmuksissa varmistetaan johtamisjarjestelméan toimivuus ja

TQM:n yhdenmukaisuus strategioiden kanssa. (Lecklin, 2006, 65—72)

TQM:n on siis ndhty korreloivan positiivisesti erilaistamisstrategian implementoinnin
ja innovaatiosuorittamisen kanssa. Kustannusjohtajuusstrategian kanssa TQM ei
aina korreloi, silla laatu voi usein nostaa kustannuksia. TQM nékyy strategian
implementoinnissa mm. laatukustannusten ~ seuraamisena,  suorituskyvyn
mittaamisena, asiakastyytyvaisyytend, henkiloston tyytyvaisyytend, henkiloston
osallistumisena, laatukoulutuksina, laatupiireind sekd laadun tiedottamisena ja
viestimisena. Toteutusvaiheessa TQM:n vaikutus nékyy ja sitd seurataan strategisten

mittareiden (esim. BSC) avulla.
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4.2.2 TQM ja strategian viestinti

Strategian toteuttaminen ei onnistu ilman viestintdd. Strategiaviestintd tarkoittaa
viestintdd niin strategian sisallostd kuin strategiatyohon liittyvistd kaytannoista eli
strategiaprosessista. Sen avulla voidaan vaikuttaa siihen, ettd organisaation jasenet
toimivat samansuuntaista strategiaa noudattaen ja tietavat miten tulee toimia
strategian toteuttamiseksi. (Hamalainen, Maula, 2004, 11) Kommunikoinnin
tarkoituksena on mm. vahentad muutosvastarintaa strategioiden toimeenpanon
helpottamiseksi, lisata strategista ajattelua ja luottamusta ja pitdd keskeiset
sidosryhmat tietoisina yrityksen tilasta ja tulevaisuudesta. (Ahola, 1995, 175)
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen nékyy strategian viestinnassa kokonaisvaltaisena
"vesiputousmallitiedottamisena”, seka erilaisina laatuun painottuvina

tiedotuskanavina.

Viestinnalla voi olla monenlaisia vaikutuksia strategian toimeenpanoon, silla viestinta
voi seka tukea ettd joskus myds hankaloittaa toimeenpanoa. Esimerkiksi strategiaan
kyynisesti suhtautuva esimies voi esimerkilladn vaikuttaa negatiivisesti siihen, miten
alaiset suhtautuvat organisaation strategiaan. Strategiaviestinta vaikuttaa strategian
hyvaksymiseen, oman tyon merkityksen ymmartdmiseen seké yhtion maineeseen.
(Hamalainen, Maula, 2004, 29-31) Laatuyrityksen viestintd on yleensa avointa,
tehokasta ja tarkasti maariteltya. Viestintda ei ole laatuyrityksissa koskaan liikaa.
Epatietoisuus on tekija, joka saattaa pilata ilmapiirin ja lamaannuttaa toiminnan.
Tiedottamisen tulee olla nopeaa, realistista ja asiallista. Kun henkilosto tietda
yrityksen tavoitteet ja tilanteen, on helpompi puhaltaa "yhteen hiileen” yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lecklin, 2006, 62) Johdon tulisi strategiaprosessin
aikana viestittda organisaatiolleen ajantasaisesti toiminta-ajatus, visiot, paadmaarat,
strategiat ja toimintasuunnitelmat. Samalla vahenee my6s sisédinen valtapeli.
Viestintaan littyy myos jatkuva palautteen antaminen. Jasenten tulee tietda
tehneensé oikeaa tyoté voidakseen suunnata toimintansa johdon tahdon mukaisesti.
(Ahola, 1995, 175-176)

Laatujohtamisen kokonaisvaltaisuus vaikuttaa mya0s viestinnassa
kokonaisvaltaisuuden huomioimisena. Strategian toimeenpano ja viestinta ylhaalta
alaspain voidaan suunnitella vesiputousmallina vaihe vaiheelta niin, ettd se

kaynnistyy esim. konsernijohdon strategiapaivasta ja jatkuu osastojen tai yksittaisten
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tyontekijoiden kehityskeskusteluihin asti. Ylemmilla tasoilla syntynyttd materiaalia
hyodynnetddn seuraavilla organisaatiotasoilla toimintasuunnitelmia tydstettaessa.
Pelkkd strategiasta tiedottaminen ei riitd, vaan strategian soveltaminen edellyttaa
kaksisuuntaista viestintdad, kuten tiimipalavereita, kehityskeskusteluita tms.
Kaksisuuntainen viestintd on tarkeada, silla se voi nostaa organisaation alemmilta
tasoilta esiin toiminnan kannalta merkittaviakin asioita ja innovaatioita. Liian
abstraktiksi jddvaa strategiaa ei kyeta toteuttamaan kaytanndssa. Palautetta ja
ideoita kerataan esimiesten valityksella esimerkiksi osana kehityskeskustelua. Nain
henkiloston ideat ja aloitteet suodattuvat ylemmille portaille ja kokonaisvaltaisuuden
kasite toteutuu myos viestinnassa. (Hamalainen, Maula, 2004, 33, 54-55)

Luonnollisin keino viestintd&n on normaali, keskusteleva johtoryhméatydskentely seka
kehityskeskustelut. Nopein ja usein tehokkain tapa ovat kuitenkin epaviralliset
kanavat, kuten tapahtumat strategiateemalla. (Ahola, 1995, 176) Viestintavalineita
voivat olla esimerkiksi ilmoitustaulut ja sahkodposti ja sisdinen TV-jarjestelma. Niin
sanotuilla laatutauluilla esitetddn tuotanto-, ja myyntituloksia seka laatumittareilla
arvioitua suorituskykya. (Lecklin, 2006, 62) Muita sisaisen tiedotuksen kanavia ovat
esimerkiksi neuvottelut, tiedotustilaisuudet, luottamushenkilét, henkilostélehdet,

toimintakertomus, kiertokirjeet ja joukkoviestimet.

TQM painottaa johdon sitoutumista strategiaprosessiin ja viestinnan kannalta
tarkeaksi kanavaksi nousevat johdon strategiainfot. Ne ovat tarked osa
strategiaviestintaa, silla ylin johto on se taho, joka viime kadesséa tekee strategiaa
koskevat paatokset. Strategiainfojen etuna on mahdollisuus valittdd viesti
samansiséltdisena ja samanaikaisesti laajalle kuulijakunnalle. (Hamalainen, Maula,
2004, 33, 96-105) Tarked elementti TQM:n ja strategiaviestinnan valilla on myo6s
yhteisty6 eli viestintd myds ulkoisille sidosryhmille. Organisaation tulee pohtia sita,
mitk& ulkoiset sidosryhmat tarvitsevat valttdmatta tietoa strategiasta ja onko ryhmia,
joille tietoa ei missdan tapauksessa haluta valittda. (Hamalainen, Maula, 2004, 44—
45)

Tyypillisimpid puutteita strategiaviestinnassa ovat johdon kykenemattomyys
hyodyntaa henkiléston ndkemyksia laatiessaan strategiaa, puutteellinen palautteen
saaminen seka luottamuksen ilmapiirin ja keskusteluyhteyden puuttuminen. Puutteita

voi olla myds resursseissa, suunnitelmallisuudessa ja siséisessa yhteistygssa. Usein
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henkiloston ideat ja innovaatiot uhkaavat jddda hyodyntdméatta ja strateginen
ohjelmointi dominoi strategista ajattelua. Yleisia haasteita ovat myds se, etta
strategiaa ei osata viestia, sen viestiminen ei kiinnosta tai strategiaviestintaa ei tueta.
Viestinta saattaa jaada yksisuuntaiseksi, tieto ei mene perille tai yrityksesséa vallitsee
uskottavuusongelma. (Hamalainen, Maula, 2004, 57-58, 109-112, 148-156)

Viestinndlla on suuri merkitys strategiaprosessissa erityisesti  strategian
implementoinnin kannalta. Laatujohtamisen avulla yritys voi jo perehdytysvaiheessa
painottaa yhtendisen viestinnan merkitystd. On tarkeaa, etta jos strategia liittyy
laadun parantamiseen, myos henkildstolle jaettava tieto ja materiaali (henkilostélahjat
ym.) ovat laadukasta ja linjassa strategian kanssa. Strategiaviestinn&n onnistumista
voidaan nain ollen arvioida mm erilaisilla laatutyOkaluilla (esim. EFQM-
laatujarjestelma) (Hamalainen, Maula, 2004, 106, 138) Strategisella tasolla
maaritelladn viestinndn peruslinjat, joiden avulla viestintd saadaan tukemaan
strategisia tavoitteita. Operatiivisella tasolla maaritellaan viestinnan
vuosisuunnitelmat ja kaytdnnon toteutuksen suunnittelu. Viestintstrategian tulee

pohjautua koko yrityksen liikketoimintastrategiaan.

Strategiaviestinta on siis viestintdd strategian sisalloésta ja strategiaprosessista. Se
auttaa henkiléstéd hahmottamaan, miten heidan tulee toimia yhteisen vision
saavuttamiseksi. Viestinndn tulee olla kaksisuuntaista (esim. tiimipalaverit ja
kehityskeskustelut) ja kokonaisvaltaista (vesiputousmall). TQM painottaa
viestinndssad kokonaisvaltaista nékemysta, johdon sitoutumista seka ulkoisten
sidosryhmien analysointia. Yleinen heikkous on, etta strategiaa ei osata viestia, tai
viestittamista ei nahda tarkeédksi. Laatujohtaminen voi olla apuna painotettaessa
yhtendisen viestinnan merkitystd. Laatuun painottuva strategia vaatii myds
strategiaviestinnalta laatupainotusta esim. laatutauluja, joiden avulla esitetaan

tuotanto-, ja myyntituloksia seké laatumittareilla arvioitua suorituskykya.
4.3 Aikaisempia empiirisia tutkimuksia
Suurin osa yrityksista, jotka ovat hyvaksyneet TQM-periaatteet strategiaansa

uskovat, etta TQM on auttanut niitd nostamaan markkinaosuuttaan ja parantamaan

niiden kilpailukykya. Tutkimukset ovat osoittaneet selkean syy-seuraussuhteen TQM-
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periaatteiden ja organisaation suorituskyvyn valilla. (Ghobadian, Gallear, 2001, 343,
356) Taulukossa 1 on nostettu esiin aihepiirin aikaisempia empiirisia tutkimuksia.

Taulukko 1. Aikaisempia empiirisia tutkimuksia

Tutkimus Konteksti Menetelma Tulokset

Ghobadian, Gallear, (2001) TQM |31 yritysta Kaksi "Kova puoli” ja "Pehmea puoli”.

implementation: an empirical tutkimuskysymysta Tulossuuntautunut TQM

examination and proposed generic kaytantojen toteuttaminen.

model.

Salaheldin, (2003) The Egyptin Postitetut Huippujohtajuuden sitoutuminen

implementation of TQM strategy in |teollisuusyrityk-set [kyselylomakkeet laatuun - TQM strategia

Egypt: a field-force analysis parantaa koko yrityksen
toiminnan tasoa, tuotteiden
kysyntaa ja suorituskykya.

Sha’ri et. al (2003) TQM Pieni Kysely ja tutkimus TQM kéaytantdjen, erityisesti

implementation issues: review and |Birminghamissa [pienessa jatkuvan parantamisen kulttuurin

case study sijaitseva yritys, organisaatiossa. soveltaminen johti

jossa laatutavoitteiden tayttymiseen.

laatuyksikdssa
tydskentelee vain
5 % koko
henkilostosta.

Anderson, (1995) High tech v. high
touch: a case study of TQM
implementation in higher education

Korkean
koulutustason
ymparisto;
Houstonin yliopisto

Laadunparannusohjel
ma, jossa
hyddynnettiin
SERVQUAL -
instrumenttia
arvioitaessa
opiskelijoiden
mielipiteité laadusta.

Perinteet ja muutosvastarinta
esteena. Johdon sitoutuminen,
kommunikaatio, koulutus ja

yhteistyd edellytyksena
onnistumiselle.

Zairi, (1994) Leadership in TQM
Implementation: Some Case
Examples

22 organisaatiota,
seka pienia etta
isoja, tuotanto- ja
palvelualoilta

MDNQA-ohjelma ja 7
kriteerid, joista
keskityttiin
tarkastelemaan
johtamista

Vision jakaminen,
prosessiperusteinen
organisaatiokulttuuri jatkuva
parantaminen, tiimiperusteinen
kulttuuri.

Milé, T., Danny, S. (2000) The effect
of company size on the relationship

Australian ja
Uuden-Seelannin

Kaksi hypoteesia,
Likert-asteikko ja

TQM:IIA merkittdva positiivinen
vaikutus suorituskywvyn

between TQM strategy and tuotantoyritykset  [luotettavuusanalyysi, |dimensioihin. Suorituskyky

organisational performance Cronbach Alpha parempi TQM — kaytannagilla
kuin ilman. Strategian tulisi
pohjautua TQM:aan.

Mohanty, R. & Lakhe, R. (1998) 35 Intian 11-portainen TQM-periaatteet organisaation

Factors affecting TQM
implementation: Empirical study in
Indian industry

teollisuusyritystéa

tutkielmaprosessi

ytimessa. Avaimia ennakoiva
orientaatio, sisainen tuki,
kilpailustrategia,
kommunikaatio ja tiimityd.
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Ghobadianin ja Gallearin (2001) 31 implementointitavan empiirisessa tutkimuksessa
(taulukko 1) selvitettin  eri  yritysten  implementointitaktiikoita  kahden
tutkimuskysymyksen avulla. Kysymykset kuuluivat "Onko menestyneiden TQM-
organisaatioiden implementointiprosessissa yhteisia piirteitd?” ja "Jos yhteisia
piirteitd 10ytyy, esiintyvatkd ne toimintatasoa syvemmalla tasolla?”.  Tulokset
osoittivat vastauksen molempiin kysymyksiin olevan “kylla” ja yhtenevat piirteet
l6ytyvat tulos-tasolta. TQM-kaytannoissa l6ytyy ns. "kova puoli’ ja "pehmea puoli”.
Kova puoli keskittyy systeemeihin, tydkaluihin ja tekniikoihin kun taas pehmea puoli
keskittyy arvoihin, asenteisiin ja jatkuvaan parantamiseen sek& tyontekijoiden
sitouttamiseen osallistamalla. Tutkimusten mukaan yritykset, jossa on omaksuttu
suunnitelmallinen TQM-kulttuuri, painottavat vahvasti pehmeaa puolta. Kova puoli
tulee merkittdvaksi aivan implementointiprosessin alussa, jossa asetetaan
strategisen suunnat. TQM-periaatteiden vieminen kaytantdon tulossuuntautuneesti
toimintosuuntautuneisuuden sijaan auttaa linkittdmaan teot haluttuihin paamaariin ja
laadun liiketoimintaprosesseihin. Toimintosuuntautunut lahestymistapa linkittyy usein
TQM-kaytantojen puuttumiseen. (Ghobadian, Gallear, 2001, 343, 356)

Salaheldinin  (2003) empiirinen tutkimus (taulukkol) kasittelee TQM-strategian
toteuttamista kehitysmaiden teollisuusyrityksissa. Tutkimustulokset osoittavat, etta
tarkein TQM-kaytantdjen implementoinnin ajuri on huippujohtajuuden sitoutuminen
laatuun. Myds Mann ja Kehoe (1995) sek&a Mersha (1997) totesivat saman tuloksen.
Huippujohtajuuden seka tyontekijoiden sitoutuminen laatuun on tyéntava voima
TQM-strategian implementoinnissa. Kun johtoporras on sitoutunut innovatiivisiin
laatukaytantdinin, TQM strategia parantaa koko yrityksen toiminnan tasoa ja
suorituskykyd. Kun TQM periaatteita implementoidaan menestyksekkaasti, paranee
myos yrityksen tuotteiden ja palveluiden taso seké tuotteiden kysynta. TQM-strategia
voi toimia myoOs strategisena aseena kohdattaessa muutoksia hallinnollisessa tai

kansainvalisessa ymparistdssa. (Salaheldin, 2003, 271-273)

Monet TQM-periaatteet omaksuneet ja niitd toteuttaneet yritykset ovat suuria
kansainvalisia yrityksia, kuten British Airways, IBM sek& Motorola. Pienet yritykset
tulevat usein pahasti jaljessd uusien johtamistekniikoiden, kuten TQM:n
kayttdonotossa. Sha’rin (2003) empiirinen tutkimus (taulukko 1) tarkastelee erityisesti
pienten  ja  keskisuurten  yritysten TQM  -kaytdntbja ja  strategian

implementointikysymyksia.  Case-tutkimus  tehtiin  pienestd  Birminghamissa
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sijaitsevasta yrityksesta, jossa laatuyksikossa tyoskentelee vain kuusi henkiloa, 5 %
koko henkilostosta. Tulokset osoittavat, etta johtoporras uskoo
asiakastyytyvaisyyteen jatkuvan parantamisen kulttuurin perusteella (osallistamalla ja
kommunikaatiolla). Tuloksena TQM -kaytantbjen soveltamisesta yritys saavutti
positiivisia  tuloksia kuten  havikkitason pienentyminen, kasvanut myynti,
tyontekijoiden osallistuminen parannushankkeisiin ja laatutason parantuminen
tuotteissa. Myos alihankkijoiden vaatima laatutaso toteutui ja niin tyontekijoiden kuin
asiakkaidenkin tyytyvaisyys parani huimasti. Askeleet taman lopputuloksen
saavuttamiseksi olivat koulutus, tiimity®, johdon tuki, kehitysjohtajan palkkaaminen,
projektien kehittaminen, laadun koordinointi ja johdon informaatio, kaikki tarkeimmat
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteet. TQM:n tarkeys nakyi siis tuloksissa,
tyon arvostuksessa, parantuneena laatutasona, laadun juurtumisena kulttuuriin ja
parantuneena kommunikaationa. Lisaksi tyontekijat tunsivat tehtavansa tarkeaksi ja
olivat ylpeitéa tyostdan. Tuloksissa nakyivat myos toimitusaikojen lyhentyminen,
laatukustannusten pienentyminen seka tyontekijéiden vaihtuvuuden vahentyminen.
Pienet yritykset voivat siis paasta laatutavoitteisiin, mutta resurssien vuoksi eri

mittakaavassa kuin suuremmat yritykset. (Sha'ri et. al 2003, 634, 637—647)

Andersonin  (1995) korkeamman tason koulutusymparistoon  sijoittuvassa
empiirisessa tutkimuksessa (taulukko 1) tutkittiin opiskelijoiden kasitysten muutosta
palvelun laadusta, kun laadunparannusmenetelmé toteutettiin. Tulokset osoittavat,
ettd laatutason parantuessa myos asiakkaiden odotukset laatutasoa kohtaan
kasvavat. Perinteet ja muutosvastarinta voivat estdd TQM-periaatteiden toteutuksen.
Organisaatioiden tulee olla muutokselle avoimia. Palvelun laatua voidaan parantaa
mm. poikkiorganisatorisella yhteistydlla ja kommunikoinnilla asiakkaiden kanssa.
Laatuperiaatteiden toteutus edellyttdd vahvaa johdon ja koko organisaation

sitoutumista seka ajantasaista koulutusta. (Anderson, 1995, 48-56)

Zairin (1994) empiirinen tutkimus (taulukko 1) kasittelee johtamista TQM-kaytanttjen
toteuttamisessa. TQM — kontekstissa toimivan johtajan asema osoittautui enemman
kaytannonlaheiseksi ja hanella on enemman taloudellisia ja strategisia kykyja kuin
johtajalla, joka ei toimi TQM — ymparistossa. Johtajat ovat tehokkaita vain silloin, kun
he jakavat vision koko organisaation kanssa. Viestin strategiasta tulee saavuttaa
kaikki organisaation jasenet, jolloin viesti rohkaisee palautteen antoon ja

keskusteluun. Toinen tarked elementti, joka tuloksista ilmenee, on
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prosessiperusteinen organisaatiokulttuuri. Yksi TQM:n perusperiaatteista on keskittya
yksildiden sijasta prosesseihin ja jatkuvan parantamisen kulttuuriin. Tall6in asiakkaan
tarpeet kyetddn kohtaamaan niin pitkéalla kuin lyhyellakin aikavalilla. Johtajilla tulee
siis TQM — ymparistossa olla tiimiperusteinen organisaatiorakenne. Tarkeaa on myos

ymmartaa, ettd ihmiset ovat kilpailuedun tarkein lahde. (Zairi, 1994, 9-16)

Milén ja Dannyn (2000) Australiaan sijoittuvassa empiirisessa tutkimuksessa
(taulukko 1) tutkittin organisaation koon vaikutusta TQM:n ja organisaation
suorituskyvyn valiseen suhteeseen. Tuloksista ilmenee, etta yrityskoko estaa TQM-
periaatteiden toteutuksen. Suuremmat yritykset keradvat pienempia yrityksia
isommat tuotot TQM:sta. TQM:ll& todettiin olevan merkittava positiivinen vaikutus
organisaation suorituskykyyn, operationaaliseen suorittamiseen, tyontekijéiden
valisiin suhteisiin ja asiakastyytyvadisyyteen. TQM:n todettiin parantavan niin
tuottavuutta kuin tuloksiakin. Asiakastyytyvaisyyden korkeampi taso saavutettiin
TQM-strategialla, jossa korostettiin jatkuvaa parantamista kaikilla tasoilla, myo6s
johtamistoiminnoissa. Opetuksena tasta tutkimuksesta havaitaan, etta erityisesti
pienten yritysten johtajien tulee sitoutua my6s resurssimaaraisesti TQM:n
kayttoonottoon, mikali halutaan korkeampaa tuottavuutta. Suurten yritysten on
todennakoisempéaa saavuttaa korkeampi suoritustaso TQM:n avulla kuin ilman
TQM:&a ja siksi kokonaisvaltainen laatujohtaminen tulisi olla yritysstrategian pohjana.
(Milé, Danny, 2000, 144-149)

Mohantyn ja Lakhen (1998) Intian teollisuusyrityksiin keskittyvd empiirinen TQM-
tutkimus (taulukko 1) osoittaa, ettd vahva laadun parantamiseen tahtdava
infrastruktuuri ja innovatiivinen tuotesuunnittelu saavuttavat aikaisen kilpailuedun ja
nain pystytaan yllapitamaan johtajuutta niin kustannuksissa kuin laadussakin.
Tarkeimmat elementit TQM-periaatteiden implementoinnin onnistumiseksi ovat
ennakoiva orientaatio (joustavuus, pdamaarat), sisainen tuki (johdon sitoutuminen,
koordinaatio, suhteet tyOntekij6ihin ja asiakkaisiin), Kkilpailustrategia seké&
osallistuminen, kommunikaatio ja tiimityd. Organisaation tulee tunnistaa se, etta
tulevaisuudessa on sopeuduttava jatkuvaan muutokseen ja valittava oikeat
kommunikaatiokanavat sisaiselle viestinnélle. Strategian ja kulttuurin rakentamisessa
tulee painottaa jatkuvan parantamisen kaytantja, jotta voidaan saavuttaa maarallisia
tuloksia. Laadun tulee olla pysyva etiikka koko organisaatiolle. (Mohanty, Lakhe,
1998, 511-520)
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5 TQM ja strategian toteuttaminen case-yrityksissa

Empiirisen aineiston hankinta pohjautuu kahden eri toimialalla toimivan yrityksen
(yritys A ja yritys B) johtoportaan antamiin haastatteluihin. Haastattelut toteutettiin
puhelin- ja sahkopostihaastatteluina ja erityisesti keskustelevassa haastattelussa
vastaajalle annettiin runsaasti tilaa ja vapauksia vastata. Haastattelu ei ollut tiukasti
rajattu, mutta se eteni tiettyjen teemojen mukaan. Pyynndsta tutkielmassa ei mainita

yritysten tai haastateltavien nimia.

Molemmissa yrityksissa laatu on jollain tapaa siséistetty osaksi toimintaa ja
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen yhteys strategisiin valintoihin on ymmarretty.
Yritykset valittiinkin silla perusteella, ettd laatujohtamisesta on kokemusta ja
ymmarrysta ja laadun saralla on saatu myos erityisia tunnustuksia ja laatupalkintoja.
Empiirisen osion avulla pyritddan luomaan syvempi ymmarrys ja analyysi TQM:n
vaikutuksesta strategian toteuttamisprosesseihin. Haastattelun rakenne pohjautuu
taman tutkielman suurpiirteiseen rakenteeseen kasittaen aluksi laatuméaaritelmat ja
sen jalkeen syvallisemman analyysin TQM:sta ja strategian implementoinnista

yrityksissa.

5.1 Case-esittelyt

5.1.1 YritysA

Yritys A on maailmanlaajuinen metsateollisuusyhtio, jonka paatuotteita ovat
sanomalehti-, ja kirjapaperi, kuluttajapakkauskartonki, teollisuuspakkaukset seka
puutuotteet. Konsernin palveluksessa on noin 30000 henkea ja tehtaita ja
tuotantolaitoksia on yli 35 eri maassa. Yrityksen asiakkaita ovat kustantamot,
painotalot ja paperitukkurit seka pakkaus-, puusepédn- ja rakennusteollisuus.
Yrityksen missiona on hyodyntda ja kehittdd osaamista puuraaka-aineen kaytossa
vastaamaan asiakkaiden tarpeita ja maailmanlaajuisia haasteita. Yritys A:sta
haastateltiin henkil6sto-, ja rekrytointijohtajaa sekd henkiloston kehittamispaallikkoa.
Molemmat ovat yrityksen laatupuolen asiantuntijoita, mutta toimivat johtotehtavissa
henkilostopuolella. (Yritys A, kotisivut, 2011)
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5.1.2 YritysB

Yritys B on eurooppalainen laake-, ja diagnostiikkayritys, joka painottaa
liketoiminnassaan ladkehoitojen ja diagnostisten testien kehittdmista globaaleille
markkinoille. Yritys kehittaa, valmistaa ja markkinoi ihmis-, ja elainlaakkeita,
ladkkeiden vaikuttavia aineita seké diagnostisia testeja. Asiakaspiiri koostuu paaosin
sairaanhoidon ja terveydenhoidon palveluntuottajista ja ammattilaisista. Yrityksen
tuotteita on markkinoilla yli 100 maassa ja paamarkkina-alueena on Suomi.
Konsernin palveluksessa on noin 3000 henkeda. Yritys B:std haastateltiin yrityksen
henkilostdjohtajaa seka laatujohtajaa, jonka vastuulla on yrityksen laatuorganisaatio.
(Yritys B, kotisivut, 2011)

5.2 Laatu case-yrityksissa

5.2.1 YritysA

Yritys A:n henkilosto- ja rekrytointijohtajan mukaan laadulla on yrityksessa pitkat ja
syvalle juurtuneet perinteet. Laatutyd on osa jokapdaivaista operatiivista tyota, se on
systemaattista ja sen eteen tehdaan paljon toita. Yrityksen henkildston
kehittamispaallikké erottaa laadussa kaksi osa-aluetta; tuotteen laadun ja palvelun
laadun. Tuotteen laatu tarkoittaa sita, ettd asiakas saa tilaamansa tuotteen, joka
tayttdd asiakkaan odottamat vaatimukset myos laatutason osalta. Tuotteen liséksi
myydaan myds palvelua. Palvelun laatu tarkoittaa sita, etta tuote toimitetaan oikeaan

paikkaan oikeaan aikaan.

5.2.2 YritysB

Yritys B:n laatujohtaja maarittelee laadun yrityksen toiminnan peruskiveksi.
Ladkealalla laatu on tuotteen tarkein osa, silla ladkkeet ovat kulutushyddykkeita ja
hengenpelastajia. Kayttdja ei itse pysty arvioimaan laadkkeen laatua, vaan laatuun
pitdd pystya luottamaan sokeasti. Kaikki lahtee tuotelaadusta ja sen on oltava aina
kunnossa. Laatujohtaja mainitsee myds tarkan viranomaisvalvonnan seka alan
julkisuusherkkyyden, jonka vuoksi laatu on myos kaiken toiminnan keskiossa.
Jokainen laaturiski on myo6s liiketoiminnallinen riski. Tuotelaadun liséksi laatujohtaja
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mainitsee toiminnan laadun, johon asiakkaan on myf6s voitava taysin luottaa.
Yrityksen henkildstbjohtaja on myds samoilla linjoilla. Laatu on h&dnen mukaansa yksi
yrityksen arvoista ja henkiléstojohtamisen puolella se tarkoittaa mm. korkeita eettisia
standardeja, sujuvia ja luotettavia prosesseja ja testausmenetelmia seka

asiantuntevia toimijoita.

Yrityksen laatupolitikassa lahtokohtana ovat asiakkaan tarpeet, joiden tayttaminen
on menestyksen edellytys. Laadun tekevat ihmiset ja laatu nahdaan
kokonaisvaltaisena. Toiminta sitoutuu jatkuvaan kehittamiseen ja laatupolitiikan
siirtAminen kaytant6on on haaste ja onnistumisen edellytys. Yritys on saanut myos
tunnustuksen laatutyosta, joka pohjautuu kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen
kasittaen niin johtamisen, strategian kuin suorituskyvynkin. (Yritys B, kotisivut, 2011)

5.3 TQM, strategia ja strategian implementointi

5.3.1 YritysA

Yritys A:ssa on jo kauan harjoitettu systemaattista TQM:aa jokaisella osastolla. Nyt
on kuitenkin menossa siirtymavaihe, jossa osastotasolta siirrytaan prosessitasolle
myos laatujohtamisen saralla. Henkilostbjohtajan mukaan yrityksessa on
kokonaisvaltaiset laatujarjestelmat, joita yllapidetaan ja toteutetaan systemaattisesti.
Yrityksessa ei ole erillista laatustrategiaa, vaan laatujohtamisstrategia on nivottu
yhteen liiketoimintastrategian kanssa. Johdon sitoutuminen strategiaan on vahvaa,
silla paalinjaukset tulevat aina johdon kautta. Strategia viestitddn portaittain alaspain
ja viesti saavuttaa kaikki tyontekijat. Yritys jarjestda ajoittain myos strategiainfoja,
joissa strategia viestitdan koko henkilostolle. Henkiloston kehittamispaallikkod
puolestaan painottaa jatkuvan parantamisen periaatteita, jotka ovat vahvasti mukana
niin strategiassa kuin sen toteutuksessakin. Periaatteisiin kuuluu jatkuva palautteen
kerdaminen erilaisissa kontaktitilanteissa ja toiminnan kehittdminen palautteen
perusteella. Erillistd laatustrategiaa ei siis ole, mutta asiakas on kaiken toiminnan

fokuksessa ja sité kautta myos laatuasiat nousevat tarkeiksi.

Laatujohtaminen on yrityksen toiminnassa perusedellytys ja my6s strategiassa nakyy
laatutavoitteita, kuten asiakasvalitusten lukumaara, laatukustannusten maara ja

toimitusvarmuus. Henkilést6a koulutetaan laatuosaamisen ja tyytyvaisyyden
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mittaamisen saralla ja asiakasnadkokulma on huomioitu vahvasti esimerkiksi
teknisessa asiakaspalvelussa, joka keskittyy taysin asiakkaan auttamiseen.
Yrityksessa on sellaisia laatuorganisaatioita- ja laatutimeja, jotka tiettyjen
kehitysprojektien  ymparilla  keskittyvat laatukustannusten  pienentamiseen.
Yhteistyotd tapahtuu toimittajien kanssa ja kaytdssa on my6s benchmarking-
menetelmat. Henkilostojohtaja painottaa myds, ettd laatu on aina agendalla ja siita
viestitddn, jos se nadhdaan aiheelliseksi. Tarkein paivittainen viestintdkanava ovat
palaverit, muita kanavia ovat mm. Internet ja lehdet. Itsearviointiprosessit ovat olleet
systemaattinen osa laatutoimintaa ja arviointi k&sittdd nyt osastojen ja yksikoiden
sijaan kokonaiset liiketoiminta-alueet. Prosessiajatteluun siirtyminen on lis&nnyt
tuotekehitystoimintaa ja kehitys kohdistuu sekd& nykyisiin etta uusiin tuotteisiin.

Asiakkaat ovat kehitystydssa aina vahvasti lasna.

Henkildston kehittamispaallikkd huomauttaa, ettei endd puhuta laatujohtamisesta,
vaan laatujohtamisen tyokalut ovat kaytdéssa toiminnan kehittdmisessa.
Laatujohtamisen termi on yrityksessd jo vanhentunut (kaytossa -90-luvulla), eika
erillisida laatujohtajia tai laatuorganisaatioita ole. Ennen kaytetty 1SO-9000
standardien mukainen laatukasikirja on nykyaan toimintakasikirja ja toiminnan
kehittaminen kasittdd myo6s laatuajattelun perusperiaatteet. Entisenkaltaisia
laatutimeja ei mydsk&éan en&é esiinny, silla toiminnan laatu on asiana sisaistetty,
eika laatutiimeille/-organisaatioille nédhda en&& tarvetta. Strategian toteuttaminen
alkaa aina ylatason paalinjauksista ja strategia muokkautuu valiportailla
toteutustasolle asti niin, etta yksittdinen tehdastyolainenkin ymmartaa, minka eteen
han tytskentelee. Viestintdkanavista parhaita henkiloston kehittamispaallikon
mukaan ovat sahkoiset kanavat, mutta kysymysten esittamiselle parhaita ovat
kasvokkain tapahtuvat kontaktit. Puhdasta laatujohtamiseen liittyvaa laatukoulutusta
han ei nde yrityksessa esiintyvdn, mutta yksikkdtason tuotteeseen painottuvaa
laatukoulutusta 16ytyy. Missiona on aina tehda asiat aina kerralla oikein. Myds
itsearviointiprosessit ovat vanhentuneet eivatkd endaa kaytéssd samassa

mittakaavassa kuin 5 vuotta sitten.

Henkilostojohtajan mukaan laatua mitataan koko yhtion laajuisilla laatumittaristoilla ja
kaikilla yksikoilla on samat kustannusten ja laadun tason mittarit. Tulevaisuudessa on
tulossa rakenteellisia muutoksia, jotka maarittelevat myds laatujohtamisen ja sen

muuttumisen. Laatuajattelu on kuitenkin yrityksessa jo niin syvélle juurtunut, etta
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ajattelua kehitetd&dn nyt vahvan perustan paalle. Laatutyotd tehddén paivittdin ja
keskibssa on innovointi ja yhteistyd asiakkaan kanssa. Henkiloston
kehittamispaallikkdé painottaa lisaksi “rethink’-ajattelua ja jatkuvaa parantamista,
joiden kautta kyseenalaistetaan nykyisia kaytantoja ja pyritddn toiminnan, palvelun ja
tuotteen laadussa koko ajan eteenpain. Vaikka laatujohtamisen kasite on

vanhentunut, eldd TQM:n henki toiminnassa mukana koko ajan.

5.3.2 YritysB

Yritys B:n laatujohtaja kasittaa laatustrategian osaksi yhtendaista
liketoimintastrategiaa, jossa on mukana tuote- ja toiminnan laatu. Yritysjohto
maadrittelee strategian keskeiset periaatteet ja keskijohto on vastuussa toteutuksesta.
Koko henkilostd osallistuu toteutukseen ohjeistetun toiminnan sanelemana.
Henkiloston tulee ymmartaa, mitd tekevat ja tekojensa seuraukset ja tata kautta
syntyy motivaatio ja tyon tarkeyden ymmartdminen. La&kealalla kaikkien, jopa
siivoojien tulee ymmartaa valmistavansa laakkeita. Henkilostéjohtaja painottaa liséksi
systemaattista laadun parantamiseen tahtaavaa toimintaa, jossa johdon sitoutuminen

on keskeisessa roolissa.

Laakealalla laatua mitataan mm. asiakasvalitusten lukumaaralla ja asiakasvalituksilta
ei voida valttya. Laatujohtajan mukaan jokainen valitus tutkitaan ja laatujohtamisen
avulla voidaan paremmin n&hd&, missa menndan. Yrityksessd on erityinen
laatuorganisaatio, jonka keskeinen tehtava on luoda infrastruktuuri ja toteuttaa se,
mita laatutavoitteissa haetaan. Laatuorganisaatio on viime kadesséd vastuussa
tuotteen laadusta. Henkilostojohtaja lisda tdhan toimitusketjussa olevan
kehitysorganisaation, joka keskittyy toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Yritysten
valista yhteistyotd tehd&an laadunvalvonnan osalla sekd auditoinnin saralla

partnereiden kanssa.

Strategian  viestintd  tapahtuu laatujohtajan  mukaan  kokonaisvaltaisesti
vesiputousmallina ja yrityksessa pyritaan paljon kayttdmaan sahkoisia
viestintdkanavia. Henkilostdjohtaja painottaa laadun informoinnin kanavista myos
osastopalavereita, blogikirjoittelua, henkilostélehtid ja ulkoisen viestinnan osalta
laatukilpailuun osallistumista ja siita viestimistd. Laatujohtajan mukaan myds

laatukoulutusta on hyvin paljon, silla la&keympariston laatupuoleen on valttdméaténta
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kouluttaa. Koulutusta tapahtuu niin sisdisesti kuin talon ulkopuolellakin
Laatukeskuksen koulutuksissa. Myos ns. "GreenBelteja” ja "BlackBelteja” on
koulutettu toiminnan laadun kehittdmiseen. Itsearviointia tehdaan erityisesti "kovan
laadun” arviointiin, lisdksi kaytdssa on sisdinen auditointimenettely. Kaytdssa on
pitkd&n ollut Euroopan laatupalkintokriteerist6 EFQM, mutta tana vuonna yrityksessa
kokeillaan ulkopuolista valvojaa. Tavoitteena yrityksella ei ole laatupalkinnon
voittaminen vaan aina tahdataan liiketoiminnalliseen eli rahalliseen hyétyyn.
Henkildstbjohtaja painottaa EFQM:&a erityisesti siina, etta tassa kriteeristéssa nakyy

vahvasti johdon sitoutuminen, jota TQM-periaatteet erityisesti painottavat.

Tana vuonna yrityksessa on erityinen laadun teemavuosi, jossa halutaan korostaa
hyvan laadun merkitysté. Laatujohtaja korostaa, etta téallaisilla teemavuosilla halutaan
tehda ajoittain "nostoja” ja sulauttaa ihmiset laadun maailmaan. Keskeisessa osassa
on laatukulttuurin korostaminen ja kaikkien tulee ymmartaa olevansa mukana hyvan
laadun luomisessa. Teemavuosi asettaa mittavia panostuksia laatukoulutuksiin ja
johdon sitoutuminen nousee merkittavdadn rooliin  teemavuoden  myo6ta.
Tulevaisuudessa laadun osalla halutaan olla koko ajan parempia ja kehittyneempia.

Laatu on ja tulee aina olemaan mukana kaikessa tekemisessa.

5.4 Yhteenveto case-yrityksista

Case-yritykset toimivat taysin eri toimialoilla ja siksi laatu maaritelladn yrityksissa
hieman eri tavoilla. Nakékulmaa tuli niin henkilésto- kuin laatujohtamisenkin puolelta.
Yritys A maarittelee laadun osaksi jokapaivaista operatiivista toimintaa ja laadulla on
syvélle juurtuneet perinteet yrityksen historiassa. Laatuajattelussa erotetaan seka
tuotteen etta palvelun laatu. Laatujohtamisen ké&sitteend nahdaan kuitenkin
vanhentuneen, eika puhdasta laatutoimintaa (laatutiimit/-organisaatiot) enda esiinny
samassa mittakaavassa kuin yrityksessa aikaisemmin. Yritys B:n toiminnassa laatu
on kaiken toiminnan perusedellytys. Laatu kasittda tuotteen laadun sek& toiminnan
laadun. Laakealalla toimiessaan laatu on se, mihin asiakkaan luottamus perustuu.
Laatu on tuotteen tarkein ominaisuus ja sen on oltava aina kunnossa. Yritys B:ssa
sen sijaan on systemaattista laatutoimintaa ja erillinen laatuorganisaatio, jonka

vastuulla on varmistaa tuotteiden laatutaso.
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Yritys A:ssa laatustrategia on osa koko yhtion liiketoimintastrategiaa ja johdon
sitoutuminen laatutoimintaan nahdaan vahvana. Johto jarjestdd ajoittain
strategiainfoja henkilostélle ja strategiassa on maaritelty myos tiettyja laatutavoitteita.
Laatutoiminnan keskidssd ovat siis jatkuvan parantamisen periaatteet seka
asiakasnakdkulman huomioiminen kaikessa toiminnassa. Yritys B:ssa laatustrategia
on myods osa kokonaista liiketoimintastrategiaa, jossa on aina mukana tuotteen ja
toiminnan laatu. Myds yritys B:ssa jatkuva parantaminen nahdaan keskeisena
periaatteena, jossa johdon sitoutuminen on tarkedssa roolissa. Erityinen
laatuorganisaatio toteuttaa sen, mité laatutavoitteissa haetaan ja kehitysorganisaatio
keskittyy toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Strategian viestintd tapahtuu ns.
vesiputousmallina porras portaalta tavoittaen jokaisen yksikon ja tyodntekijan.
Varsinaista laatukoulutusta on yritys B:ss& huomattavasti yritys A:ta enemman,
johtuen todennakoéisesti toimialasta (lAdkevalmistus), jossa laatukoulutus on
keskeisessd roolissa. Laatu on siis aina mukana kaikessa tekemisessa, silla

asiakkaan luottamus perustuu nimenomaan tuotteen ja toiminnan korkeaan laatuun.
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6 Johtopaditokset

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on organisationaalinen kulttuuri, jolla on
tutkimusten valossa merkittdvia  positiivisia  vaikutuksia  organisaatioiden
suorituskykyyn. TQM:n ymmartaminen ja sen sisallyttaminen strategiaan on tutkitusti
parantanut yritysten kykya toteuttaa liiketoimintastrategioita. Usein ylimmén johdon
linjpama strategia jaa vain korkean tason kasitteeksi, eikd sen toteuttamiseen
kaytdnnossa uhrata resursseja tai osaamista. TQM:n ymmartaminen ja ottaminen
osaksi strategiaa ja strategian toteutusta parantaa suorituskyvyn ohella myo6s

tyytyvaisyytta niin tyontekijoissa kuin asiakaskunnassakin.

Tutkielmassa tarkasteltiin kokonaisvaltaisen laatujohtamisen vaikutusta yritysten
strategisiin valintoihin ja strategian toteuttamiskeinoihin. Tyd pohjautui teoriaan TQM-
periaatteista ja strategian implementoinnista. Teoriaa elavoitettiin tarkastelemalla
aikaisempia empiirisia case-tutkimuksia samasta aiheesta sekd kahteen yritykseen
kohdistetuilla yrityshaastatteluilla.

Yrityshaastatteluista ilmeni, ettéd laadussa erotettiin aina kaksi lajia; tuotteen laatu
sekd toiminnan tai palvelun laatu. Yritys A:ssa laatujohtaminen on Kkuitenkin
vanhentunut kasite, eika laatua ndhda strategian pohjana samalla tavalla kuin yritys
B:ssa. Molemmissa erotettiin kuitenkin strategian toteuttamiskeinoja, joihin TQM on
vaikuttanut ja joita TQM-teoriat painottavat onnistuneen strategian implementoinnin
tueksi. Naita olivat jatkuvan parantamisen kaytannot, strategian viestinta
vesiputousmallin  mukaan, asiakaskeskeisyys, johdon vahva sitoutuminen

strategiatydbhon, henkiloston osallistaminen seka laatukoulutukset.

Aikaisempiin empiirisiin tutkimuksiin peilaten yritys A ja B toteuttavat strategioita
samankaltaisia laatutytkaluja kayttden. Mukana ovat niin jatkuva parantaminen,
tulossuuntautunut  johtaminen, kommunikaatio, laatukoulutus sek& johdon
sitoutuminen. Yritys A:ssa TQM:&da ei kuitenkaan n&hda liiketoimintastrategian
pohjana kuten Milén (2000) sekd Mohantyn ja Lakhen (1998) empiirisessa
tutkimuksessa, joissa laatuun pohjautuva strategia paransi yritysten kilpailukykya ja
maarallisia tuloksia. Yritys B:ssd sen sijaan laatu ja kokonaisvaltainen
laatujohtaminen nahdaan kaiken perustana. Aikaisemmat empiiriset tutkimukset

osoittavat, etta erityisesti johdon sitoutuminen, jatkuva parantaminen seka
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kommunikaatio ovat positiivisella tavalla tukena strategian implementoinnissa.
Esimerkiksi Sha’rin (2003) ja Milén (2000) tutkimuksissa laatutyokalujen kayttd auttoi
strategian toteuttamisessa ja se nakyi suorituskyvyn parantumisena konkreettisesti
tuloksessa ja tyytyvaisyydessa. Yritys B:n toiminnassa kokonaisvaltainen
laatujohtaminen nakyy esimerkiksi laatuorganisaatiossa, joka vastaa laadun tasosta.
TQM on siis yritys B:ssé& vahvasti tukemassa strategian toteutusta. Yritys A:ssa
strategian toteutuksessa ei koeta olevan huomattavia puutteita, vaikka
laatujohtaminen kasitteena onkin vanhentunut. Laatutydkaluja on kuitenkin myos
yritys A:ssa kaytdssd strategian toteutuksessa, vaikka strategia ei perustukaan
kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
asettaminen strategian perustaksi on empiirisiin artikkeleihin peilattuna kuitenkin

edellytys onnistuneelle strategian implementoinnille.

Tutkimuksen keskeisin tavoite oli I6ytda yhteys TQM:n ja strategian implementoinnin
valilla. Aikaisempien empiiristen tutkimusten valossa TQM vaikuttaa positiivisesti
strategian implementointiin ja sitd kautta myos yrityksen tulokseen. Tdméa jaa usein
huomioimatta, jos strategian toteutuksessa ei koeta olevan aihetta parantamiseen.
Kuten case-haastatteluista huomattiin, TQM tukee monella eri tavalla (jatkuva
parantaminen, strategiainfot, vesiputousmalli ym.) strategian implementointia
yrityksissa. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kaytantéjen puuttuminen voi kuitenkin
olla yhtend syynd esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden muutoksiin tai tuloksen
vaihteluihin ja sitd kautta epaonnistumiseen strategian toteuttamisessa.
Suorituskyvyn ja strategian toteutumisen todettiin kaikissa tutkimuksissa olevan

parempi niissa yrityksissa, joissa TQM oli mukana strategiassa.

Jatkoa ajatellen olisi mielenkiintoista tarkastella esimerkiksi yritys A:n Kkaltaisia
tilanteita, joissa kokonaisvaltaista laatujohtamista ei pideta strategian perustana,
mutta jotka ottaisivat sen aktiivisesti koko liiketoimintastrategian pohjaksi. Teoriaan
pohjautuen tdma vaatisi muutosta ajattelutavoissa sekd kaytdnndissa. Tulosten
muutos saattaisi olla huomattava. Usein yrityksissd ei kuitenkaan néhda tarvetta
painottaa kokonaisvaltaista laatujohtamista, jos toiminta ja tulokset ovat nykyisilla
toimintamenetelmilla ja strategioilla hyvia. Kuten Andersonin empiirisessa
tutkimuksessa todettiin, perinteet voivat olla iso este uusien toimintatapojen, kuten
TQM:n kayttéonotolle.
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LITTEET
Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Mita laatu tarkoittaa yrityksessanne ja miten se nékyy asiakkaalle?

2. Millaista kokonaisvaltainen laatujohtaminen on yrityksessdnne?
(Johdon sitoutuminen, jatkuva prosessien parantaminen, huomion kiinnittdminen
asiakastyytyvaisyyteen, koko henkiléston osallistuminen, tiimity6, koulutus,

rekrytointi, ympéaristonakdkulma yms.)

3. Miten laatu ja laatujohtaminen ovat kytkdksissa yrityksen strategiaan?
(Miten laatu tulee esille strategiassa? Painotetaanko? Painottuuko strategia

kustannusjohtajuuteen vai erilaistamiseen? )

4. Miten strategia toteutetaan ja viestitaan organisaatiossa?
(Johdon rooli strategiatydssa, yrityskulttuurin muokkaus, ohjelmat, toimintatavat,

yritysten vélinen yhteisty6, miten viestitdan henkilostolle/sidosryhmille?)

5. Miten laatujohtaminen nakyy strategian toimeenpanossa?
(Nakyyko strategian toteutuksessa selkeita tavoitteita laadunparannukseen?
Laatutavoitteita, kuten asiakasvalitusten Ikm, virheellisten tuotteiden osuus,
toimitusvarmuus, laatukustannusten osuus liikevaihdosta?)

a) Laatuun keskittyvia tiimeja?

b) Yritysten valista yhteistyota laadun osalta?

c) Viestintd laadusta?

d) Koordinaatio osastojen/funktioiden valilla? Kommunikointi?

(Miten yksikot sisallyttavat toimintoihinsa laatuteemat?)

e) Laatukoulutusta?

f) Itsearviointiprosessit?

g) Asiakastyytyvaisyys? Kyselyt?

h) Prosessien kehittdminen tuottamaan korkeampilaatuisia tuotteita yms?

i) Miten laatua mitataan yrityksessanne?

6. Tulevaisuuden kehittdmiskohteita laatujohtamisen saralla?



