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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta ja tarkoitus

Kokonaisvaltainen laadunhallinta on tullut jidddkseen. Sen nimitykset voivat vaihtua ja
toteutustavat muuttua, mutta laadun merkitys yrityksen menestymiselle tulee pysyméain
merkittavana. (Lecklin 2002, 22.) Laatu ei endd ole muusta toiminnasta erillinen asia,
josta vastaa tietty taho, vaan se on kytkeytynyt saumattomasti osaksi koko yrityksen
toimintaa. Tdlloin laatua koskevat erilliset toimenpiteet ovat ldhinni kehitystyotd ja kus-
tannusten hallintaa (Silén 1998, 44).

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen on maééritelty monellakin eri tavalla, yksi varsin
selked tapa on ndhdi asia niin, ettd laatu on se, johon pyritdin, ja kokonaisvaltainen
laatujohtaminen on keino saavuttaa se (Plenert 1995, 59). Kokonaisvaltaisen laatujoh-
tamisen tarkoituksena on saavuttaa tdydellinen asiakastyytyviisyys. Tahdn padstiddn
analysoimalla yrityksen prosesseja seké tavoittelemalla jatkuvaa kehitysté ja virheetto-
myyttd koko henkildston voimin. (Martins & de Toledo 2000, 146.) Kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen on tuonut julki W. Edwards Deming jo yli puolivuosisataa sitten, mutta
silti sitd pidetddn yhd usein varsin tuoreena johtamismallina. Toisaalta milldin toisella
laatuun keskittyvilld modernin ajan johtamismallilla ei ole ollut yhtd suurta vaikutusta
kuin kokonaisvaltaisella laatujohtamisella. (Smith & Sibler 1994, 12.)

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (engl. Total quality management, lyhenne TQM)
on saanut menneind vuosina paljon huomiota — sekd negatiivista ettd positiivista. Hell-
stenin ja Klefsjon (2000, 238, 243) mukaan tdmi johtuu monestakin syystid. Yksi syy
on, ettd saman ilmion ympdérille on syntynyt paljon toisiaan muistuttavia nimid. Toinen
syy on, ettd todelliselle kokonaisvaltaiselle laatujohtamiselle on vain muutama mééri-
telmé, mutta monia erilaisia kuvailuja. Heiddn mukaansa kokonaisvaltainen laatujohta-
minen tulisi nihdd johtamiskokonaisuudesta, joka koostuu kolmesta toisistaan riippu-
vasta komponentista: arvoista, tekniikoista ja tyokaluista. Ydinarvojen miirityksen jl-
keen valitaan niitd tukevat ja organisaatiolle sopivat tekniikat. Lopuksi otetaan kdytt6on
sopivat tyokalut, jotka tukevat tekniikoita tehokkaasti.

Laatu voidaan maédritelld hyvin monella eri tavalla asiayhteydesti riippuen. Tavalli-
sesti laatu ymmarretddn asiakkaiden tarpeiden tdyttdmiselld siten, ettd se on yrityksen
kannalta mahdollisimman tehokasta ja kannattavaa. Toisaalta Joseph Juranin mukaan
laatu on yksinkertaisesti soveltuvuutta kiyttotarkoitukseen. (Lecklin 2002, 18, 20.)
Kansainvélisen mairitelméan (BS EN ISO 9000 (2000)) mukaan laatu on vaatimukset
tayttdavd ominaisuuksien taso. Toisaalta yritysmaailmassa ei ole yhtd yksimielisesti hy-
viksyttyd laadun mdiiritelmid, vaan sen katsotaan olevan aina kontekstisidonnainen.
(Dale, van der Wiele & van Iwaarden 2007, 4-5.)



On huomattava, ettd laatujarjestelmin kédyttoonottaminen ei automaattisesti tarkoita
kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen siirtymistd (Williams 1997, 13). Se voi, ndin halut-
taessa, olla kuitenkin askel kohti kokonaisvaltaista laatujohtamista, ikddn kuin hyvaa
harjoitusta matkalla kohti suurempaa paamaiirdada (Ghobadian & Gallearin 1997, 159).
Ilman tétd halua ei laatujéarjestelmin kayttoonottamisella ole ndhtidvissé erityistd vaiku-
tusta laatukdytdantoihin verrattuna sertifioimattomiin yrityksiin (Hasan & Kerr 2003,
291). Vaikka kokonaisvaltainen laatujohtaminen mielletdfin usein valmistusyrityksien
kayttdmaksi viivdstyksien, kustannuksien ja huonon laadun parantamiseksi, se sopii
yhtélailla palveluyrityksienkin kdytt6on (Sainfort, Carayon, Smith, Yeh, Lund, Taveira,
James, Hoonakker & Korunka 2000, 2).

Laatua on siis tutkittu pitkdén ja paljon, mutta enimmékseen vain suuria tai keskisuu-
ria yrityksid silmélldpitden. Sen sijaan mikroyrityksid koskevia tutkimuksia 16ytyy hy-
vin vihin, etenkin kokonaisvaltaisen laatujohtamisen osalta. Kuitenkin Suomen kaikista
yrityksistd (poislukien maa-, metsi- ja kalatalous) mikroyrityksien osuus on 93,4 %.
Mikroyritys on miiritelty yritykseksi, jossa on alle kymmenen tyontekijad. (Yrittdjyys
Suomessa.) Mikroyrityksid koskeva laatuldhtdinen kirjallisuus késittelee 1dhinnd ulko-
maisia, yhden henkilon kisityoyrityksid. Tamé tutkimusaukko on herittanyt kiinnostuk-
sen tutkia aihetta lisaa.

Tamin tutkimuksen tarkoitus on tarkastella kokonaisvaltaisen laatujohtamisen sovel-
lettavuutta mikroyrityksessd. Ensimméinen osaongelma on, miten kokonaisvaltainen
laatujohtaminen kytketdan osaksi mikroyrityksen johtamisalueita. Toinen osaongelma

on, miten kokonaisvaltainen laatujdrjestelma liitetdan osaksi yrityksen toimintaa.

1.2 Tutkielman lihestymistapa ja rakenne

Tutkielman perustan muodostavat yleiset kokonaisvaltaisen laatujohtamisen teoriat,
koska suoraan mikroyrityksid koskevia tutkimuksia on saatavilla erittdin véhin.
Tutkimuksen viitekehyksend toimiva ja luvun 2 alussa esiteltdavd Motwanin (2001, 299)
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen peruspilarit ovat péépiirteittdin sovellettavissa ldhes
kaikenlaisiin yrityksiin. Luvussa 2.1 késitellddn johtamista ja sen eri metodeja tai
konsepteja yleiselld tasolla, mutta Srdocin, Slugan ja Bratkon (2005, 286-288) syvén
laadun konsepti on sovellettavuutensa vuoksi kidyty kattavasti ldpi luvun lopussa.
Yleisten teorioiden ohella on mahdollisuuksien mukaan ensisijaisesti kéytetty
nimenomaan pienid yrityksid koskevaa teoriaa, kuten esimerkiksi luvussa 2.2, jossa
tietoa Hannon ja Atherton (1997, 106, 111) tutkimuksesta pienten yrityksien
strategisesta suunnittelusta ja luvun 2.6 Ghobadianin ja Gallearin (1997, 138) pienen
yrityksen keskeiset askeleet laatujarjestelmidn luomisessa on hyoddynnetty. Muita

merkittdvid teorioita ovat luvussa 2.3 Williamsin (1997, 8) laadun mittaamisen viisi osa-



aluetta, luvun 2.4 Nwankwon (1995, 7) asiakassuuntautuneisuuden neljan osa-alueen
viitekehys ja luvun 2.5 Demingin (1986) prosessien jatkuvan kehittdamisen sykli.

Luvussa 3 esitellddn tutkimusyrityksen valinta, tutkimusmenetelmd, tutkimusaineis-
ton hankita ja analysointi seké arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Luvussa 4 esitellddn kohdeyritys ja siitd saatu empiria samassa jarjestyksessé teorian
kanssa. Kohdeyrityksend on Kaarinan Littoisissa sijaitseva ilmanvaihto-, lampo- ja kos-
teusmittareihin erikoistunut kalibrointiyritys, joka on tdmén hetkiselld omistajallaan
ollut vuodesta 2011. Yritys tyollistdd yhdestd kolmeen henked tarpeen ja sesongin mu-
kaan. Laatujirjestelmédn luominen aloitettiin yrityksessa kevddlla 2012, ja vuonna 2013
yritykselle myonnettiin akkreditointi. (Ruonti, haastattelu 13.2.2014.) Tutkielman teori-
oissa mainitaan usein ISO 9001 standardi, mutta kohdeyritykselld se on ISO/IEC 17025
standardi. Kdytdnnossd nami standardit kisittdvit ldhes samoja asioita, mutta ISO/IEC
17025 on erityisstandardi kalibrointilaboratorioille (Ruonti, haastattelu 17.1.2014).

Luvussa 5 on johtopditokset ja tutkimuksen paittdavissd luvussa 6 yhteenveto. Ope-

rationalisointitaulukko, haastattelurunko ja empirialdhteet 10ytyviét liitteista.



2 KOKONAISVALTAINEN LAATUJOHTAMINEN

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kenttd on hyvin laaja. Sen liséksi, ettd laatujohtami-
nen koskee parhaimmillaan jokaista aluetta yrityksen sisdlld, se liittyy myds moniin
taista laatujohtamista voidaan tarkastella teoreettisesti muun muassa tyokalujen, teknii-
koiden ja elementtien kautta, sekd miten se on teoriana kehittynyt. Jokainen tidssid mai-
nittu alue voidaan pilkkoa vield useisiin eri paloihin. Téssd tydssd on keskitytty niihin
osa-alueisiin, jotka ovat kohdeyrityksen tutkimisen kannalta relevanteimmat. Niin ollen
seuraavat alaluvut késittelevit tarkeimpid osia laatujohtamisen omaksumisesta ja kehi-
tyksestd sekd laatujohtamisesta yrityskontekstissa. Tekniikat ja tyokalut otetaan esille
aina tarpeen vaatiessa, eikd niille ole omaa alalukua. Seuraava kuvio havainnollistaa
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen rakentumista kolmesta eri tekijastd, joiden kaikkien

on oltava kunnossa, jotta kokonaislaatu voidaan saavuttaa (Lecklin 2002, 18).

Tyytyviiset

asiakkaat

Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen
Korkealaatuine Markkinoiden
n toiminta < ja asiakkaiden
ymmaértdminen
Kuvio 1 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (mukaillen Lecklin 2002, 19).

Kuviossa laadun ja asiakkaiden ymmaértdminen on ldhtokohtana toiminnan laadulle.
Korkealaatuinen toiminta puolestaan koostuu esimerkiksi laatujérjestelmistd ja erilaisis-
ta prosesseista, mutta lopullinen arvioitsija onnistumiselle on kuitenkin asiakkaat.
(Lecklin 2002, 19).

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen voidaan katsoa koostuvan viidestd peruspilarista.
Niistéd tdarkein on johdon sitoutuminen, joka on koko systeemin perusta. Sitd seuraavat

neljd peruspilaria ovat tyontekijoiden koulutus ja valtuutus, laadun mittaaminen ja



esikuva-analyysi, prosessien johtaminen ja asiakastyytyvidisyys. Mikili aiemmat
peruspilarit ovat kunnossa, voidaan kokonaisvaltaista laatujohtamista kehittdd vield
kahden pilarin verran. Niméa ovat toimittajien laatujohtaminen ja tuotedesign. (Motwani

2001, 299.) Nama seitsemén pilaria on esitetty seuraavassa kuvassa.

KOKONAISVALTAINEN LAATUJOHTAMINEN

Toimittajien
laatujohtaminen
Tuotedesign

Tarkeimmat peruspilarit ovat kunnossa

Tyontekijoiden
koulutus ja
Laadun
mittaaminen ja
Prosessien
johtaminen

Asiakastyytyviisyy
s

Johdon sitoutuminen

Kuvio 2 Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen peruspilarit (mukaillen Motwani
2001, 299).

Nami pilarit mukailevat useimpien tutkimuksien ja tutkijoiden ndkemystd siitd, mit-
ki osa-alueet ovat merkittdvimpid kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kannalta (Motwani
2001, 299).

Toisen ndkemyksen mukaan kokonaisvaltainen laatujohtaminen koostuu eri elemen-
teistd, joista jokaiseen on syvennyttivd, kun laatujohtamista halutaan kehittdd. Niitd
elementtejd ovat (Dale ym. 2007, 30-34):

® johdon sitoutuminen ja johtaminen
¢ suunnittelu ja organisointi

e tyokalujen ja tekniikoiden kéytto

e koulutus ja opastus

e osallistuminen

¢ ryhmityoskentely

* mittaaminen ja palaute



10

e jatkuvaa kehittdimistd tukevan kulttuurin varmistaminen.

Seuraavaksi tutustutaan tutkielman kohdeyrityksen kannalta kahden edelld mainitun
nikokulman relevanteimpiin elementteihin eli johdon sitoutumiseen ja johtamiseen,
suunnitteluun ja organisointiin, laadun mittaamiseen ja esikuva-analyysiin, asiakasléh-
toisyyteen, prosessien hallintaan ja kehittamiseen sekd lopulta laatujirjestelméan luomi-

seen. Suunnittelussa ja organisoinnissa on keskitytty vain strategiseen suunnitteluun.

2.1 Johdon sitoutuminen ja johtaminen

Laatujohtamisen erityisid haasteita ovat sirpaloituminen, vadarinymmarrys ja se, ettei sitd
oteta tarpeeksi vakavasti. Johtaminen ei saisi jadda kausiluonteiseksi toimimiseksi, vaan
se tulisi ottaa kiintedsti mukaan jokapdivaiseen tyoskentelyyn. (Curry & Kadasah 2002,
211.) Johtajien tulisi huomata yhteys tuotteidensa laadun ja asiakkaidensa kokeman
laadun vililld, jotta he ymmartéisivit laatujohtamisen tirkeyden. Pelkkd haasteiden tie-
dostaminen ei kuitenkaan riitd, vaan heidén tulisi myos uskaltaa osallistua nédiden asioi-
den johtamiseen. (Waller & Ahire 1996, 29-30.) Niiden ja monien muiden virheiden
vuoksi monet epdonnistuvat yrittdessadn panostaa laatujohtamiseen. Epdonnistuminen
tulee yritykselle kalliiksi, koska yleensd resurssit rajoittavat mahdollisuudet siirtyd ko-
konaisvaltaiseen laatujohtamiseen yhteen kertaan. Ongelmat olisivat kuitenkin hyvin
pitkille véltettdvissd, jos ennen laatujohtamisen kidyttoonottoa laadittaisiin huolellinen
suunnitelma. Tillaiselta suunnitelmalta vaaditaan yhdenmukaisuutta strategioiden ja
organisaatiokdytintdjen kanssa, ja sen tulee sisdltdd myOs mittarit, joilla suorituksia
voidaan arvioida. (Martins & de Toledo 2000, 145, 148.)

Hyvidn kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ohjelmaan ei ole olemassa yhtd ainoaa
kaavaa, vaan se ottaa huomioon kaikki kriittiset tekijat, tavat, tekniikat ja tyokalut yh-
dessd. Johdon on piitettdavi, mistd osista kokonaisvaltainen laatujohtaminen koostuu ja
mitd metodeja kiyttden se laitetaan kdytdntoon. Tekniikoista ja tyokaluista huolimatta
on muistettava myos ihmiskeskeisyys. Lisdksi kokonaisvaltainen laatujohtaminen ei ole
tehokas, jos sen tarkoituksena on vain tiyttdid sertifikaatin ISO 9000 vaatimukset. (Tari
2005, 191.) Itse asiassa ISO 9000 standardin tarjoaman konseptin laatujohtamisesta on-
gelmana on, ettd se luo johdolle kisityksen laadun olevan asiantuntijoille kuuluva, ero-
tettavissa oleva asia. Pdinvastoin laatu on ominaisuus, joka on olemassa riippumatta
siitd, johdetaanko sitd vai ei. (Conti 2010, 354.)

Yleisesti ottaen kaikenlaiset yritykset alasta riippumatta kilpailevat laadun, hinnan ja
jakelun kanssa. Laatu vaikuttaa niistd jokaiseen, silld parempi laatu vidhentdd
esimerkiksi jatettd ja palautuksia sekd parantaa tuottavuutta. Erilaisten tekniikoiden

avulla on tarpeen mukaan mahdollista parantaa néitd alueita. Yleisimpié tekniikoita ovat
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muun muassa 5 S:i (engl. The Five Ss), markkinoinnin, tuotannon ja ostamisen hallinta
(Iyhenne MPPC) ja laatukontrolli (engl. quality control, lyhenne QC). Jokaisessa ndistd
on useampi tyokalu. Esimerkiksi laatukontrollissa voidaan hyodyntdd useampaa
tyokalua, kuten Pareto-diagrammeja, syy-seurausdiagrammeja, tarkistuslistoja seka
sirpale- ja pylviasdiagrammeja. (Ho & Fung 1994, 24-25.)

Tekniikat ja tyokalut pitédisikin luokitella ja osata erottaa toisistaan, mutta usein ne
menevit sekaisin. Esimerkiksi QFD (engl. quality function deployment) katsotaan ylei-
sesti tyOkaluna, mutta se on tekniikka, jonka sisdlld kédytetddn tyokaluna laatutaloa
(engl. the quality house). Toinen esimerkki on prosessijohtaminen, joka on tekniikka.
Sen tavallinen tyokalu on kontrollikaavio (engl. control chart). Itse asiassa ISO 9000
sertifikaattikin on tyokalu, jota kédytetddn, kun tekniikkana on itsearviointi (engl. self-
assessment). Asiakastutkimukset voidaan ndhdd myos tekniikkana, jolloin asiakas-
kyselyt ovat sen tyokaluja. Koska tekniikoiden ja tyokalujen tehtdvina on tukea yrityk-
sen arvoja, voisi edellisessd tapauksessa yrityksen arvona olla asiakasldht6isyys. On
kuitenkin mahdollista, ettd samat tekniikat voivat tukea erilaisia arvoja tai sama tyokalu
sopii moniin eri tekniikoihin. (Hellsten & Klefsjo 2000, 241-242.)

Yksi mahdollinen johdon metodi voisi olla esimerkiksi kokonaisvaltaisen laatujoh-
tamisen ohjelma (engl. total quality management program, lyhenne TQMP), jonka tar-
koituksena on sisdltdad kaikki tarvittavat askelmat asiakastyytyviisyyden, prosessijohta-
misen ja jatkuvan kehityksen saavuttamiseksi (Martins & de Toledo 2000, 146-147).
Jotta ohjelma ei ole irrallinen ilmid, siithen keritdin tietoa laajasti kolmelta eri alueelta.
Niitd ovat (Martins & de Toledo 2000, 147):

e Yrityksen ulkoinen ympiristo (erityisesti talous ja tekniikka)

e yrityksen sisdinen ymparistod (esimerkiksi strategia ja organisaatiomuoto) ja

e Kiytettidvit laatujohtamisen tyokalut, mallit ja metodit.
kaat, kilpailijat, toimitusketju, rahapolitiikka ja lainsddadidntd. Tarkoituksena on nidhda
uhat ja mahdollisuudet néilld alueilla niin nyt, kuin tulevaisuudessakin. Yrityksen siséi-
sessd ympadristossd pyritddn kartoittamaan alueet, jotka saattaisivat estdd laatujohtami-
sen kiyttoonoton sekd niiden kehitysmahdollisuudet. Kaytettidvit laatujohtamisen tyo-
kalut ja mallit tulisi kartoittaa ja sitten karsia minimiin, silld ristikkédin kdytettyind ne
voivat aiheuttaa sekaannuksia ja ylimaardista tyotd. (Martins & de Toledo 2000, 147.)

Laatuohjelma keskittyy parantamaan kolmea eri aluetta: laatujirjestelmdd, jatkuvan
kehityksen prosessia ja henkiloston kehittdmistd. Vaikka nami kolme aluetta voidaan
erotella ja niiden kehittiminen voidaan ajoittaa eri aikoihin, ne tulisi nihdi kokonaisuu-
tena ja tyo tehdd pitkdjanteisesti. Kehittiminen tapahtuu hyddyntdmaélld aikaisemmin
esitetylld tavalla kerdttyd aineistoa. Sen pohjalta saadaan tietdd, missd yritys on nyt,
jolloin voidaan tehdéd suunnitelma siitd, missd tulevaisuudessa halutaan olla. Parannuk-
set tehdddn tatd silmilld pitden. (Martins & de Toledo 2000, 148-149.)
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Vaikka TQMP toimii hyvin laatutoiminnan kdynnistimisessd, sen hyoty ei vihene
ajan myotd. Tdmai johtuu jatkuvasta muutospaineesta ja kehittdmisen tarpeesta, jolloin
alun ja lopun sijaan toiminnan voidaan nihdi jatkuvan sykleind. Nédiden syklien myoti
TQMP on kiyttokelpoinen yhd uudelleen toiminnan kehittamisessd. (Martins & de To-
ledo 2000, 150.)

Yksi tapa ldahestyd laatujohtamista on syvin laadun konsepti (engl. the deep quality
concept, lyhenne DQC), joka painottaa tiedon merkitystd laadun tuottamisessa. Konsep-
tissa esitetddn tarkat mekanismit, joihin pyritddn hyodyntamailld laajasti tietoa, hiljaista
tietoa unohtamatta. Lisédksi konseptiin pyritddn sisdllyttimédn toimintatapoja sellaisilta
alueilta, jotka perinteisesti jitetddn pois. Konsepti korostaa syvdanalyysin tarvetta kai-
kenlaajuisille laatuasioille ja kyseeseen tuleville toimintamalleille, tutkimuksissa kédytet-
taville tekniikoille ja tyokaluille. Lopulta ne tulisi integroida osaksi laatusysteemid.
(Srdoc, Sluga & Bratko 2005, 286-288.)

Syvén laadun konseptissa on 12 kehitystasoa. Mallin ensimmadiselld eli nollatasolla
lahdetdidn liikkeelle hyvin perusasioista: kaikki asiakkaita koskevat relevantit tiedot tu-
lee tallentaa asianmukaiseen tietokantaan, jonka jdlkeen maédritetddn kriteerit asiakkai-
den jarjestimiseksi tiarkeysjdrjestykseen. Tietokantaa tulee jatkossa tdydentdd ja paivit-
tad saannollisesti. Seuraavalla eli ykkostasolla késitellddn edelliselld tasolla kerdttya
dataa, joka tulee dokumentoida huolellisesti paa- ja alakategorioihin, nimeté ja jasennel-
la. Toisella tasolla keskitytddan laatujohtamista tukevaan tietotekniikkaan, eli kdyddédn
lapi tiedonkdésittelyd koskevat toimintatavat, jotka ovat hyodyllisid laatujohtamisen seka
sen metodien ja tyokalujen kannalta. Valittujen ohjelmien kdyttdmiseen tulee olla ohjeet
ja esitiedot, sekd mahdollisesti myos esimerkkejd ongelmista, joiden ratkaisemiseksi ne
tarkoitettu. Tasolla kolme toimitaan kuten edelliselldkin, mutta nyt tarkastelun alla on
laatujohtamisen mallit kuten kokonaisvaltainen laatujohtaminen ja ISO 9001 laatustan-
dardi. Konsepteja vertailemalla valitaan paras, mutta sen lisdksi kirjataan muitakin
mahdollisia konsepteja muistiin toimenpideohjeiden kera. Neljdnnelld tasolla kiinnite-
tddn huomiota tutkimustuloksiin, joista esille tulleista konsepteista kiinnostavimmat
tulee sisdllyttdd johtamisfilosofiaan ja kirjata muistiin. (Srdoc ym. 2005, 292-295.)

Viidennelld tasolla laatustandardi ja palkitsemiskriteerit ovat aikaisempia tasoja
tarkempia, ja suosituksien sijaan ne ovat sdantojd, jotka koskevat jokaista
laatujérjestelmin osaa. Tarkoituksena on tiedostaa laatujohtamisen tirkeimmit osat niin
yrityksen sisd- kuin ulkopuolella, sekd miiritelld askelmat kohti toivottua padmadraa.
Térkeitd osa-alueita yrityksen sisdlld ovat muun muassa ihmiset, toimitilat ja teknologia,
mutta erityisesti tieto, jonka pitdisi olla muuallakin kuin ihmisten ajatuksissa.
Kuudennella ja seitsemidnnelld tasolla painotetaan johtajien merkitystd hyvédn
henkil6stohallintoon, jotta asiantuntijoilla ja tyontekijoilld olisi mahdollisimman hyvit
edellytykset tdyttdd vaaditut tehtdvit organisaatiossa. Erityisesti tyontekijoiden osalta

tulee huomioida riittivd motivointi, kannustaminen sekd jatkuva koulutus. Tasolla
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kahdeksan kiinnitetdan huomiota toimitilojen, tydkalujen ja teknologian sopivuuteen
tuotannon ja tuotteiden kanssa. Johto ja asiantuntijat ovat vastuussa siitéd, ettd toimitilat
ja tyokalut ovat tarkoituksenmukaisia niiltd vaadittaviin tehtdviin. Niitd tulee myos
huoltaa ja uudistaa sddnnollisesti prosessien kehittyessd. Teknologiassa tulisi olla
valmiudet ottaa kayttoon tarvittaessa uutta teknologiaa tai uudistaa vanhaa. (Srdoc ym.
2005, 295-297.)

Yhdeksinnelld tasolla on aika hyodyntidd aikaisemmilla tasoilla tehty ty6 ja virallis-
taa laatujohtaminen. Prosessin aikana johdon ja asiantuntijoiden tulee analysoida muun
muassa organisaatio ja sen prosessit, toimitilat, tyokalut ja teknologia sekd henkilosto.
Kaikista osa-alueista on 10ydettdivd vahvuudet ja heikkoudet, ja laatuvaatimukset tulee
dokumentoida. Johdon ja asiantuntijoiden on méériteltivd myos organisaation standardit
ja sddnnot sekd arviointikriteerit tavarantoimittajien valitsemiseksi. Kaikki tidrked data
tulee laittaa kirjalliseen muotoon ja tdhdn on myds muualla organisaatiossa kannustetta-
va toimimaan. Taso kymmenen koskee tavarantoimittajia. Vaikka he ovat laatusystee-
min ulkopuolisia tekijoitéd, laatuvaatimukset koskevat myos heitd. On midritettava kri-
teerit, joilla laatua voidaan mitata, jotta se tdyttdd halutut vaatimukset. Tasolla yksitoista
huomioidaan muut samankaltaiset organisaatiot. Tarkoituksena on systemaattisesti tark-
kailla ja analysoida muita yrityksid hyvien tuloksien saavuttamiseksi. (Srdoc ym. 2005,
292-299.)

Syvién laatujohtamisen yhdentoista portaan on tarkoitus johtaa lopputulokseen, jossa
asiakkaat ja henkilosto ovat tyytyvdisid, yritystoiminta on tuottavaa, ja positiiviset vai-
kutukset ulottuvat ympéaristoon asti (Srdoc ym. 2005, 300).

2.2 Strateginen suunnittelu

Laatutoiminnan menestymisen takana on kunnolla tehty pohjaty6: kaiken perustana on
yrityksen visio. Suunnitelmien on oltava yhdenmukaisia vision kanssa, jotta ne eivét ole
irrallisia toimenpiteitéd tai jopa ristiriidassa muun yrityksen toiminnan kanssa. Missddn
tapauksessa laatutoimintaa ei voida perustaa sen varaan, ettd laatuun panostetaan vain
kilpailijoiden takia. (Lecklin 2002, 49, 55-56.) Aikaisemmin tdmin strategisen suunnit-
telun hoiti kokonaan yrityksen ylin johto, mutta nykydin on alettu ndhdd myos alempien
hierarkiaportaiden arvo suunnittelussa. Nakokulma laajenee, kun suunnitteluun otetaan
mukaan ihmisii eri puolilta organisaatiota. (Carter 1999, 47.) Tdmé on kuitenkin mah-
dollista vain riittdvidn suurissa yrityksissd, ei esimerkiksi timén tutkimuksen mikroyri-
tyksessd. Ennen siirtymisti strategisen suunnittelun kisittelyyn yleiselld tasolla, tarkas-
tellaan sen toimivuutta ja soveltamista pienyrityksiin. Pienyrityksien strategista suunnit-

telua on tutkittu melko vihén, mutta lI6ydetyt tutkimukset ovat kiinnostavia.
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Pienet yritykset eivit ole pienoismalleja suurista yrityksistid, eivitka siksi samat kay-
tannot strategisessa suunnittelussa aina piade aukottomasti molemmille yritystyypeille
(Kraus, Harms & Schwarz 2006, 342). Kuitenkin strategisen suunnittelun positiivinen
vaikutus suorituskykyyn on havaittavissa myos pienilld yrityksilld, vaikka sen laajuus ja
vaikutusmekanismi saattavatkin olla poikkeavia verrattuna suuriin yrityksiin (Hannon &
Atherton 1997, 111). Esimerkiksi pitkdn aikavélin suunnitelmat ja niiden toteuttaminen
eivit vilttamatta tuo lisdarvoa, silld pienyrityksien vahvuus on usein joustavuus. Lisdksi
ei ole olennaista miten strateginen suunnitelma on tehty tai miten sitd toteutetaan. Tar-
keintd on, ettd suunnitelma on tehty huolella ja se on muodollinen. (Kraus ym. 2006,
340.) Toisaalta kattavasta strategisesta suunnitelmasta voidaan nihda olevan hyotyé sen
vuoksi, ettd sitd tehdessddn yritys tulee huomioineeksi esimerkiksi ympiristddédn ja sen
sisdltdmid riskejd ja mahdollisuuksia. Tdstd seuraa konkreettinen hyoty varsinkin silloin,
jos yritys hakee yhteisty6ta sijoittajien tai pankin kanssa. Se on nimittédin téllaisen suun-
nittelun jdlkeen valmiiksi tietoisempi ymparistostddn ja pystyy osoittamaan sen tarvitta-
essa helposti ulkopuolisillekin. (Mazzarol, Reboud & Soutar 2009, 335, 338.) Suunnit-
telu tulee tehdd kontekstisidonnaisesti. Pienilld yrityksilld kehitysvaihe ja yrityksen ko-
ko ovat kaksi eniten suunnitelmiin vaikuttavaa tekijaa. (Hannon & Atherton 1997, 106.)

Jo aikaisemmin mainitun johtokeskeisen strategisen suunnittelun sijaan Quality
Function Deployment (QFD) -pohjaisen metodin lihtokohtana ovat asiakkaat ja osak-
keenomistajat. Ndmid ovat perustana kaikelle, mitd yrityksessd tehdddn. Tamid nédkyy
kdytdnnossa siten, ettd erityisesti huolelliset kvalitatiiviset tutkimukset asiakkaiden kes-
kuudessa ovat tirkeitd. Huomion keskipisteend ovat asiakkaiden tarpeet, eivit sanat, ja
siksi tuloksia pitidisi osata tulkita pintaa syvemmaltd. Koska tarpeilla on tapana muuttua
ajan myotd, myos tutkimuksia tehdddn sddnnollisesti muutoksien havaitsemiseksi. Ny-
kyisten asiakkaiden ohella pidetdédn jatkuvasti mielessd myos potentiaaliset asiakkaat.
Havaintojen antaman suunnan jélkeen strategiaa tulee suunnitella monesta nakokulmas-
ta: tarpeiden tyydyttdminen, kustannukset, riskit ja kilpailuherkkyys, joiden perusteella
vaihtoehtoja voidaan punnita. (Killen, Walker & Hunt 2005, 18-19, 23-24.)
kittymistd. Heidét on otettava mukaan ongelmanratkaisuun, ja heilld on oltava sellainen
taito- ja tietotaso, ettd strategian toteuttaminen on mahdollista. Jokaisen tyontekijén ar-
vo on ndhtdvd merkittdvand. Strategian toteuttaminen ja siséllyttdminen yrityksen toi-
mintaan jokaista tyontekijid myoden voi viedd pienessdkin yrityksessd kuukausia tai
vuosia. Ldhtokohtana on, ettdi jokaisen tyontekijan on sitouduttava laatuun ja
asiakastyytyvéisyyteen sekd ndiden kehittdmiseen. Toiminta saattaa vaatia
huomattaviakin muutoksia, jotta parannusta tapahtuu, mutta se ei vélttamatta tarkoita
silti suuria kustannuksia. Lisdksi vdhdinenkin kehitys kaikissa yrityksen toiminnoissa
voi tuoda kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden. (Talha 2004, 18.)
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Pienten yrityksien kohdalla painotus on suunnitteluprosesseissa ja niiden
soveltamisessa johtamisen tyokaluna. Tdmi johtuu monesta syystd, kuten siitd, ettd
pienyrityksien omistaja-johtajat eivdt ole ammattilaisjohtajia, joille muodollisten
suunnitelmien tekeminen olisi tuttua. (Hannon & Atherton 1997, 111.) Suunnitelmat
ovat usein sisdistd toimintaa koskevia ja tehty vain ldhitulevaisuutta ajatellen, eikd
niissd oteta huomioon esimerkiksi kilpailutilannetta tai strategista asemointia
markkinoilla (Ates, Garengo, Cocca & Bititci 2013, 46). Sen sijaan pienyrityksissa
tukeudutaan useammin intuitioon ja subjektiiviseen arviointiin, eikd pdivittdiseen
ympdriston luomaan epdvarmuuteen tottunut johtaja koe tarpeelliseksi hallita
ympadristoddn jarjestelmilliselld tavalla. Kirjallisen suunnitelman tekeminen jaa
tekemittda myos kiireen ja monien muiden tirkeiden tehtidvien takia. Sithen paneudutaan
vasta pakon edessd, kun esimerkiksi yhteistyd jonkin ulkopuolisen sidosryhmin kanssa
vaatii sen tekemistd. Kuitenkin ympariston ja samalla mahdollisuuksien tunnistaminen
erilaisin tyokaluin sekd niiden hyviksikdyttiminen suunnitteluprosesseissa lisdd
kokonaisvaltaisesti suunnittelun tehokkuutta, ja muuttaa asennetta kohti tulevaisuutta,
organisaatiotehokkuutta ja yritystoiminnan kehittdmista. Tiéllaista
ympdristotietoisuuden, tapahtumien tunnistamisen ja niihin reagoimista kutsutaan
strategiseksi tietoisuuden kyvyksi (engl. strategic awareness capability, lyhenne SAC).
(H&tnae gisentharataid®8der 1 kykh3.)voidaan maéiritelld prosessiksi, joka koostuu
ympdriston tarkkailusta, ymmaértamisestd ja opiskelusta. Kehittyneen strategisen
tietoisuuden kyvyn ansiosta yritykselld on pohja tehokkaille suunnitteluprosesseille,
jolloin se voi saavuttaa harkitumman, ja sitd kautta tehokkaamman aseman
ympadristossd. Lisdksi se voi hallita paremmin haasteet ja mahdollisuudet, sekd tehda
niiden perusteella strategiset valinnat (Hannon & Atherton 1997, 114, 116). Niita

tietoisuuden kyvyn tasoja on ryhmitelty seuraavassa kuviossa.
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Asiantuntija Ei tiedosta
tietdvdansa
Kokenut Tiedostaa
tietdvansa
Kokematon Tiedostaa
tietamattomyytens
Vihaiisti tai ei ole Ei tiedosta
olemassa tietdmattomyyttad
Kuvio 3 Strategisen tietoisuuden kehittyminen (mukaillen Hannon & Atherton

1997, 115).

Kuviossa esitettidva strateginen tietoisuus ymparistosti riippuu myos alan erityispiir-
teistd. Mikdli liiketoimintaympiristo ja asiakassuhteet ovat hyvin tunnettuja ja verrattain
vakaita, jdd strateginen tietoisuus usein vihiiseksi. Nopeasti kasvavat, turbulenssiset
markkinat kannustavat jatkuvaan pyrkimykseen paremmasta ymmarryksestd niitd koh-
taan, ja strateginen tietoisuus on yleensi korkeammalla tasolla kuin vakailla markkinoil-
la toimivilla yrityksilld. (Hannon & Atherton 1997, 115.)

On kuitenkin olemassa tutkimuksia, jotka kyseenalaistavat strategisen suunnittelun
hyodyllisyyden. Falshawin, Glaisterin ja Tatoglun (2006, 24) tekemin tutkimuksen mu-
kaan muodollisen strategisen suunnittelun ja taloudellisen tehokkuuden vililla ei voitu
osoittaa olevan korrelaatiota. Samoin joissain tutkimuksissa on osoitettu, ettei laatujir-
jestelmin luomisella saavuteta vialttimattd merkittavad taloudellista etua verrattuna ti-
lanteeseen, jossa mitddn sertifikaattia ei ole hankittu. Mielikuvan tédstd on katsottu joh-
tuvan muun muassa siitd, ettd kalliin akkreditoinnin hankkivat vain jo valmiiksi kannat-
tavat tai isot, sithen tietotaidon valmiiksi omaavat yritykset. Vaikka taloudellinen kan-
nattavuus jonkin verran yleensid paranee, se riittdd ldhinnd vain kattamaan akkreditoin-
nista syntyvit lisdkustannukset. (Heras, Dick & Casadesus 2002, 788-789.) Hyvin mo-
net tutkimukset ovat kuitenkin tulleet tdysin pdinvastaiseen tulokseen edellisestd, kuten
Prabhu, Appleby, Yarrow ja Mitchell (2000, 90) ei-sertifioituja, sertifioituja ja koko-
naisvaltaisen laatujohtamisen omaavia yrityksid. Tassd tutkimuksessa viimeisimpédna

mainittu yritystyyppi oli parhaiten menestyva.
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23 Laadun mittaaminen ja esikuva-analyysi

Laadun mittaamisen osa-alueet voidaan jakaa viiteen: organisaation toiminnan, asiakas-
lahtoisyyden, jatkuvan kehityksen, tyontekijoiden sitoutuneisuuden sekd ostotoiminnan
ja toimittajien hallitsemisen mittaamiseen (Williams 1997, 9). Kokonaisvaltaisessa laa-
tujohtamisessa mittaamisen painopiste on tyypillisesti pitkdn aikavilin mittaamisessa, ja
mielenkiinnon kohteena ovat asiakkaat ja prosessit enemmin kuin pelkit taloudelliset
tunnusluvut, jotka nekin ovat silti tarked osa kokonaisuutta. Sen sijaan, ettd indikaatto-
reina olisivat pelkdstddn taloudelliset luvut, myos ei-taloudelliset tiedot ovat merkitta-
vid. (Kumar, De Grosbois, Choisne & Kumar 2008, 221.) Seuraavissa kappaleissa niita
osa-alueita sisdltdineen, yleisimpine kéyttGtapoineen ja hyotyineen kidydadan lapi tar-
kemmin.

Organisaation toiminta on niin laaja késite, ettd sitd voidaan mitata hyvin monilla eri
tavoilla, yleiselld ja yksiloidylld tasolla. Yleiselld tasolla mittaaminen tarkoittaa tavalli-
sesti joko pelkéstddn taloudellisilla mittareilla, tai niilld ja asiakasldhtoisilla mittareilla
mittaamista. Yksiloidylld tasolla eniten kdytettdvid mittareita ovat edelleen taloudelliset
tunnusluvut, kuten myynti, katetuotto ja liikevaihto, mutta myos asiakaspalaute ja ope-
rationaaliset mittarit, kuten ldpimenoajat ja ajallaan tapahtunut jakelu. (Williams 1997,
9-10.) Tarkoituksena on, ettd mittarit tarjoavat tehokkaan pohjan, jonka perusteella or-
ganisaation toimintaa voidaan kehittdd yhd paremmaksi, silld organisaation toiminnan
mittaamisen painopiste on organisaation strategisen suunnitelman toteutumisen seuraa-
misessa, ja erityisesti yrityksen kilpailukyvyn varmistamisessa (Teeratansirikool,
Siengthai, Badir & Charoenngam 2013, 169, 180).

Paljon kiytettdvien taloudellisten mittareiden seuraamisen ohella on pidettavd mie-
lessd, ettd ne tuovat toimintaan vain reaktiivisen nikokulman (Williams 1997, 11). Toi-
sekseen, useat taloudelliset mittarit tdhtddvidt vain lyhyen ajanjakson menestykseen,
jolloin pitkdntdhtdimen toiminta kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa voi vaarantua.
Niin ei kuitenkaan ole kaikkien taloudellisten mittareiden kohdalla, vaan esimerkiksi
seuraavat tunnusluvut sopivat hyvin kdyttoon kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa:
sijoitetun padoman tuotto, pddoman tuotto, myynnin tuotto, liiketoiminnan suuruus ja
litkkevaihdon kasvu. Niiden rinnalla voi, ja kdytetddnkin, joitain lyhyen tdhtdimen mitta-
reita, kuten erityisesti tulos ennen veroja, ja tulos vidhennysten jidlkeen. (Kumar ym.
2008, 216-217.)

Asiakasldhtoisyyden  mittaaminen  keskittyy  pitkdlti  asiakastyytyvidisyyden
seuraamiseen. Kolme yleisti tapaa mitata asiakastyytyvdisyyttd on valitusten
seuraaminen, asiakaskyselyt ja -tutkimukset sekd vapaamuotoisten asiakaskontaktien
kdyttiminen tiedonldhteend. Muita kéytettyjd tapoja ovat myos esimerkiksi
myyntiosaston antama palaute ja taloudelliset tulokset. Erityisesti asiakasvalituksien

seuraamisessa on sama ongelma taloudellisten tunnuslukujen kanssa siind mielessd, ettid
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nekin antavat reaktiivisen nidkokulman. (Williams 1997, 10-11.) Sen lisdksi ndmi
asiakkaat ovat mahdollisesti jo valmiita vaihtamaan kilpailevaan yritykseen, ja tuovat
huonoa mainosta yritykselle. Tyytyméattomyyttd voisi seurata jo prosesseja
tarkastelemalla: miten suuria ovat hyvityksien, palautuksien, takuukorjausten tai
jalkitoimituksien suhteelliset maarit. (Lecklin 2002, 127.) Hyvdd ennakointia on myos
seurata, miten paljon asiakkaita on saatu ylldtettyd positiivisesti, heiddn yleistd
tyytyvidisyyttd, sekd ajallaan tapahtuneiden toimitusten madrdd. Kun valituksia tulee,
pitdisi seurata méérian ohella niiden ratkaisuun kulunutta aikaa (Kumar ym. 2008, 218).

Jatkuvan kehittymisen mittareita ovat muun muassa jitteen ja kierrdtysmateriaalin
madrd, varastokustannukset, tyontekijoiden potentiaalin tuhlaaminen, tuotteiden liikku-
vuus, tuotteet jonossa, ylituotanto ja tarpeettomat prosessit. Resurssien tuhlaamista mi-
tataan usein operationaalisilla mittareilla, kuten ldpimenoajoilla, tai laatukustannuksien,
kuten varasto-, hylky- ja korjauskustannuksien, avulla. (Williams 1997, 10.) Lisiksi
laatujérjestelmin tdyttymisen mittareina toimivat usein sisdinen laadun tarkkailu ja ra-
portointi, sekd ulkopuolisten tekemi auditointi. Laatujdrjestelmén, kuten ISO 9000,
kdyttoon ottaminen on yleistd, mutta jos yritys on sisdistanyt kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen, pitdisi laatujdrjestelmén olla tarpeeton muun kuin markkinoiden
vaatimusten takia. (Kumar ym. 2008, 218-219.) Olennaista on, ettei mittaaminen jaa
pelkdstiin puhtaan tehokkuuden tavoittelemiseksi. (Williams 1997, 11.)

Tyontekijoiden sitoutumista voidaan mitata monenlaisilla toiminnan mittareilla, ku-
ten operationaalisin mittarein, laatukustannuksin seki subjektiivisin ja taloudellisin mit-
tarein. Operationaaliset mittarit voivat olla esimerkiksi tehokkuuden ja lipimenoaikojen
mittaamista. Subjektiivisen mittari on ldhinni itsearviointia ja siithen voi liittyd myos
esimiehen suorittamaa tarkkailua. (Williams 1997, 11.) Muita mittareita ovat muun mu-
assa tyontekijoiden tyytyvidisyys ja asenne, sekd tyotapaturmien ja poissaolopdivien
madrd (Kumar ym. 2008, 212-213). On huomattava, ettd pelkistidin esimerkiksi tehok-
kuutta mitattaessa on kyse jdlleen reaktiivisesta mittarista, jolloin kokonaisuudessaan
ollaan varsin kaukana itse laatujohtamisesta. Tdmid on ongelmana monissa kiytetyissa
mittareissa. Téllaisissa tilanteissa laatuaukot jaaviat huomaamatta, samoin laatutavoittei-
den saavuttaminen, vaikka ne olisivat hyvin tirkeitd. (Williams 1997, 12.)

Tavarantoimittajien ja ostotoiminnan johtamisen mittarit ovat varsin erilaiset.
Tavarantoimittajien toimintaa voidaan mitata esimerkiksi hylkytavaroiden madrilla,
toimitusnopeudella, tuotteiden tai palvelun loppukiyttdjien palautteen perusteella, ja
tuotteiden laadulla, mutta merkittdvid asioita voivat olla my6s yhteistyon tuoma etu
molemmille osapuolille tai pyrkimys laadun parantamiseen. (Williams 1997, 10-11.)
Yleinen tapa arvostella tai vertailla tavarantoimittajia keskendin on myos seurata heidin
sertifikaatteja, laaturaportteja ja ulkopuolisten tekemid auditointeja (Kumar ym. 2008,
219). Ostotoiminnan mittaamisen padkriteerejd ovat laatu, hinta ja saatavuus. Vain

harvoin néistd jokaista kiytetddn samanaikaisesti, vaikka se olisi hyodyllistd. Seka
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tavarantoimittajien ettd ostotoiminnan mittaamisessa tarkoituksena on pyrkid jatkuvaan
laadun parantamiseen. (Williams 1997, 10-12.)

Miti tahansa on sitten mitattava, on hyvélld mittarilla seuraavat piirteet: luotettavuus,
yksiselitteisyys, ymmadrrettivyys, helppokdyttdisyys, oikeudenmukaisuus, edullisuus,
nopeus ja olennaisuus. (Lecklin 2002, 173.) Edellisten ominaisuuksien lisdksi organi-
saation toimintaa mitataan parhaiten, kun mittari on johdettu strategiasta, se kannustaa
jatkuvaan kehitykseen, sekd seuraa mennyttd, mutta auttaa suunnittelemaan tulevaa.
Téarkeintd on, ettd kdytettdvit mittarit ovat sopivia juuri sille yritykselle, jossa niitd kdy-
tetddn. (Cocca & Alberti 2010, 190, 193.) Oikein maédritetyt indikaattorit ja mittarit kes-
kittyvit saamaan hyodyn irti olemassa olevista resursseista ja toiminnoista asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi (Ferreira, Shamsuzzoha, Toscano & Cunha 2012, 683).
Pienten yritysten kohdalla on otettava huomioon myos niiden toimintaympériston omi-
naispiirteet — vilkkaasti muuttuvilla markkinoilla yrityksen on pysyttivd joustavana,
jolloin titd tulee edellyttdd myos kdytettdaviltd mittareilta. Télloin paras tilanne on, ettd
kdytossd on vain muutamia tirkeimpid mittareita, joista saadaan visuaalisestikin helpos-
ti ymmarrettdvad tietoa, jolloin on mahdollista keskittyd vain olennaisimpiin toimenpi-
teisiin. Toiminnan mittaamisen prosessi alkaa lyhyen ja pitkdn aikavélin suunnittelulla,
jarjestelmilliselld tavoitteiden asettamisella sekd menetelmien selvilld midrittelylld, ja
jatkossa ndiden menetelmien ylldpitdmiselld. (Cocca & Alberti 2010, 193-194.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja asiakastyytyviaisyyden vélistd yhteyttd voidaan
mitata SERVQUAL-mittaristolla (Ooi, Lin, Tan & Chong 2011, 413). Siind mitataan
asiakkaan odotuksia ja kokemuksia viidessad osa-alueessa (Parasuraman ym. 1994, 207):

1. Luotettavuus
a. luvattujen palvelujen tuottaminen
b. asiakaspalveluongelmien ratkaisemisvarmuus
c. palveluiden tuottaminen oikein ensimmadiselld kerralla
d. palveluiden tuottaminen oikeaan aikaan
e. virheettomien arkistojen ylldpitaminen
2. Vastauskyky
a. asiakkaiden tiedottaminen palveluajankohdasta
b. asiakkaiden nopea palvelu
c. halu auttaa asiakkaita
d. valmius vastata asiakkaiden pyyntoihin
3. Varmuus
a. tyontekijat siirtdvit varmuuden asiakkaisiin
b. saavat asiakkaat tuntemaan olonsa turvalliseksi vaihdannassa
c. tyontekijat ovat aina kohteliaita
d. tyontekijdt osaavat vastata asiakkaiden kysymyksiin

4. Empatia
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asiakkaat saavat yksilollistd huomiota
asiakkaita kohdellaan huolehtivasti

asiakkaan paras on syddmenasia

e o o P

tyontekijat ymmartivéat asiakkaan tarpeet
e. mukavat asiointiajat
5. Konkreettiset tilat ja toiminnot
a. modernit vilineet
b. visuaalisesti vetoavat tilat
c. tyontekijoilld siisti ja asiallinen ulkoasu
d. visuaalisesti vetoavat materiaalit tismadvit palvelun kanssa.

Asiakkaiden tyytyviisyys ei ole yksitasoinen, vaan ennemminkin alue, jonka ala-
osassa on vihimmadisvaatimus palvelulle ja yldosassa odotettu palvelulaatu. Mikili koet-
tu palvelu osuu niiden véliin, asiakas on tyytyvéinen, kun taas alittaminen aiheuttaa tyy-
tymittomyyttd ja ylittiminen odotuksien ylittimistd. (Parasuraman 2004, 47.) Tama

vaihteluvili on kuvattu seuraavassa kuviossa.

Taso, jonka

asiakkaat uskovat

Toivottu palvelu

< voitavan toteuttaa
Hyviksymisen alue
< Vahimmaistaso,
Hyvaksyttava jonka asiakkaat
hyvaksyvat
Kuvio 4 Vaihteluvili palveluodotuksien tdyttymiselle (mukaillen Parasuraman
2004, 47).

Kuviossa nikyvin vaihteluvilin eli hyviksymisen alueen koko vaihtelee asiakkaan ja
tilanteen, sekd asiakkaan saamien suorien tai epdsuorien palvelulupauksien mukaan.
Vaihteluvilin alaosan raja on vihimmaiispalvelutaso, jonka asiakkaat vield hyviksyviit.
Ylédosan raja on palvelutaso, joka asiakkaan mielestd voidaan ja pitdisi pystyd toimitta-

maan. (Parasuraman 2004, 47.)
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Tassd tutkimuksessa asiakastyytyvidisyyttd mitattaessa kiinnitetdin huomiota
erityisesti asiakkaan odotuksiin ja niiden toteutumiseen. Kuitenkin mitattaessa niitd
tulee eteen muutamia haasteita. Odotuksia ja kokemuksia mitattaessa ja toisiinsa
vertailtaessa on huomioitava kolme validiteettiongelmaa: 1. kokemuksen aikana tai sen
jalkeen mitattaessa kokemus viiristdad odotusta, 2. odotukset muuttuvat kokemuksen
aikana, eikd asiakas vertaa niitd etukédteisodotuksiinsa, joten mittaukset ennen
kokemusta eivit ole tarkkoja, 3. jalkeenpdin mitattavat kokemukset siséltavit odotukset,
joten jos mittaus tehdddn ennen ja jilkeen, odotukset huomioidaan kahdesti. Paras tulos
saadaan, kun odotuksia tutkitaan ja verrataan vain keskendin ja kokemuksien kanssa
toimitaan samoin. (Gronroos 2001, 120-121.) Tdmidn vuoksi tdssd tutkimuksessa
keskitytddn vain asiakastyytyvéisyyteen odotuksien tdyttymisen nikokulmasta.

Pienille yrityksille tyypillinen tilanne on, ettd johtaminen ja toimintatavat vanhentu-
vat toimijoiden mukana, ja kdytdntoihin tulee pdivityksid vain uusien tyontekijoiden tai
vierailevien konsulttien kautta, mahdollisesti tdysin rddtdloimattominéd yritykseen néh-
den. Esikuva-analyysi on toimiva kiytinto korjata titd tilannetta yrityksen sisillda. (Ga-
rengo, Biazzo, Simonetti & Bernardi 2005, 441-442.) Sen lisdksi se on kiinted osa ko-
konaisvaltaista laatujohtamista (Chen 2002, 771.)

Esikuva-analyysiprosessi alkaa suunnittelusta, jossa kartoitetaan analyysitarpeet ja
kilpailijat, sekd maidritetddn tavat, joilla tietoa aletaan kerétd. Seuraavaksi analysoidaan
parhaimman kilpailijan ja oman yrityksen sen hetkinen tehokkuus, sekd miten esikuvak-
si valitusta yrityksestd voidaan hyotyd. Integraatiovaiheessa asetetaan tavoitteet ja integ-
roidaan ne esikuva-analyysissa kdytettaviin menettelytapoihin, jotta kehitystd saadaan
aikaiseksi esikuva-analyysin myotd. Samalla varmistetaan, ettd kaikki osallistujat ovat
tietoisia ja sitoutuneita asetettuihin tavoitteisiin. Neljds eli toimintavaihe on viimeinen,
ja siind paitsi aletaan toteuttaa esikuva-analyysid, myos tarkkaillaan jatkuvasti ovatko
tavoitteet asetettu oikein. (Chen 2002, 759.)

Esikuva-analyysi voidaan jakaa kiyttoonottotavan mukaan analyyttiseen ja
synteettiseen esikuva-analyysiin. Analyyttisessd esikuva-analyysissa on
yksityiskohtaiset mallit ja metodologit, miten kdyttoonottoprosessia tulee johtaa seki
askelmat diagnoosien ja vertailujen tekemiseen oikeanlaisten analyysien loytdmiseksi.
Se tuottaakin suuret madrdt tietoa, ja tarjoaa eri tapoja analysoida sitd.
Monimutkaisuutensa takia analyyttinen esikuva-analyysi sopii erinomaisesti suurille
yrityksille, joilla on paljon resursseja ja ammattitaitoa viedd prosessi oikein ldpi.
Synteettinen esikuva-analyysi siséltdd ennalta midritetyt tyokalut, joiden avulla tietoa
voidaan luokitella, jolloin analysointi ja vertailu on helppoa ja ymmarrettivad, eika
vaadi ulkopuolisia asiantuntijoita. Tdmén vuoksi synteettinen esikuva-analyysi sopii
parhaiten pienille yrityksille. (Garengo ym. 2005, 443-444.) KdytinnOssd synteettinen

esikuva-analyysi vaatii pohjan tai ohjelman ostamisen alan palvelutarjoajalta, jota
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hyodyntden analyysi tehdddn kokonaan tai avustettuna itse. Seuraavissa kappaleissa
kidydddn tarkemmin timén esikuva-analyysin perusajatusta.

Synteettisessd esikuva-analyysissa tiedonkeruu suoritetaan kyselykaavakkein, jolloin
saadaan vertailukelpoista tietoa joko yhden organisaation sisiltéd tai kahden organisaati-
on vililtad. Vertailu tehdddn avaintoimintojen, kuten kulujen, laadun ja asiakastyytyvii-
syyden, vélilld. Parhaimmillaan tyokalu on, kun sitd kdytetddn kriittisten alueiden tar-
kasteluun. Erityisesti kdytidntojen analysointi on pienille yrityksille hyodyllistd, silla
niiden tutkiminen lisdd ymmairrystd sekd omista, ettd tutkittavista kdytdnnoistd. Vertai-
lun jédlkeen tiedetdédn paitsi aukot kdytidntojen vililld, ettd miten omaa toimintaa voi pa-
rantaa ndiden aukkojen poistamiseksi. Esimerkiksi suorituskykyi vertailtaessa 1dhtoti-
lanteessa on puolestaan mittaaminen, ja vertailun jilkeen tiedossa on myos erot suori-
tuskykyjen vililld, mutta ei prosesseista niiden takana. (Garengo ym. 2005, 446-447.)

Synteettinen esikuva-analyysi kostuu ikddn kuin monista eri tuloskorteista, joissa
neljd eri tasoa. Ensimmaéinen taso on perustaso ja neljds paras taso. Seuraamalla omien
padtoimiensa tuloskortteja yritys voi suorittaa itsearviointia ja tarkkailla, mikd on sen
oma asema verrattuna parhaisiin kdytantoihin. Esimerkiksi hinnoittelustrategian tulos-
kortin ensimmdiselld tasolla hinnoittelupditos tehddidn valmistuskustannuksien ja ylei-
sen markkina- ja kilpailutilanteen tietimyksen perusteella. Toisella tasolla tiedetddn
markkina- ja kilpailutilanne, ja hinnoittelupédiatés tehdddn sen mukaan. Kolmannella
tasolla hinnoittelupéitos tehddin tarkan kilpailu- ja kysyntitilanteen mukaan. Neljannel-
14, eli parhaimman kédytdnnon tasolla hinta asetetaan huolellisen marginaalien ja ase-
mointistrategioiden arvioimisen, seké kilpailun, kysynnin ja asiakkaalle tuottaman lisé-
arvon pohjalta. Hinta muuttuu tuotteen elinkaaren, asemoinnin, taloudellisen tilanteen ja
markkinointimixin mukaan, sekd mikéli suunniteltu hinta ei saa markkinoiden tukea.
(Garengo ym. 2005, 452—453.)

24  Asiakaslihtoisyyden huomioiminen

Asiakasldhtoisyys ei ole asia, jonka voi yksioikoisesti pdittdd olevan osa yritystd, ja
sitten odottaa toimivan. Se vaatii onnistuakseen suunnittelua ja todellista panostusta
sisdiseen toimintaan. Asiakas tulisi nahdd kumppanina ja osana organisaatiota, eikéd vain
kilpailullisena tavoitteena. (Nwankwo 1995, 12—-13.) Nwankwo (1995, 7) esittdd neljian
alueen viitekehyksen, jonka avulla yritys voi arvioida todellista asiakassuuntautunei-
suuttaan. Mitd enemmaén eroja tai puutteita alueissa on, sitd matalampi todellinen asia-
kassuuntautuneisuus on.

Mddritelmd. Yritys toimii asiakasldhtoisesti, ja on maédritellyt tarkasti sekd
kohdeasiakkaat ettd ndiden tarpeet. Markkinat ndhdddn silti monimuotoisina, silld

asiakkaat eivit ole toistensa kopioita ja tarpeet vaihtelevat. Viestintd asiakkaille on
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tehokasta, ja toimii molempiin suuntiin, eli my0s palautejirjestelmd on kunnossa.
(Nwankwo 1995, 7-9.)

Proaktiivinen herkkyys. Aktiivinen ja aito halu 10ytaa ja tidyttdd asiakkaiden tarpeet
nikyvit koko organisaatiossa. Huolta pidetdédn paitsi osakkeenomistajista, myos erityi-
sesti tyontekijoistd, joiden panos nédkyy selvimmin asiakkaalle. Asiakaskontakteissa
tyoskentelevien ja asiakkaiden antamat palautteet késitellddn huolellisesti. (Nwankwo
1995, 7, 9-10.)

Mittaaminen. Muodollisen mittaamisen avulla huomataan mahdolliset alkavat poik-
keamat markkinoilla, jolloin niihin ehditdin puuttua. Riippumatta siitd, mitataanko
myyntimdirid, tuottoa, tehokkuutta vai valituksia, on syytd kiinnittdd huomiota mitta-
reiden standardisointiin, tarkkuuteen ja luotettavuuteen. (Nwankwo 1995, 7,10.)

Toimintasuuntautunut toteutus. Jotta suunnitelmat muuttuvat kdytdnnoksi, vaaditaan
toimeliaisuutta. On huolehdittava muun muassa tyotehtdvistd, vastuunjaosta, tyonteki-
joiden motivoinnista, valtuutuksista ja organisaation sisdisestd kommunikoinnista. Vaa-
ditaan hyvdd johtajuutta, jotta strategiset suuntaukset muuttuvat todeksi. (Nwankwo
1995, 11-12.)

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen parantaa palvelun laatua ja lisdd asiakastyytyvdi-
syyttd pienissdkin yrityksissd. Tdmai johtuu ennen kaikkea panostamisesta johtamiseen,
asiakkaisiin sekd informaatioon ja sen analysointiin. (Ooi, Lin, Tan & Chong 2011,
415-416.) Hyvin kilpailulla alalla asiakasldhtdisyyttd ei voi sivuuttaa, koska pettyneet
asiakkaat vaihtavat helposti palvelun tarjoajaa, mutta myos siksi, ettd sitoutuneet asiak-
kaat parantavat yrityksen tuottavuutta. Koska tavallisesti vain osa asiakkaista on parhai-
ten tuottavia yrityksen kannalta, on olennaista tietdd kaikkien asiakkaiden sijaan erityi-
sesti juuri ndiden asiakkaiden tarpeet. Tdssd on olennaista johdon sitoutuminen toimi-
maan asiakasldhtoisesti, ja viestiméddn titd myos muulle henkilokunnalle. (Fecikova
2004, 57, 59.)

Asiakkaan  tekeminen  tyytyvdiseksi  vaatii ~ ymmaérryksen  siitd, mitd
asiakastyytyvdisyys on. Yleisin tapa tulkita tyytyvdisyyttd on pitdd sitd tunteena siitd,
ettd kokemus on vastannut odotuksia. Nakokulmasta riippuen asiakkaan voidaan nihda
olevan tyytyvédinen, kun mikddn ei mene pieleen, ja panostaa tdten virheiden
minimoimiseen. Kuitenkin aito tyytyvdisyys saavutetaan vain erinomaisella laadulla,
jolloin asiakas yllittyy positiivisesti. (Fecikova 2004, 59—60.) Positiivinen odotuksien
ylittiminen ei kuitenkaan saisi jdddd yhteen kertaan, vaan laadun on pysyttivd hyvéna
jatkossakin tai ainutkertainen kokemus kiidntyy yritystd vastaan. Vaikka odotuksien
ylittdiminen voisi vaikuttaa johtavan tilanteeseen, jossa laatua pitéisi jatkuvasti parantaa
tuottavuuden kustannuksella, ndin ei vilttimattd ole. Palvelutilanteessa odotuksien
ylittiminen voi johtua jopa tdysin ilmaisista asioista, kuten palvelutarjoajan eleisti.
(Gronroos 2001, 143-144.) Tamén ohella olisi hyvé tietdd, mitkd asiat vaikuttavat

eniten tyytyvdisyyteen ja ovat asiakkaan kannalta olennaisia, silld vaikka jokin tekija
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lisdisi tyytyvidisyyttd, se ei vilttdmittd ole asiakkaan kannalta kuitenkaan olennainen.
(Fecikova 2004, 61.)

Koettuun palvelun laatuun vaikuttaa paitsi konkreettinen lopputulos, myos se, miten
sithen padstiin. Ndin ollen palvelun laatu koostuu yksinkertaistaen vain kahdesta ulottu-
vuudesta: siitd mitd asiakas saa, ja siitd mifen hdn sen saa. Néistd ensimmadinen, mita
asiakas saa, on niin sanotusti lopputulos eli teknistd laatua ja helpommin mitattavissa.
Silld on suuri merkitys asiakkaan mielikuvaan yrityksesti, ja koetaan usein yrityksissa-
kin ainoaksi laadun mittariksi. Palvelutilanteet harvoin jaavit hyvin lyhyiksi ja yksipuo-
lisiksi tapahtumiksi, joten siksi palvelun laatuun vaikuttaa lopputuloksen ohella toinen-
kin ulottuvuus, nimittdin miten asiakas palvelun saa. Tamai tarkoittaa prosessi- eli toi-
minnallista laatua. Lopputulos ei muodosta yksin laatukokemusta, vaan myos kokemus
siitd, miten sithen pdistiin. Tamai siséaltdd kaikki palvelun aikana koetut kokemukset,
kuten esimerkiksi palvelutarjoajan kdytos ja ulkoinen olemus seké tilanteessa ldasné ole-
vat muut asiakkaat. Ndmai kaikki voivat parantaa tai heikentdd palvelukokemuksen laa-
tua, vaikka kyseessd ei olisi puhtaasti palveluyritys. Mielikuvaan vaikuttavia palveluja
ovat myos tilauksen vastaanottaminen, tavarantoimitus ja reklamaation hoitaminen, jo-
ten toiminnallinen laatu on jonkin kokoinen osa jokaista yritystd. Tdmin laadun haasta-
vuus on, ettd sen arvioiminen on vaikeaa, ja vaistamittd aina jossain méadrin subjektii-
vista. (Gronroos 2001, 100-102.)

Vaikka tekninen laatu on helposti ymmaérrettdvissd ja mitattavissa, kaiken panosta-
minen siihen ei ole kannattavaa. On enéé harvinaista, ettd jokin yksittdinen yritys pys-
tyisi ainoana saavuttamaan sellaisen teknisen laadun, mihin muut eivit pystyisi, ja jolla
olisi asiakkaalle ratkaiseva merkitys — tai varsinkaan niin suuri merkitys, ettei toimin-
nallisella laadulla olisi mitdén vaikutusta. Sen vuoksi on kannattavaa panostaa yha
enemmain toiminnalliseen laatuun. (Gronroos 2001, 103-104.)

Edelld on kisitelty koettua laatua, mutta yhdessid odotetun laadun kanssa néistd yh-
dessd muodostuu koettu kokonaislaatu. Paitsi ettd se vaikuttaa yrityksen imagoon, myods
imago vaikuttaa koettuun kokonaislaatuun. Hyvilld imagolla on mahdollista lieventda
satunnaisia pienid virheitd palvelukokemuksessa. Sen sijaan negatiivinen imago voimis-
taa pienidkin huonoja kokemuksia. Odotettuun laatuun on mahdollista vaikuttaa esimer-
kiksi markkinaviestinnilld, suusanallisella viestinnélld ja suhdetoiminnalla, mutta ihan
tdysin sitd ei luonteensa vuoksi pysty hallitsemaan. Téarkeintd on, ettei markkinaviestin-
nilld odotuksia nosteta liian korkealle, jolloin hyvékin laatu voi tuottaa pettymyksen.
(Gronroos 2001, 101, 104-107.) Talloin voidaan puhua niin sanotusta laatuaukosta:
asiakkaan odottama ja yrityksen toimittama laatu eivét kohtaa, vaan viliin jdd laatuauk-
ko. Mitd suurempi aukko, sen pettyneempi asiakas on. Kun odotukset ylittyvit, voidaan
puhua puolestaan kilpailuedusta. (Lecklin 2002, 102—-103.)

Odotukset voi jakaa kolmeen ryhméidn: sumeat, eksplisiittiset ja implisiittiset.

Sumeat odotukset ovat jasentymittomid, vaikeita hahmottaa, ja ikddn kuin
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tiedostamattomia. Vastuu niiden 10ytdmisestd ja toteuttamisesta on ldhinna yritykselld
asiantuntemuksensa vuoksi. Tayttdamittd jaaminen aiheuttaa pettymyksen, vaikkei
asiakas pysty tarkoin ymmartamain, mistd pettymyksen tunne johtuu. Eksplisiittiset eli
julkilausutut odotukset ovat tietoisia odotuksia, joiden odotetaan tdyttyvin. Ne voivat
olla osin epirealistisia, jolloin yrityksen on tehtdvd selviksi, mitd palvelu sisiltdd, ja
mikd on ylipddtdan mahdollista. Implisiittiset eli hiljaiset odotukset ovat ndenndisen
itsestddn selvid, eikd niitd koeta tarpeellisiksi sanoa edes &ddneen. Mikili niitd ei
kuitenkaan jostain syystd huomata tiyttii, asiakas pettyy. (Gronroos 2001, 135-137.)

On olemassa nelja kriittistd tekijad, jotka vaikuttavat asiakastyytyvéisyydessd onnis-

tumiseen (Bairi & Mahohar 2011, 181):
1. Asiakkaiden pitdminen ja voittaminen
2. asiakassuhteiden vahingoittamisen vélttiminen
3. asiakasjohtajuustaitojen kehittiminen ja
4. toimialataitojen kehittiminen.

Seuraavissa kappaleissa kisitellddn ndiden tarkempaa siséltod lyhyesti.

Asiakkaiden pitiminen ja voittaminen. Tami tarkoittaa toimintaa, jossa asiakasta
kuunnellaan, ymmarretdédn ja autetaan. Ongelmat halutaan ratkaista, ja asiakasta kohdel-
laan, kuten itse haluaisi tulla kohdelluksi. Tiedottaminen asiakkaille toimii, hyvistd kdy-
tdnnoistd otetaan oppia ja asiakkaan tarvitsemiin ratkaisuihin pyritddn tarjoamaan vain
paras vaihtoehto. (Bairi & Manohar 2011, 484.)

Asiakassuhteiden vahingoittamisen vdlttdminen. Huonot kidytostavat, kollegoiden ar-
vosteleminen, vastuun viltteleminen ja kommunikaation puute heikentivit tai jopa kat-
kaisevat asiakassuhteen, joten niiden karsiminen asiakaspalvelusta on véalttimitonta,
mikili tavoitellaan asiakastyytyvidisyyttd. (Bairi & Manohar 2011, 484-485.)

Asiakasjohtajuustaitojen kehittdminen. Kommunikaatio, asenne, visio ja yhteisym-
mirrys kehittivit asiakaspalvelun laatua yrityksen sisdltdpdin. Asiakkaan palveleminen
ei ole tyontekijoille aina helppoa, joten siind onnistumiseksi taustatyon on oltava kun-
nossa. (Bairi & Manohar 2011, 485-486.)

Toimialataitojen kehittdminen. Itsensi kehittiminen, tiedon jakaminen ja mentorointi
kehittdavit alalla vaadittavaa taitoa, jota puolestaan vaaditaan hyvilta asiakaspalvelulta.
(Bairi & Manohar 2011, 486-487.)

Edelld mainituilla neljélld tekijdlld voidaan paitsi parantaa asiakastyytyviisyyttd,
saavuttaa myos kilpailuetua, sitouttaa asiakasta ja parantaa tuottavuutta (Bairi & Mano-
har 2011, 488).
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2.5 Prosessien hallinta ja kehittaminen

Prosessit voidaan jakaa ydin-, tuki-, avain-, pdd- ja osaprosesseihin. Ydinprosessit
tarjoavat ulkoiselle asiakkaalle lisdarvoa, kun taas tukiprosessit tukevat yrityksen
sisdistd toimintaa ja mahdollistavat ydinprosessien tarjoamisen. Avainprosessit ovat
yrityksen menestyksen kannalta tarkeimmaét prosessit, mutta voivat olla samoja ydin- tai
tukiprosessien kanssa. Pddprosessit ovat laajoja kokonaisuuksia ja sisdltdavit yleensa
ydinprosessit. Osaprosessit ovat prosessihierarkiassa pddprosessia alemmalla tasolla.
(Lecklin 2002, 144, 148.).

Prosessien kehittdminen voidaan yksinkertaisimmillaan nidhdd kolmivaiheisena
syklind. Ensimmadisessd vaiheessa kartoitetaan prosessien nykytila, minkid jilkeen
prosessit analysoidaan. Lopuksi tehdddn parannustyot, jonka jédlkeen palataan
lahtotilanteeseen eli kartoitetaan jilleen prosessien nykytila. Nédin prosesseja kehitetddn
jatkuvasti, jolloin laatu pysyy ylld tai paranee. Prosessien Kkartoitustilanteessa on
olennaista myos kirjata prosessikuvaukset muistiin, silld ne kuuluvat osaksi
laatujarjestelmad. (Lecklin 2002, 149-150, 152.) W. Edwards Demingin (1986) mukaan
yksi yleisimmistd tavoista on kuitenkin Deming Plan-Do-Check/Study-Act Cycle
(Iyhenne P-D-C/S-A sykli), jossa sykli on jaettu neljdin osaan ja sen keskeisend
tarkoituksena on jatkuvan kehittimisen kautta pyrkid entisti parempaan

asiakastyytyvéisyyteen (Reid 1999, 4). Seuraavassa kuviossa on tiivistetysti esitetty

Toiminta (A) Suunnittelu (P)

Tavoite:

Lisatd
asiakastyyty;a'—i/
Tarkistus/oppiminen Toteutus (D)

(C/9)

sykli kokonaisuudessaan.

Kuvio 5 Demingin P-D-C/S-A sykli (mukaillen Reid 1999, 4).
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Kuviossa esitetyn P-D-C/S-A syklin ensimméinen vaihe on suunnittelu (Plan), johon
tavallisesti menee myOs eniten aikaa. Vaihe rakentuu kuudesta osasta, joista
ensimmiinen on ongelman tai kehitysmahdollisuuden huomioiminen. Usein ongelma
saattaa olla prosessin sisdinen, jolloin yksittdisen ongelman purkaminen voi vaatia jopa
koko prosessin kehittdmistd. Toiseksi on kerittdvi ja analysoitava asiakkaiden tarpeita
koskeva data koko prosessin ajalta. (Reid 1999, 3—4.) Tdssd on kuitenkin huomioitava,
ettd varsinkin asiakaskyselyitd tehtdessd on varottava rasittamasta asiakkaita liialla
tiedonkeruulla (Smith ja Sibler 1994, 16). Kolmanneksi on ymmdrrettivd oman
yrityksen tuotteet ja palvelut, niiden vahvuudet ja heikkoudet, sekd miten eroavat tai
yhtenevit kilpailijoiden kanssa. Neljanneksi on opittava syyt ongelmien takana, eli
tunnettava ongelmien aiheuttajat ja ydinongelmat, eikd hoitaa vain niiden aiheuttamia
seurauksia. Viidenneksi on osattava 10ytda mahdollisimman paljon kehittdmistd vaativia
kohteita, joista sitten valitaan tdrkein. Lopuksi tehty toimintasuunnitelma tavoitteineen
tulee panna kéytintoon. (Reid 1999, 4.)

P-D-C/S-A syklin toinen vaihe on se, joka poikkeaa hieman kolmivaiheisesta syklis-
td. Tamid on tekemisen vaihe (Do), joka tavallisesti tarkoittaa kehittimisen testaamista
pienessd mittakaavassa tai pilottiprojektina. Olennaista tdssd vaiheessa on, ettd aikai-
semmin tehtyd suunnitelmaa seurataan, mahdolliset poikkeamat dokumentoidaan sys-
temaattisesti, ja kehitystd mitataan sekd asiakkaan ettd yrityksen nidkokulmasta. (Reid
1999, 4-5.)

Tarkistus ja oppiminen ovat syklin kolmas vaihe. Tarkoituksena on selvittdd, miten
alkuperdinen kehityssuunnitelma ja sitd seuranneet toimenpiteet ovat kehittyneet aikai-
semmassa vaiheessa ja vastaavatko toteutuneet tulokset tavoitteita. Toimenpiteistd saatu
data vedetddn yhteen ja analysoidaan. Lopulta ndhdddn, mitd on opittu ja voidaanko
kiytintoja hyodyntdd tulevaisuudessa tai mikd ei toiminut. Mikili mikéén tai vain osa-
kin toimenpiteistd ei toiminut, on syytd palata suunnitteluvaiheeseen ja selvittdd epdon-
nistumisen syy. Se voi 10ytyid esimerkiksi vidrdstd ydinongelmasta tai huonosti tehdysta
toimintasuunnitelmasta. (Reid 1999, 5.)

Syklin viimeinen vaihe on toiminta (Act), jossa viimeistelty kehityssuunnitelma
laitetaan kokonaisuudessaan kdytantoon. Koko organisaation tiedottaminen ja toimenpi-
teiden kirjaaminen ovat tarkeitd tehtidvid tidssd vaiheessa. Jatkuva oppiminen ja mittaa-
minen kuuluvat my6s yhé tihdn vaiheeseen. (Reid 1999, 5.)

Kun prosesseja aletaan kehittdd kidytdnnossd, on hyvd ottaa muutamia asioita
huomioon. Valittujen prosessien tulisi olla hallittavan kokoisia, eli ne eivit saa olla liian
isoja. Jos se on kuitenkin viistamdtontd, kannattaa prosessi jakaa pienempiin
osaprosesseihin, joista mahdollisesti  valitaan vain kehittimisen kannalta
kannattavimmat. Télloin saadaan tuloksia nopeimmin, mikd my6s kannustaa jatkamaan
kehitystyotd. Toiseksi on osattava katsoa koko kokonaisuutta, silld liian pieniin

yksityiskohtiin ja vaihtoehtoihin takertuminen pysayttdd kehityksen heti alkuunsa.
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Vaikka jokainen askel ei olisi aivan selvd, voi kehitystyon aloittaa, silld prosessia voi
muokata kehitystyon aikanakin. Hyvidnd apuna niin tissd kuin muissakin tilanteessa on
jatkuva dokumentointi, jolloin kaikki kehitysaskeleet jadvit talteen ja niitd voi
tarkastella vield jilkeenpdin. Myos yksinkertaiset tarkastuslistat ja mallikaavakkeet ovat
tehokkaita standardoimaan prosesseja sekd myohemmaissd kidytdssd varmistamaan
tasalaatuisuuden ja sddstimaiin aikaa. (Smith & Sibler 1994, 16.)

Kehitettdvien prosessien osalta on tilanteesta riippuen tehtdvi karsintaa, silld tavalli-
sesti prosesseja on niin paljon, ettei kaikkien kehittdminen ole mahdollista tai relevant-
tia. Néin ollen on l16ydettidva yrityksen kannalta tarkeimmaét mittarit, joiden avulla kehit-
tamistarpeita voidaan arvioida. Téllaisia mittareita ovat muun muassa kustannustehok-
kuus, laatuongelmat, ldpimenoajat, dokumentointi ja toimitusaikojen pitavyys. (Lecklin
2002, 165.)

Yksi prosessien peruskriteereistd on tasalaatuisuus. Kaikkea vaihtelua ei kuitenkaan
voida kokonaan vilttdd, mutta yleensd vihentiminen on mahdollista. Vaihtelut proses-
sin laadussa voidaan luokitella kahteen tapahtumaan. Ensimméiinen syy on niin sanotut
erityiset tapahtumat, joita ovat muun muassa muutokset koneiden asetuksissa, laitteen
toimintah&irio tai hajonnut tyokalu. Tyypillistd néille tapahtumille on satunnaisuus ja se,
ettd ne sotkevat melko pahasti koko prosessin, ja aiheuttavat suurta vaihtelua. Tdmén
takia ndiden tapahtumien minimointi tulevaisuudessa vaatii huomiota. Niin sanottu
tavallinen tapahtuma saattaa puolestaan jdddd kokonaan huomaamatta, vaikka se
vaikuttaisikin prosessiin. Tillaisia tapahtumia ovat esimerkiksi huono valaistus,
huonosti hoidetut ja epdsopivat tyopisteet ja laitteet sekd riittamaton ohjeistus. Mikili
prosessiin vaikuttaa vain tavalliset tapahtumat, on vaihtelu yleensd varsin pientd ja
tuotanto ennustettavaa. (Dale ym. 2007, 445-448.) Tavoitteena olisi kuitenkin
nollatoleranssi virheiden suhteen, ja sithen vaaditaan prosessijohtamisen lisédksi
laatutyokaluja ja -tekniikoita. Psomasin, Fotopoulosin ja Kafetzopoulosin (2011)
tekemin tutkimuksen mukaan niiden kdyttiminen on kuitenkin varsin vihéistd pienten
valmistusyrityksien keskuudessa, vaikka niilld olisi laatusertifikaatti. Ydinprosessien
johtaminen keskittyy tarkastuksien ja sisdisten auditointien suorittamiseen sekd
tarkeimpien prosessien valitsemiseen laadun parantamisen kohteeksi. Sen sijaan laatua
tukevat tyokalut, kuten aivoriihi ja syy-seuraussuhteiden diagrammit jddvédt hyvin
vihille kdytolle. Taméa tarkoittaa, etteivét yritykset pyri 10ytiméddn laatuongelmien
todellisia syitd, silld niiden selvittimiseksi kaikki saatavissa oleva tieto pitdisi kdyda
huolellisesti ldpi. (Psomas, Fotopoulos & Kafetzopoulos 2011, 448, 452.)

Laatusertifikaatin mukana tulee usein ohjeet ja vaatimukset prosessijohtamiseen,
minkéd vuoksi se osa-alue toimii sertifioiduilla pienyrityksilld varsin hyvin. Sen sijaan
tekniikoiden ja tyokalujen kdyttod ei edellytetd, jolloin ne jadvit vihemmélle huomiolle,
eikd kaikista laatuongelmista, niin vihéisid kuin ne voivat ollakin, padstd eroon. Lisdksi

tekniikoilla ja tyokaluilla on vain epdsuora vaikutus laadun parantumiseen, jolloin
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niiden antamaa tukea prosessijohtamiseen ei huomata. Tdmid johtaa myos siihen,
etteivdt kaikki laadun parantamiseksi tehdyt toimenpiteet perustu tosiasioihin, silld
paitokset on tehty ilman tdydellistd asiaan perehtymistd. (Psomas ym. 2011, 452—-453.)

Laatukustannuksia syntyy kahdesta padsyystd: laatua edistivistd toimenpiteistd sekd
huonosta laadusta. Laatua edistdvit kustannukset siséltivit ennaltaehkdisevidn tyon
virheiden valttamiseksi, sekd laadun kehittimiseen vaaditut investoinnit, kuten
laatujérjestelmin luomisen. Huono laatu tarkoittaa paitsi virheitd tuotteessa, myos
vidrin tehtyjd asioita ja ajan tuhlaamista. Laatukustannukset voidaan jakaa vield
pienempiin osiin: ulkoiset ja sisdiset virhekustannukset, laadun ylldpitokustannukset ja
ehkidisykustannukset. (Lecklin 2002, 175-179.) Ulkoisia virhekustannuksia syntyy, kun
joudutaan korjaamaan asiakkaan huomaamaa virhettd tai huonoa laatua. Esimerkiksi
takuu- ja korjauskustannukset ovat ulkoisia virhekustannuksia, mutta on huomattava,
ettd niilli on myos huono vaikutus koko yrityksen imagoon. (Silén 1998, 64.) Sisdiset
virhekustannukset nédkyviat vain yrityksen sisdlld ja ovat muun muassa
tietojarjestelmahiirioitd, hylkytavaraa ja henkiloston ylitoitd tai joutoaikaa. Laadun
ylldpitokustannuksia syntyy valvonnasta, laadun mittauksesta ja testauksesta.
Ehkdisykustannuksia tulee, kun virhemahdollisuuksia pyritddn poistamaan etukiteen, eli
panostetaan suunnitteluun, prosessien kehittimiseen ja laatujdrjestelmidn. (Lecklin
2002, 175-179.)

2.6 Laatujarjestelméin luominen

Pienen yrityksen perustana laatujirjestelmén luomisessa on motivaatio, jonka ldhteena
voi olla esimerkiksi isojen asiakkaiden vaatimus sertifikaatista tai pelko tilausten
menettdmisestd. Taustalla voi olla my6s halu parantaa yleistd markkina-asemaa tai
markkinointia. On syy miké tahansa, vaaditaan yritykseltd henkiloston tuki, riittdvésti
resursseja sekd selvd suunnitelma, jotta laatujirjestelmén luominen onnistuu. (Dale ym.
2007, 296-298.) Verrattuna suuriin  yrityksiin, mikroyrityksien haasteena
kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa on erityisesti hyvin rajalliset resurssit.
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen voi kuitenkin olla pienellekin yritykselle hyodyksi
erityisesti tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamisessa, koska se vaatii jatkuvasti
kehittamddn monipuolisesti yrityksen eri toimintoja. Né&ihin panostaminen tuottaa
tuloksia aivan kuten isoillakin yrityksilld, mutta vaatii allokointia — kuten jo aiemmin on
todettu, kaikki kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kidytinnot eivit ole mahdollisia, saati
relevantteja mikroyrityksen kannalta. (Martinez-Costa & Jiménez-Jiménez 2009, 114.)
Henkiloston ohella vaikuttavia resursseja ovat aika ja talous. Erityisesti pienten
yrityksien voi olla vaikeaa 10ytdd paljon ylimadrdistd aikaa pdivittdisten toiden ohella

kiytettaviksi laatujarjestelmidn luomiseen, mutta juuri tdmén takia suunnitelman
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tekemisen merkitys korostuu, jotta ongelmilta ja ylimdardisiltd toiltd véltyttdisiin. On
myo6s valmistauduttava siithen, ettd laatujarjestelmidn luominen aiheuttaa ylimairdisia
kustannuksia. Niiden haasteiden takia on jo suunnitelmia tehtdessd kartoitettava
yrityksen resurssien nykytila, jotta mahdollisiin puutteisiin osataan varautua ja panostaa
lisdd etukiteen. (Dale ym. 2007, 298-299.)

Ulkopuolisen konsultin palkkaaminen ei vilttdmattd tuo sellaisia etuja
kustannuksiinsa nihden kuin voisi odottaa, silld usein tietoa saadaan vain siitd, mitd
pitdisi tehdd, kun useimmiten ongelmana on, mifen asiat pitdisi tehdd. Liséksi
ulkopuoliselta saadut neuvot kdytdnnon toimiin harvoin tulevat lopulta osaksi
organisaation kulttuuria tai toimintatapoja. Laatujérjestelmin luominen vaatisi kuitenkin
yhden kokoaikaisen tekijdn hoitamaan prosessia, mutta koska tavallisesti pienessd
yrityksessd jokaisella on jo kddet tiynnd omia tGitéd, voi sen toteuttaminen olla haastavaa
vain omia tyontekijoitd hyodyntamailld. (Mulhaney, Sheehan & Hughes 2004, 326, 329.)
Tilanne voidaan hoitaa monella tavalla, kuten palkkaamalla konsultti, hyodyntamailla
jarjestojen tai yhteistyoverkostojen tarjontaa, tai mikili yritys on suuremman yrityksen
alihankkija, saamalla koulutukseen tukea suuremmalta yritykseltd. (Sun & Cheng 2002,
431.)

Kehitystyd kohti kokonaisvaltaista laatujohtamista kannattaa aloittaa konkreettisista
asioista, kuten valituksiin tai tuotevirheisiin perehtymélld. Koko prosessia ei ole
jarkevaa yrittdd kdyda ldpi kerralla, vaan kehitystyo aloitetaan askel kerrallaan sieltd,
mistd se on helpoin aloittaa. (Yusof & Aspinwall 2000, 35.) Kiytinnossd keskeisid
askeleita pienen yrityksen menestyksekkddseen laatujdrjestelmdn luomiseen on
kuitenkin kymmenen (Ghobadian & Gallear 1997, 138):

1. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen tarpeen tunnistaminen
Johdon ja esimiesten tuen saaminen kehitykselle
Tavoitteiden asettaminen ja kehittimiskohteiden maérittiminen
Suunnitelman tekeminen laatujirjestelmén luomiseksi
Kaikkien tyontekijoiden koulutus
Jarjestelmaillisen toimintatavan luominen (laatujédrjestelmén valinta)
Organisaation linjaaminen

Kokonaisvaltaisen laatujirjestelmén konseptin toteuttaminen

A S A o

Toteutuksen valvonta
10. Jatkuvaan kehittdmiseen sitoutuminen
Ilman kahta ensimmdistd kohtaa listassa kokonaisvaltaisen laatujirjestelmén
luominen ei toteudu tai se ei toteudu kunnolla, joten ne ovat tirkeimpid edellytyksid
koko prosessissa. Mahdollisimman selvit tavoitteet ja pddmaédrat helpottavat
toteuttamista ja sen onnistumisen seuraamista. (Ghobadian & Gallearin 1997, 159.)

Useimmissa tapauksissa sitoutuminen kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen tarkoittaa
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suurta muutosta koko yrityksen toimintakulttuuriin, joten sitd ei voi tehdd kevein
perustein (Smith & Sibler 1994, 13).

Ghobadian ja Gallearin (1997, 159) tutkimuksen mukaan listan neljds kohta,
suunnitelman tekemisen merkitys, oli kaikkien tutkimukseen osallistuneen neljan
yrityksen kohdalla korostunut, vaikka suunnitelma olisi ollut melko yksinkertainenkin.
Kohdat 5.-7. voisivat olla yksi askel, silli ne ovat kaikki osa prosessia kohti
laatujérjestelmén toteuttamista, mutta koska jokainen niistd on erittdin tirked osa sitd,
on ne jaettu omiksi askeleiksi. Jirjestelméllisen toimintatavan luominen tarkoittaa
esimerkiksi jonkin kansallisen tai kansainvilisen laatujdrjestelmédn vaatimuksien
tayttamisti, silld se on niin sanotusti hyvid harjoitusta, ja askel kohti kokonaisvaltaista
laatujohtamisen konseptia. (Ghobadian & Gallearin 1997, 159). On kuitenkin
huomioitava tilojen ja laitteistojen kannalta, ettd laatujdrjestelmét vaativat esimerkiksi
kiytettdavilta mittausvélineiltd tiettyd tarkkuutta ja sddnnollistd  kalibrointia.
Mittausepdvarmuuden on oltava tiedossa, ja sen on oltava hyvéksyttyjen rajojen
sisdpuolella. (Lecklin 2002, 172—-173.)

Pienten yritysten kompastuskivend on, ettdi kun ne hyotyvit laatujarjestelmin
toteuttamisesta jopa suuria yrityksid enemmin, ne eivit jatka kokonaisvaltaiseen
laatujohtamiseen asti. Koska sertifikaatin hankkiminen on mahdollista mille yritykselle
tahansa, se ei luo aitoa kilpailuetua kuten hyvin toteutettu kokonaisvaltainen
laatujohtaminen. Tdmén vuoksi on muistettava, ettd sertifikaatin hankkiminen on vain
hyvi askel eteenpdin. (Gotzamani & Tsiotras 2001, 1338-1340.)

Edellisten askeleiden jidlkeen kaiken pitdisi olla valmista kohtaa 8 varten, jolloin
jarjestelmd on valmis toteutettavaksi tarkasti kontrolloituna. Toteutuksen valvonnan
tulee jatkua myohemminkin, silld ympéristd, markkinat ja asiakkaiden odotukset
muuttuvat jatkuvasti, ja tdssd muutoksessa on pysyttdva mukana. Se onnistuu vain listan
viimeistd kohtaa noudattamalla — sitoutumalla jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen,
jolloin lista alkaa tarpeita mukaillen kohdasta 3 uudelleen ja uudelleen. (Ghobadian &
Gallearin 1997, 159-160.) Esimerkiksi Ahmadi ja Helms (1995, 53-56) ovat laatineet
24 kohdan kysymyspatteriston, jonka avulla on mahdollista sdédnnollisesti tarkastella,
missd alueissa onnistuminen on mahdollisesti johtanut menestykseen, ja tapahtuuko
niissd vaihtelua ajan mittaan. Kysymyksid on muun muassa siitd, ovatko virheiden
midrd tuotteissa tai palvelussa kasvaneet, onko asiakasldhtdisyys vihentynyt, tai
lahtisiko yritys endd laatujéarjestelmin luomiseen, jos ajassa palattaisiin taaksepdin.

Erilaisia prosesseja kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kdyttoonottamiseksi on monia,
eikd yhtd ainoaa tapaa ole olemassa. Esimerkiksi Smith ja Sibler (1994, 13) pitévit
tarkednd, ettd yrityksen missio ja visio tulee tarkistaa ja kirjoittaa muistiin uudelleen
tillaisessa tilanteessa, sekd kdyda ldpi yrityksen ydinprosessit uuden mission ja vision
niakokulmista. Kun sitten 10ydetdin epitarkoituksenmukaisia toimintoja, niistd valitaan

yksi kokeiluluontoiseksi pilottiprojektiksi. Sen on oltava riittdvdn pieni, jotta
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onnistuminen on mahdollisimman todennédkoistd. Hieman samoilla linjoilla edellisten
kanssa ovat Hellsten & Klefsjo (2000, 241, 243), jotka nidkevit kéayttoonottamisen
alkavan yrityksen ydinarvojen médrittdmisestd. Ydinarvot ovat koko organisaation
kulttuurin perusta. Tarvittavat tekniikat valitaan siten, ettd ne tukevat valittujen arvojen
saavuttamista ja ovat sopivia organisaation kdyttoon. Tekniikka voidaan katsoa eri
toimintojen ketjuna, joka suoritetaan tietyssd jarjestyksessd. Tekniikat puolestaan
vaikuttavat sithen, millaisia tyokaluja voidaan valita, ja mitka niistd ovat hyodyllisimpia
kayttdd. Tyokalujen on tuettava sekd tekniikoita ettd ydinarvoja. Tyokalu eroaa
tekniikasta siten, ettd se on konkreettinen ja yksityiskohtainen tapahtuma tai keino, joka
voi esimerkiksi toimia padtoksenteon tukena tai helpottaa tietoaineksen analysointia.
Tatda ydinarvojen, tekniikoiden ja tyokalujen vilistd suhdetta kuvataan seuraavassa

kuviossa.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Tarkoitus:
> Ydin- >>Tek_ >>Ty6— > kasvattaa ulkoisten ja
arvot niikat kalut sisdisten asiakkaiden
tyytyviaisyytti
pienemmilli resursseilla

Kuvio 6 Ydinarvojen, tekniikoiden ja tyokalujen keskindinen suhde ja tarkoitus
(mukaillen Hellsten & Klefsjo 2000, 242).

Kuvion mukaisesti lihtokohtana ovat ydinarvot, joiden perusteella valitaan tekniikat,
ja vasta lopuksi tyokalut. Vaikka samat tekniikat ja tyokalut voivat tukea erilaisia
ydinarvoja, pysyy valitsemisjérjestys samana. (Hellsten & Klefsjo 2000, 242.)

Yksinkertaisuus on avainsana pienten yritysten kohdalla, vaikka tyokalujen kirjo
kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa on laaja. On osattava valita niistd sellainen, joka
tulee osaksi yrityksen tavallista toimintaa, mikédli se testikdyton jidlkeen koetaan
kannattavaksi. Samoin kaikki muut uudet toiminnot, tyokalut tulee ensin koekdyttda
menestyksekkddsti ennen kuin ne otetaan pysyvisti kidyttoon. (Yusof & Aspinwall
2000, 34.) Ylipddtddn jirjestelmédn kayttoonotto ja jatkuva kehittyminen ovat

tarkeimmét ja samalla haastavimmat alueet pienille yrityksille ldhestyttdessd
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kokonaisvaltaisen laatujohtamisen toteuttamista laatujéarjestelmin kautta. Sen sijaan
laatukulttuuri, kulttuurin muuttaminen ja strategiset laatuprosessit jadvét vihdisimmaille
huomiolle jo laatujirjestelmidn luomisvaiheessa, eikd niitd osata aina sisdllyttdd osaksi
uusia toimintatapoja. (Lewis, Pun & Lalla 2005, 570.) Suuri syy epdonnistumiseen
kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa onkin, ettd se ei ole kokonaisvaltaista, vaan yritys
omaksuu vain joitain osia siitd (Hellsten & Klefsjo 2000, 242).

Henkilostolld tulee olla riittavisti tietoa ja tukea laatujarjestelmin luomisprosessissa,
jotta se sujuisi mahdollisimman kitkattomasti. Koulutus ja opastus auttavat
omaksumaan uudet toimintamallit ja viahentdvit padllekkédisyyksid toiminnoissa. Koska
prosessin aikana dokumentoidaan paljon eri asioita, kuten tyovaiheita, on tirkeda vilttaa
moninkertainen tyd tehokkaalla organisoinnilla. Mikili henkilostod ei ole opastettu
tarpeeksi uusista toimintamalleista, voivat laatujéarjestelmin vaatimukset aiheuttaa
himmennystd ja turhautumista, jolloin koko sertifikaatin hakeminen voi vaarantua.
(Dale ym. 2007, 297-298.) Vastustus dokumentointia kohtaan voi johtua paitsi siiti,
ettd se tuntuu ajan tuhlaamiselta, my®os siitéd, ettd sen johdosta tyontekijit yksiloind ovat
vihemmin korvaamattomia. Naiden lisdksi pienten yritysten etu, toimintatapojen
joustavuus tarpeiden mukaan, aiheuttaa toimintatapojen vanhenemista useammin kuin
suurilla yrityksilld, ja titen lisdd tyomédrdada dokumentoinnin suhteen. (Ghobadian &
Gallear 1997, 130.)
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

3.1 Tutkimusyrityksen valinta

Tutkimus suoritettiin perehtymélld yhteen mikroyritykseen. Jormita Oy valittiin
tutkimuksen kohteeksi, koska yrityksesséd aloitettiin yrityksen kokoon ndhden mittava
laatujérjestelmin luominen kevddlla 2012. Prosessi valmistui vuonna 2013, kun Finas
myonsi laboratoriolle akkreditoinnin. Niiden piirteiden voidaan Kkatsoa tekevén
yrityksestd ainutlaatuisen, ja tdten perustellun valinnan tutkimuksen Kkohteeksi
(Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 161). Liséksi yritys oli kiinnostava, koska se on
panostanut laatuun myds ennen laatujirjestelmén luomista, ja silld on korkeat tavoitteet
laadun suhteen. Kéytdnnossd tdméd tarkoittaa virheettomid suorituksia paivittdisessa
toiminnassa, ja pitkdlld tdhtdimelld kansallisen mittauspaikan statuksen saavuttamista
ilman virtausnopeudelle. Tutkimuksen aikana jialkimmé&inen tavoite myos saavutettiin.
Yrityksen valitsemista tutkimuksen kohteeksi puolsi lopulta myos saatavuus, silld
haastattelut oli ennestddn tutussa yrityksessd mahdollista sopia ja suorittaa hyvin
joustavasti, ja tarkentavia kysymyksid on voinut tarvittaessa tehdd ongelmitta

jalkikiteen.

3.2 Tutkimusmenetelmé

Tutkimusmetodina tdssd laadullisessa tutkimuksessa kiytettiin tapaustutkimusta, jossa
havainnointi tapahtui toimintaan osallistumatta (Eriksson & Kovalainen 2008, 86).
Tapaustutkimus on metodi, tai oikeammin tutkimusote, jossa valitaan perustelluin
kriteerein yksi tai enintddn muutama tutkimuskohde (Koskinen ym. 2005, 154-155).
Tapaustutkimus on yleisin tutkimusmetodi liiketaloustieteissd. Tdmé johtuu muun
muassa siitd, ettd se mahdollistaa monimutkaistenkin ilmididen tutkimisen ja kuvailun.
Monen mahdollistava kuvaileva luonne on myo0s haaste, silld on pidettivd huolta
fokuksen sidilymisestd aiheessa, sekd yhdistdd siithen asianmukainen analysointi ja
teoreettinen ndkokulma. Tapaustutkimus voi olla intensiivinen tai laajamittainen
riippuen ensisijaisesti siitd, perehdytddnko siind syvillisesti vain yhteen tapaukseen,
kuten tdssd tutkimuksessa, vai onko mukana useita tapauksia, joissa mielenkiinto ei
kohdistu yksittdisiin tapauksiin, vaan johonkin niitd yhdistdvéédn asiaan. Tapaustutkimus
voi olla my0s tutkimusstrategia, mutta tdssd tutkimuksessa se on ensisijaisesti metodi.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 116, 119, 122, 132.)

Pitdytyminen vain yhden tapauksen tutkimisessa johtuu siitd, ettdi se mahdollistaa

syvillisen perehtymisen juuri kyseiseen kohteeseen, ja sielld tapahtuneeseen
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tapahtumasarjaan. Tutkimus tidyttdd myos pitkittdistutkimuksen kriteerit, silld se on
toteutettu vuosien 2012-2014 vililld useana eri haastattelukertana. Tamid on ollut
mielekkdin vaihtoehto, kun kyseessd on ollut pitkdn aikavilin muutosprosessi.
(Koskinen ym. 2005, 44-45, 157.) Tutkimuksen lukemisen helpottamiseksi
haastatteluista on kuitenkin pyritty rakentamaan suoraviivainen runko, ja karsittu
samantyyppiset haastatteluvastaukset. Kidytdnnossd tamad merkitsee, ettei tekstissd ndy
juurikaan kerroksellisuutta, vaikka haastatteluita on tehty eri vuosina. Tdmi johtuu
paitsi siitd, ettd vastaukset ovat pysyneet ennen ja jialkeen muutoksen samanlaisina,
myo0s siitd, ettd tutkimuksen varsinaisena tarkoituksena ei ole ollut vertailla odotuksia ja

kokemuksia keskendén, vaan tarkastella muutosprosessia kokonaisuutena.

33 Tutkimusaineiston hankinta ja analysointi

Tiedot yrityksestd kerdttiin haastattelemalla, havainnoimalla sekd perehtymilld
valmiisiin aineistoihin kuten yrityksen internetsivuihin, laatukésikirjaan ja tydohjeisiin.
Haastatteluissa kiytettiin vain avoimia tai teemakysymyksid, ja koska samaa henkil6a
haastateltiin useamman kerran, voidaan puhua my0s syvihaastattelusta (Eskola &
Suoranta 1998, 87). Haastatteluja ei nauhoitettu, koska niiden kesto oli pitkd, mutta
tempo rauhallinen, joten asioita oli mahdollista kirjata tarvittavaa vauhtia muistiin. Nidin
ollen oli helppoa palata jo kéytyihin asioihin uudestaan joko saman tien tai
myohemmin, jolloin my6ds mahdolliset viidrinkdsitykset pystyttiin oikaisemaan.
Haastattelurunko on néhtivissi liitteissi.

Valmiiksi tutun ihmisen haastattelu voi olla vaikeaa verrattuna vieraan ihmisen
haastatteluun, koska pohjalla on ennakko-odotuksia. Vastauksia voidaan ennakoida,
eikd ihan kaikkea tulla kysyneeksi, koska vastaus oletetaan jo tiedettdvin. (Koskinen
ym. 2005, 112.) Téassd tutkimuksessa etuna oli se, ettei haastateltavan kanssa oltu
koskaan ennen puhuttu tdstd aiheesta, joten lidhes kaikki vastaukset olivat tdysin
ennakoimattomia. Lisdksi ndkokulmat, syyt ja seuraukset ynnd muut monet asiat olivat
jo lahtotilanteessa niin erilaiset, ettei vastauksia voinut ennakoida. Sen sijaan se, ettd
haastateltava oli entuudestaan tuttu, oli hyodyllistd. Erityisesti siksi, ettd haastattelija
kehtasi kysyd myos niin sanottuja tyhmid kysymyksid, sekd pyytdméin tarkennusta tai
selvennystd vastauksiin kerta toisensa jdlkeen uudelleen. Téysin tuntemattoman
haastateltavan kanssa aika ja kiinnostus olisivat hidnen puoleltaan todennikdisesti
loppuneet paljon aikaisemmin.

Tutkimuksen haastattelutekstejd voi osin luonnehtia aavistuksen narratiivisiksi eli
kertomuksellisiksi. Se tarkoittaa, ettd ne ovat ikddn kuin tarinamuodossa, alkaen jostain
ja paittyen johonkin. Tdméa on tyypillistd erityisesti esimerkiksi omaeldmikertaa tai

kertomuksia kootessa, mutta my0s silloin, kun haastattelussa kédydddn lédpi
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menneisyyden tapahtumia. (Eskola & Suoranta 1998, 22-24.) Koska tutkimuksessa
kdydddn lapi pitkdd ajanjaksoa, jossa on paljon tapahtumia, voi haastatteluissa huomata
aavistuksen narratiivisia piirteita.

Havainnoinnin osuus tutkimuksessa on varsin pieni, ja sen kohteena oli suurimmaksi
osaksi tilojen ja laitteiden kunto ja toimivuus, mutta myos toiminta asiakaspalvelussa ja
tyoskentelytavat kalibroinnissa. Laaja havainnointipohja edesauttaa todellisuuden
hahmottamisessa ja vihentdd ennakko-odotuksien painoarvoa (Koskinen ym. 2005,
190). Havaintoja voi tehdé etukédteen suunnitellusti tai luovasti tilanteen mukaan, mutta
tavallisesti nditd tapoja kéytetddn rinnakkain. Erityisesti osallistuvaa havainnointia
virittdd aina jonkin asteinen subjektiivisuus, mutta se ei ole vilttimaéttd suuri ongelma
itse tutkimuksen kannalta. Suurempi ongelma havainnoinnissa voi olla eettisyys, silld
tutkija ei valttdmattd tiedosta toimiensa seurauksia tai huomaa tarpeeksi hyvin ilmaista
aikomuksiaan ja niiden seurauksia. (Eskola & Suoranta 1998, 102-104.) Téassd
tutkimuksessa havaintojen tekeminen oli etukiteen suunniteltua, jotta tarvittavat
havainnot tuli suoritettua. Havaintoja tehtiin kuitenkin jatkuvasti
haastattelutilaisuuksien aikana, ja suunnitelmia muutettiin tilanteen mukaan.
Haastateltavan tiedossa oli, ettd tdmid niin sanottu huomaamaton havainnointi oli
mahdollista, mutta toisaalta tamén tyyppiset havainnot koskivat vain ei-arkaluontoisia
asioita tai niiden kéyttamisestd tutkimuksessa pyydettiin lupa.

Tutkimuksen analysointi on alkanut kdymaélld haastattelutekstejd silmiilemaillad lapi.
Koska valmiiksi teemoitettu aineisto ei ole laaja ja sen analysointi on alkanut pian
kerddmisen jdlkeen, on siitd nopeasti alkanut hahmottua pédpiirteet ja juonteet.
(Koskinen ym. 2005, 231-232.)

34 Tutkimuksen luotettavuauden arviointi

Validiteetin voidaan katsoa olevan toinen nimitys totuudelle (Silverman 2000, 175).
Mahdollisimman hyvén validiteetin saavuttamiseen on kolme keinoa. Ensimmiinen on
minimoida tilanteiden hiiritseminen, jolloin tutkimusta tehdddn pitkdn ajan kuluessa
mahdollisimman huomaamattomasti. Télloin esimerkiksi haastattelukysymykset ja
keskustelut pidetddn avoimina, ja ndiden liséksi tutustaan kirjallisiin ldhteisiin. Toisena
arvioidaan vastaajia, ja heiddn vastauksiensa totuudenmukaisuutta. Kolmantena on
triangulaatio, jossa kiytetdidn erilaisia tutkimusmetodeja eri paikoissa, eri aikoina ja eri
ihmisten kanssa. (Woods 2006, 4.) Luotettavuuden arviointia tuleekin tehdd koko
tutkimuksen ajan, eikd ainoastaan sen piitteeksi. Tutkimuksen validiteetin voidaan
katsoa olevan hyvid, mikéli tulokset kuvastavat tutkittavaa ilmiotd ja ovat linjassa
teorian kanssa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 290, 292.)
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Kaikkia niitd edelld mainittuja periaatteita on pyritty noudattamaan tdmén
tutkimuksen tekemisessd. Koska yrityksestd ei ole ollut mahdollista saada kuin yksi
haastateltava, on haastattelun tueksi otettu havainnointi. Tilloin koko tutkimus ei ole
perustunut tdysin yhteen n#dkokulmaan. Lisdksi haastatteluja, jopa samoilla
kysymyksilld, on tehty useampia pitkdn aikavélin kuluessa. Mikili vastaukset olisivat
olleet keksittyjd tai epitodellisia, niiden olisi voitu odottaa vaihtelevan ajan mittaan.
Niin ei kuitenkaan ollut. Myos kysymyksen asettelua vaihtamalla olisi voinut saada
ristiriitaisia vastauksia, mutta kaikki vastaukset ovat olleet linjassa. Tutkimuksen
sisdinen validiteetti on melko hyvi, silld tulokset vaikuttavat vastaavan hyvin tutkittavaa
ilmiota.

Tutkimuksessa on pyritty mahdollisimman hyvéén objektiivisuuteen. Tama tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tutkija tunnistaa oman subjektiivisuutensa, ottaa sen huomioon ja
ilmoittaa, mikéli asenne on valmiiksi hyvin subjektiivinen (Eskola & Suoranta 1998,
17). Tarkoituksena ei ole tuottaa vain mahdollisimman virheetontd tietoa, vaan myos
uuden tiedon luomisella, vaikka se siséltdisikin virheitd, on tdrked painoarvo. Siksi
tutkimuksella on arvonsa, vaikkei se olisi virheeton. Voidaan kuitenkin edellyttds, ettei
nimenomaan kiytetty tutkimusmenetelma ole itse syy virheisiin. (Koskinen ym. 2005,
253-254.) Tassa tutkimuksessa tutkijan ja yrityksen vilinen kytkos vaikuttanee siten,
ettd asenne yritystd ja siitd saatavia tuloksia kohtaan voi olla liian positiivinen.
Tilannetta tasoittaa kuitenkin se, ettd tutkija ei ole ollut juuri mukana yrityksen
laatujérjestelméprosessissa, jolloin sen tutkiminen on tdysin vierasta tutusta
ympdristostd huolimatta. Lisdksi monet tuloksiin vaikuttavat asiat ovat tutkijasta
riippumattomia asioita, kuten esimerkiksi tehtyjen valituksien lukumdiirda. Talloin
asenteen merkitys on melko pieni.

Koska kyseessd on tapaustutkimus, tuloksia ei voi yleistdd koskemaan kaikkia
mikroyrityksid (Fisher 2010, 70). Tarkoituksena on tutkia ja ymmaértdd juuri timén
tapauksen tuloksia, eikd pyrkid yleistimadn niitd. Tuloksia on sen sijaan mahdollista
siirtdd harkitusti muihin vastaaviin mikroyrityksiin samalla toimialalla. Haasteena onkin
liittdd tutkimuksen teoreettinen pohja ja empiiriset tulokset siten, etti ne ovat
mielenkiintoisia ja hyodyllisid, mutta ilman liian nopeaa ja yksioikoista yleistimista.
Tavoitteena on luoda johtopéitoksid, joiden perusteella lukija pystyy halutessaan
tekemdiin itsendisid tulkintoja. (Eriksson & Kovalainen 2008, 121, 133.)
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4 CASE YRITYS

4.1 Yrityksen esittely

Jormita Oy on Kaarinassa sijaitseva ilmanvaihto-, lampd- ja Kkosteusmittareihin
erikoistunut kalibrointiyritys, joka on perustettu 1992, mutta vaihtanut omistajaa vuonna
2011. Yritys tyollistdd yhdestd kolmeen henkilod tarpeen ja sesongin mukaan, mutta
toistaiseksi ainoa pddtoiminen tyontekija on yrittdjd itse. (Ruonti, haastattelu
13.2.2014.)

4.2  Yrityksen kokonaisvaltainen laatujohtaminen

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen voidaan katsoa koostuvan viidestd peruspilarista,
joita ovat johdon sitoutuminen, tyontekijoiden koulutus ja valtuutus, laadun
mittaaminen ja esikuva-analyysi, prosessien johtaminen sekd asiakastyytyviisyys
(Motwani 2001, 299). Namé osa-alueet myos tutkimuksen runko, mutta koska kyseessi
on mikroyritystd koskeva tutkimus, on tyontekijoiden koulutus ja valtuutus jitetty

vihemmaille huomiolle. Sen tilalle on nostettu strateginen suunnittelu.

4.2.1  Johdon sitoutuminen ja johtaminen

Johdon sitoutuminen on tidrkein peruspilari kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa
(Motwani 2001, 299). On monia eri tapoja saavuttaa kokonaisvaltainen
laatujohtaminen, mutta pelkké sertifikaatin haluaminen ei siihen riitd (Tari 2005, 191).
Koska epdonnistuminen kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen siirtymisessd tulee
kalliiksi, tulisi johdon olla sitoutunut ja tehdd huolellinen suunnitelma sen
toteuttamiseksi sekd valita mittarit, joilla tuloksia voidaan mitata. Yksi mahdollinen
metodi voisi olla kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ohjelma (TQMP), joka pyrkii
parantamaan laatujarjestelmdd, jatkuvan kehityksen prosessia ja henkiloston
kehittdmistd. (Martins & de Toledo 2000, 145-148.) Toinen ldhestymistapa on syvin
laadun konsepti (DQC), jonka perustana on tiedon merkitys laadun tuottamisessa myos
sellaisilla alueilla, jotka tavallisesti unohdetaan. 12 kehitystasoa alkavat perusasioista,
kuten olennaisten asiakastietojen tallentamisesta, jatkuen aina laatujdrjestelmén
valinnasta tarkoituksenmukaisiin tyOvélineisiin ja toimitiloihin, sekd lopulta
samankaltaisten organisaatioiden huomioimiseen. (Srdoc ym. 2005, 286-287, 294, 298—
299.)
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Kohdeyrityksessd on alusta asti oltu hyvin sitoutuneita laatujohtamiseen, silld laatu
on yksi yrityksen tirkeimmistd kilpailutekijoistd. Siksi siithen on tietoisesti panostettu
suunnittelusta aina toteuttamiseen asti joka tasolla, mutta mitdén varsinaisia tekniikoita
tai tyokaluja ei siind kaytetd. Poikkeuksen tdhdn tekee vain viime aikoina luotu
laatujérjestelma, joka otettu kdyttoon asiakkaiden ja kilpailuaseman parantamista varten.
Kaikkia laatujdrjestelmidn standardeja ja sddntdoji  noudatetaan tarkasti, ja
ydintoiminnoissa tdhdétidin jopa niitd tarkempiin tuloksiin. Tastd johtuen kaikki
toimenpiteet tehdididn kidytdnnossd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen hengessid, vaikka
pohjalla onkin laatujirjestelma. (Ruonti, haastattelu 13.2.2014.) Seuraavissa kappaleissa
kidydaan lapi syitd siihen, ettd yritys on valinnut kokonaisvaltaisen laatujéarjestelmin
sijaan laatujdrjestelmén.

Yrityksen valitsema laatujdrjestelmd ISO/IEC 17025 on tietoinen valinta. Se on
tarkoitettu nimenomaan kalibrointilaboratorioille ja tayttdd tdten yrityksen tarpeet, mutta
on ollut myos akkreditoinnin edellytys. Yrityksessd on tutustuttu myos
kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen, ja yrittdja on ollut aikanaan mukana sellaisen
menestyksekkddssd luomisessa suuressa monikansallisessa yrityksessd. Ensisijainen
valinta tdménhetkisessd yrityksessd on kuitenkin ISO/IEC 17025, koska se palvelee
yrityksen lisdksi asiakkaiden tarpeita. Aiemman kokemuksen perusteella
laatujéarjestelmd ja kokonaisvaltainen laatujohtaminen kattavat suurimmaksi osaksi
samoja asioita. Talloin, kun toisen jdrjestelmén luo ja toteuttaa mahdollisimman hyvin,
ei toisesta jdd kuin pienid osasia jdljelle toteutettavaksi. Tarkoituksena onkin jatkaa
laatujérjestelmastd vield paremmalle laadun tasolle, vaikka itse kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen kisite tuntuu vieraalta ndin pienessd yrityksessd. (Ruonti, haastattelu
13.2.2014.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen tavoittelu yrityksessid tarkoittaa kidytdnnossa sitd,
ettei tyydyté tasoon, joka juuri riittdd akkreditointiin. Esimerkiksi erityisesti asiakkaiden
tyytyvidisyyteen panostetaan todella paljon, ja yhteistyokumppanit valitaan huolellisesti.
Tilat ja laitteet pidetddn ennaltaehkidisevdsti hyvidssd kunnossa, jolloin virheitd tai
katkoksia ei padse yllittden syntymaidn. Tyontekijoiden koulutusta pidetdédn jatkuvasti
yll4, ja tietotaitoa jaetaan tyontekijoiden kesken. Kattavat ja yksityiskohtaiset tydohjeet
mahdollistavat tydsuorituksien tekemisen myos silloin, jos niitd joutuu suorittamaan
vihemmin kokenut tyontekijd. Hiljaisen tiedon siirtiminen pyritddn turvaamaan siten,
ettd paikalla on aina rutinoitunut tyontekijéd, jolloin tavat ja taidot erikoisimmissakin
tilanteissa tulevat tutuiksi. Tétd tosin edellyttavit myos laatujéarjestelmin vaatimukset.
(Ruonti, haastattelu 13.2.2014.)

Havaintojen mukaan johdon sitoutuminen laatuun on aitoa. Laatukésikirjat ja
tyoohjeet ovat pdivitettyjd, ja ne ovat esilld. Samoin alan uusinta kirjallisuutta nikyy
hyllyilld ja koulutuksista saatuja todistuksia seinilli. Tilat ja laitteet ovat

asianmukaisessa kunnossa ja siistejd, vaikka osassa ndkyykin idn tuoma kulutus.
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Tavarat ovat myos omilla paikoillaan niin toimistossa kuin mittalaitetiloissa. Siisteys ja
viihtyisyys ovat osa my0s henkilokuntatiloja, kuten keittiotd. (Havainnot 13.2.2014.)

4.2.2  Strateginen suunnittelu

Laatutoiminnan menestymisen takana on kunnolla tehty pohjaty6: kaiken perustana on
yrityksen visio. Suunnitelmien on oltava yhdenmukaisia vision kanssa, jotta ne eivit ole
irrallisia toimenpiteitd tai jopa ristiriidassa muun yrityksen toiminnan kanssa. Missdin
tapauksessa laatutoimintaa ei voida perustaa sen varaan, ettd laatuun panostetaan vain
kilpailijoiden takia. (Lecklin 2002, 49, 55-56.) Strategisella suunnittelulla on
positiivisia vaikutuksia pieniinkin yrityksiin, vaikka se ei toimisikaan samalla tavalla
kuin suurissa yrityksissd. Painotus on itse suunnitteluprosesseissa ja niiden
soveltamisessa johdon tyokaluna. Ero suuriin yrityksiin johtuu erityisesti siitd, ettd
pienissd yrityksissd ei ole ammattilaisjohtajia, jolloin on tavallista luottaa intuitioon ja
subjektiiviseen arviointiin epavarmoissakin tilanteissa. Tamé korostuu ennen kaikkea
tilanteessa, jossa liiketoimintaympiristd ja asiakassuhteet ovat varsin vakaita ja
tunnetaan hyvin. (Hannon & Atherton 1997, 111, 115.) Pitkdn aikavélin suunnittelussa
tulee muistaa, ettd pienten yritysten etu on joustavuus, mutta tdstdkin huolimatta
suunnitelman tekemisestd on ndhty olevan hyotyd (Kraus ym. 2006, 340). Quality
Function Deployment -pohjaisessa metodissa kaiken tekemisen ldhtokohtana ovat
asiakkaat ja osakkeenomistajat. Mielenkiinnon kohteena ovat erityisesti asiakkaiden
tarpeet, jotka pyritddn selvittdmididn puheiden takaa. Strategian suunnittelussa otetaan
huomioon my6s monet muut nidkokulmat, kuten kustannukset, riskit ja
kilpailuherkkyys. (Killen ym. 2005, 18-19, 23.) On kuitenkin olemassa tutkimuksia,
jotka eivdt pidd strategista suunnittelua hyodyllisend, tai akkreditoinnin tuovan
merkittdvid taloudellista etua (Heras ym. 2002, 788-789).

Jormita Oy:n visiona on olla Suomen tunnetuin ilmanvaihtoalan mittalaitteiden
kalibrointiyritys. Tdmai visio ei ole missddn vaiheessa vaihtunut, vaan siitd pidetdan yha
kiinni, ja se on myOs strategisen suunnittelun pohjana. Strategisessa suunnittelussa
erityistd painoarvoa on kilpailuaseman parantamisella, silld kilpailu alalla on erittdin
kovaa, mutta heti seuraavana otetaan huomioon asiakkaat ja heidédn tarpeensa. Kolmas
tarked osa-alue on kustannukset, jotka on aina otettava huomioon. (Ruonti, haastattelu
11.2.2014.)

Suunnitelmia tehdédén jonkin verran kirjallisesti, mutta paatokset perustuvat aiempiin
kokemuksiin ja intuitioon. Ympdariston jatkuva seuraaminen on vélttimitontd, silla
vaikka osa asiakkaista on ollut pysyvid jo vuosien ajan, alan markkinatilanne elda tilla
hetkelld voimakkaasti. Pitkdllinen alan kokemus auttaa ymmaértamain markkinatilanteen

ja pysymididn sen muutoksissa mukana. Téstd syystd yrityksessd on oltava valmiina
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tarvittaessa ja tilanteen mukaan muuttamaan suunnitelmia, mutta pohjalla on pitkin
tdhtdimen suunnitelmat ja tavoitteet. Niistd ei tingitd pelkdstdin lyhyen tdhtdimen edun
vuoksi. (Ruonti, haastattelu 11.2.2014.)

Tyontekijoitda ei unohdeta strategisessa suunnittelussa, vaan paitsi ettd heiddn
tarpeensa ja tyytyviisyytensd otetaan huomioon, heiddt myos otetaan mukaan itse
suunnitteluun. Eri ndkokulmat ja ajatukset tuovat hyvidn lisdn pienen yrityksen
suunnitelmissa, eikd niitd siksi jitetd kayttdmittd. Heiddt halutaan myos sitouttaa
suunnitelmiin, ja esimerkiksi asiakaspalveluun ja laatuun pintaan syvemmaltd. Talloin
esimerkiksi mahdolliset ongelmatilanteet voidaan hoitaa helpommin itsendisesti.
Toistaiseksi tyontekijoiden sitouttaminen ei ole aiheuttanut ongelmia. Luultavasti tima
johtuu ainakin osittain siitd, ettd perehdyttiminen tehdididn ajan kanssa, ja timéin jidlkeen
tyontekijd nidkee jatkuvasti mallia oikeanlaisista toimintatavoista. (Ruonti, haastattelu
11.2.2014.)

4.2.3  Laadun mittaaminen ja esikuva-analyysi

Laadun mittaamisen osa-alueet voidaan jakaa viiteen eri mittariin, nimittdin
organisaation toimintaan, asiakasldhtoisyyteen, jatkuvaan kehitykseen, tyontekijoiden
sitoutuneisuuteen sekd ostotoimintaan ja toimittajien hallitsemiseen. Organisaation
toiminnan mittareita ovat tavallisesti taloudelliset tunnusluvut, kuten myynti, katetuotto
ja liikevaihto. Perinteisid asiakasldhtoisid mittareita ovat valitusten seuraaminen ja
asiakaskyselyt. (Williams 1997, 9-10.) Ennakoinnin kannalta on kuitenkin syytd
huomioida myos asiakastyytyvéisyys. Jatkuvan kehityksen mittareiksi voidaan laskea
laatujdrjestelmén tdyttymisen mittareita, kuten sisdisen laadun tarkkailu ja raportointi
sekd ulkopuolisen tahon tekemé auditointi. (Kumar ym. 2008, 218.) Esikuva-analyysin
perusteet alkavat analysointitarpeiden ja kilpailijoiden kartoittamisesta, sekd
tiedonkeruutapojen paattdmisestd (Chen 2002, 759).

Laatua mitataan yrityksessd monella eri tavalla. Eri mittaustavat késitelldédn viiteen
osa-alueeseen johdonmukaisuuden takia. Organisaation toimintaa mitataan sekéa
taloudellisilla ettd asiakaslidhtoisilld mittareilla. Taloudellisista mittareista tirkein on
liitkevaihto, koska silld on suurin vaikutus toimintaan. Jos liikevaihto ei ole kunnossa, ei
muillakaan mittareilla tehdd mitdén. Muita tarkeitd talouden mittareita ovat katetuotto ja
kulut. Sekundidirisid mittareita ovat pddoman tuotto, liiketoiminnan suuruus, tulos
ennen veroja ja tulos vihennysten jidlkeen. Ensisijainen tavoite on menestyminen
pitkdlla tdhtdimelld. Vaikka monet taloudelliset mittarit toimivat ldhinnd lyhyelld
aikavililld, niin itse toiminnassa otetaan kuitenkin huomioon nimenomaan pitkdn

aikavélin menestys. Kdytannossi timdi tulee parhaiten ilmi siing, ettd lyhyelld aikavélilla
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voidaan toimia tappiollisesti tai tehdd esimerkiksi tappiollisia investointeja, jos ne
kuitenkin pitkélld aikavililld ovat kannattavia. (Ruonti, haastattelu 30.1.2014.)

Operationaalisista mittareista olennaisin on ldpimenoaika, johon on myos parhaat
edellytykset vaikuttaa omalla toiminnalla. Parhaan tuloksen saamiseksi siihen
panostetaan jo asiakaskontaktin varhaisessa vaiheessa opastamalla asiakasta
lahetystavassa ja sen ajoittamisessa. Tdlloin myos asiakas saa mahdollisimman nopeaa
palvelua, ja mittarinsa pian takaisin. Jakelu hoidetaan jatkuvasti sovitusti ja nopeasti,
mutta koska itse toimitukset hoidetaan Itellan kautta, mahdollisiin viivastyksiin heiddn
toimissaan ei ole mahdollista vaikuttaa. (Ruonti, haastattelu 30.1.2014.)

Asiakasldhtoisistd mittareista tidrkein on asiakaspalaute. Siihen sisdltyvit sekd
valitukset ettd positiivinen palaute. Positiivinen palaute on erityisen tirkedd ensinnikin
siksi, ettd vain siten voi tietdd, mitkd asiat tekevit asiakkaan tyytyviiseksi. Toisekseen
siksi, ettd siind missd positiivista palautetta tulee ldhes viikoittain, niin reklamaatioita
tulee vain yhdestd kahteen kappaletta vuodessa, jolloin niiden perusteella on vaikea
ryhtyd erityisiin toimenpiteisiin jokapdividisessd toiminnassa. Ajallaan tapahtuneet
toimitukset ovat myos jatkuvan seurannan alla. Toistaiseksi niissd ei ole ollut ongelmia
kuin asiakkaista johtuvista syistd, joista tavallisin on tilanne, jossa pienen yrityksen
edustaja ei ole ollut paikalla, kun Itella on yrittinyt toimittaa pakettia. (Ruonti,
haastattelu 30.1.2014.)

Jatkuvan kehityksen mittareista merkittivin on ulkopuolisten tekemid auditointi,
koska se vaikuttaa paitsi yrityksen toimintaan, tuo myos harvinaista, ulkopuolista
nikokulmaa toiminnan arvioimiseen. Yritystoiminnan luonteen vuoksi toinen tidrked
tapa seurata ja mitata jatkuvaa kehitystd on sisdinen laadun tarkkailu ja raportointi.
Tarvittaessa seurannan alla olisivat korjauskustannukset, mutta niitd ei ole vield tullut
vastaan. Laatukustannuksia ei seurata, silld niihin ei koeta voivan vaikuttaa ilman, ettid
laatu heikkenisi, eikd lisdpanostus toisaalta merkittdavisti parantaisi endd laatua. (Ruonti,
haastattelu 30.1.2014.)

Tyontekijoiden sitoutumisen mittareita ei yrityksessd sen pienen koon vuoksi ole
erityisesti tarvittu. TyOtavoissa ja -tiloissa on kuitenkin otettu huomioon tyontekijoiden
toiveet ja tyotyytyviisyys esimerkiksi tyOergonomiaan, kdytdnnollisyyteen ja
vithtyvyyteen panostamalla. Tyotapaturmien ja poissaolojen laskeminen ei ole ollut
tarpeellista. (Ruonti, haastattelu 30.1.2014.)

Tavarantoimittajien merkitys on yrityksessd melko vidhidinen, mutta palvelujen
ostamisen osalta merkittdvd. Tarkeimmit palvelutarjoajat ovat eri maiden kansalliset
mittanormaalilaboratoriot, joihin yrityksen kdyttimid mittareita ldhetetddn sddnnollisesti
vertailumittauksiin. Laboratoriot valitaan kokonaistaloudellisuuden perusteella, eli
palvelun laadun, hinnan ja toimitusajan perusteella. Laatu voidaan tarkistaa kunkin
maan hyviksyntdviranomaisen internetsivuilta, ja koskee pitevyysaluetta ja

mittausepavarmuutta. Toimitusaika on my0s tdarked mittari, koska silld vilin, kun mittari
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on vertailumittauksessa, silld suoritettavia kalibrointeja ei voida tarjota asiakkaille.
Tamidn vuoksi pyritddn valitsemaan maantieteellisesti mahdollisimman ldhelld olevia
laboratorioita. Maiiréllisesti eniten kéytettdvd palvelutarjoaja on Itella, jonka kautta
mittarit kulkevat asiakkailta yritykseen ja takaisin asiakkaille. Itella on valittu sen
saatavuuden eli laajan palveluverkoston ja kilpailukykyisen hinnan vuoksi. Lisdksi sen
toiminta on tavallisesti varsin luotettavaa ja ennustettavaa, vain aivan Itd- ja Pohjois-
Suomen toimituksissa on muita alueita sddnnollisemmin viivastyksid. Nami eivit ole
aiheuttaneet asiakasvalituksia, mikd johtuu tavallisimmin siitd, ettd toimituksilla on
harvoin kova kiire. (Ruonti, haastattelu 30.1.2014.)

Yrityksessd ei kidytetd esikuva-analyysia. Tdmé johtuu siitd, ettd kilpailijoita on
Suomessa todella vihén, ja kaikkien koko, toiminta ja historia poikkeavat toisistaan
merkittdvasti. Lisaksi kaikki eivit ole akkreditoituja. Namé asiat vaikeuttavat vertailua
todella paljon. Ainoat tilaisuudet tehdd esikuva-analyysia pienessd mittakaavassa ovat
olleet vierailut ulkomaisissa laboratorioissa, ja namé onkin kdytetty hyodyksi. (Ruonti,
haastattelu 30.1.2014.)

4.2.4  Asiakaslihtoisyys

Asiakasldhtoisyys ei ole asia, jonka voi yksioikoisesti péittdd olevan osa yritystd, ja
sitten odottaa toimivan. Se vaatii onnistuakseen suunnittelua ja todellista panostusta
sisdiseen toimintaan. Asiakas tulisi ndahdd kumppanina ja osana organisaatiota, eikd vain
kilpailullisena  tavoitteena.  (Nwankwo 1995, 12-13.)  Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen parantaa palvelun laatua ja lisdd asiakastyytyvidisyyttd pienissdkin
yrityksissd. Tdma johtuu ennen kaikkea panostamisesta johtamiseen, asiakkaisiin seké
informaatioon ja sen analysointiin. (Ooi, Lin, Tan & Chong 2011, 415-416.) Hyvin
kilpailulla alalla asiakasldht6isyyttd ei voi sivuuttaa, koska pettyneet asiakkaat vaihtavat
helposti palvelun tarjoajaa, mutta myos siksi, ettd sitoutuneet asiakkaat parantavat
yrityksen tuottavuutta. Koska tavallisesti vain osa asiakkaista on parhaiten tuottavia
yrityksen kannalta, on olennaista tietdd kaikkien asiakkaiden sijaan erityisesti juuri
ndiden asiakkaiden tarpeet. Tédssd on olennaista johdon sitoutuminen toimimaan
asiakasldhtoisesti, ja sen viestiminen myds muulle henkilokunnalle. (Fecikova 2004, 57,
59.)

Jormita Oy:ssid asiakkaat ndhdédédn ensisijaisesti kilpailullisena tavoitteena. Yritys on
madritellyt tarkasti kohdeasiakkaat tarpeineen. Markkinat n#@hdddn erittdin
monimuotoisina, ja jokainen asiakas ndhdddn yksilond. Vaikka asiakkaat onkin
ryhmitelty, my0s ryhmien sisdlld asiakkaat poikkeavat tarpeiltaan ja tavoiltaan

toisistaan. Tamé otetaan palvelussa huomioon. Seuraavassa kappaleessa kdyddidn lapi
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tarkemmin yrityksen asiakasryhmit, sekd miten viestintd niiden ja Jormita Oy:n vélilla
tapahtuu. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Ensisijainen asiakasryhmi ovat ilmanvaihtoalan sddtotoitd tekevit yritykset, joiden
tarpeita on paine-erojen-, ilmanvirtausnopeus- ja ilman tilavuusvirtauksen
mittalaitteiden kalibrointi. Néiden asiakkaiden kanssa viestintd tapahtuu muista
ryhmistid poiketen puhelimitse tai suorana asiakaskontaktina yrityksen tiloissa. Toisen
asiakasryhmédn muodostavat terdsrakenteita maalavat tai pinnoittavat yritykset, joiden
tarpeita ovat olosuhde- ja pinnoitteenpaksuusmittareiden kalibrointi. Tdmén
asiakasryhmén kanssa viestintd tapahtuu sekd puhelimitse ettd sdhkopostitse, suoria
asiakaskohtaamisia ei tule. Mittarit kulkevat ainoastaan postin vilitykselld yritykseltd
yritykselle. Kolmas asiakasryhmi ovat laboratoriot, jotka tarvitsevat limpomittareiden
kalibrointia. Viestintd tapahtuu sdhkopostitse sekd asiakkaan toimitiloissa tapahtuvalla
asiakaskontaktilla. Neljds asiakasryhma ovat prosessi- ja ladketeollisuus, joiden tarpeina
ovat pienten paine-erojen, ilmanvirtausnopeuden ja lampomittareiden kalibrointi.
Viestintd tapahtuu pédasiassa ainoastaan sdhkopostitse. Viimeinen varsinainen
asiakasryhmd on mittalaitteiden maahantuojat, jotka tarvitsevat kaikkien edelld
mainittujen mittalaitteiden kalibrointia alihankintatyond. Viestintdvélineend on
pddasiassa sdhkoposti, harvemmin puhelin. Muita, pienempid asiakasryhmid ovat
ilmanvaihtoalan insindoritoimistot sekd telakat ja niiden alihankkijat. Pddasiallinen
viestintidkeino on sdhkoposti. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Palautetta tulee tavallisimmin sdhkopostin tai puhelimen vilitykselld. Erittdin
tyytyviiset asiakkaat saattavat kdydd paikanpdilld antamassa palautetta. Jormita Oy:n
internetsivut ovat myos tdrked osa viestintdd. Sen lisdksi, ettd uudet asiakkaat tutustuvat
tavallisesti niithin ennen yhteydenottoa, myos vanhat asiakkaat kdyvit usein katsomassa
niitd. Viestintd on toistaiseksi koettu tehokkaaksi, ja asiakkaat ovat voineet valita
itselleen sopivimman tavan ottaa tai pitdd yhteyttd yritykseen. Piddasiassa
yhteydenottajia ovat nimenomaan asiakkaat, ei Jormita Oy. Tulevaisuudessa on
tarkoitus ldhted aktiivisemmin ottamaan yhteyttd asiakkaisiin pain. (Ruonti, haastattelu
17.1.2014.)

Jormita Oy:n tavoitteena on loytdd oikeat ratkaisut asiakkaiden tarpeisiin, joten
asiakkaita kuunnellaan tarkasti, ja mahdollisesta palautteesta otetaan opiksi. Samaa
asennetta odotetaan myos tyontekijoiltd, jos heitd on. MyoOs tyontekijoiden tarpeet
otetaan huomioon. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Havaintojen mukaan asiakkaita neuvotaan tarpeen mukaan, ja ohjataan ostamaan
oikeanlainen palvelu — tai jittimidn jopa kokonaan ostamatta. Esimerkkind tdstd on
haastattelun aikana tullut puhelu, jossa ostaja pyytdd akkreditoidun kalibroinnin
mittarille, jolle sitd ei todellisuudessa ole mahdollista tehdd. Tietdméttomaille
asiakkaalle olisi voitu myyda kalibrointi, ja pitdd sen olematon hySty omana tietona.

Asiakaspalvelija kaytti kuitenkin pitkdn tovin selvittddkseen asiakkaalle syyt, miksi
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taméantyyppinen kalibrointi on hyodyton, eikd sitd kannata ostaa. (Havainnot
27.1.2014.)

Jormita Oy:sséd mitataan tarkasti erityisesti laskutusta ja kalibrointien kappalemaéria,
ja ndiden tulokset otetaan ulos kuukausittain sekd akkreditoitujen ettéd ei-akkreditoitujen
kalibrointien madrdd erikseen auditointien vililld. Nidm#d mittarit on Kkoettu
yksinkertaisiksi ja luotettaviksi kiytannossd. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Toimintasuuntautunut toteutus ei ole onnistunut halutulla tavalla. Suunnitelmia on
enemman kuin niitd on ehditty toteuttamaan. Ensisijaisena tavoitteena on olla
tulevaisuudessa aktiivisempi toimija asiakkaisiin pdin, eli harjoittaa suoramarkkinointia
sekd uusille ettd vanhoille asiakkaille. Toistaiseksi se ei ole resurssien puutteen takia
ollut mahdollista, vaan aika on kulunut muihin t6ihin. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Asiakastyytyvidisyyden saavuttamiseksi Jormita Oy:ssd asiakkaita pyritddn pitimaan
ja voittamaan siten, ettd heitd kuunnellaan ja autetaan aidosti, sekd kohdellaan aina
hyvin. Tiedottamisessa olisi parantamisen varaa, mutta muuten viestintd toimii hyvin, ja
asiakkailta on tullut positiivista palautetta helposta ja molempiin suuntiin toimivasta
yhteydenpidosta. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Asiakassuhteiden vahingoittamista viltetddn tarkasti. Asiakkaan kanssa toimitaan ja
kommunikoidaan aina moitteettomasti, ja yhteydenottoihin vastataan viipymattad
riippumatta siitd, mitd ne koskevat. Asiakkaita tiedotetaan vilittoméasti mahdollisista
ongelmista tai viivastyksistd. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

Mahdollisimman hyvén asiakaspalvelun tarjoamiseksi henkilostd kouluttaa itseddn
jatkuvasti toimialataidoissa. Kokeneen henkilokunnan osalta tdmid tapahtuu muun
muassa Finasin jdrjestamilld kursseilla kdymalld, kun taas uudet tyOntekijdt saavat

mentorointia kokeneemmilta tyontekijoiltd. (Ruonti, haastattelu 17.1.2014.)

4.2.5  Prosessien hallinta ja kehittiminen

Prosessit voidaan jakaa ydin-, tuki-, avain-, pdd- ja osaprosesseihin. Ydinprosessit
tarjoavat ulkoiselle asiakkaalle lisdarvoa, kun taas tukiprosessit tukevat yrityksen
sisdistd toimintaa ja mahdollistavat ydinprosessien tarjoamisen. Avainprosessit ovat
yrityksen menestyksen kannalta tarkeimmaét prosessit, mutta voivat olla samoja ydin- tai
tukiprosessien kanssa. Péddprosessit ovat laajoja kokonaisuuksia ja sisdltdavit yleensa
ydinprosessit. Osaprosessit ovat prosessihierarkiassa pddprosessia alemmalla tasolla.
(Lecklin 2002, 144, 148.) Prosessien kehittiminen voidaan yksinkertaisimmillaan ndhda
kolmivaiheisena syklind. Ensimmadisessd vaiheessa kartoitetaan prosessien nykytila,
minkd jilkeen prosessit analysoidaan. Lopuksi tehdddn parannustyot, jonka jdlkeen
palataan ldhtotilanteeseen eli kartoitetaan jélleen prosessien nykytila. Ndin prosesseja

kehitetddn jatkuvasti, jolloin laatu pysyy ylld tai paranee. Prosessien kartoitustilanteessa
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on olennaista myos kirjata prosessikuvaukset muistiin, silldi ne kuuluvat osaksi
laatujarjestelmad. (Lecklin 2002, 149-150, 152.)

Yrityksen ydinprosessit ovat ilmanvaihto-, lampo-, paine- ja kosteusmittareiden
kalibrointi ja huolto sekd asiakaspalvelu. Tukiprosesseja ovat taloushallinto sekd
mittariohjelma, johon on tallennettu kaikki mittareita koskeva data, kuten
kalibrointitodistukset. Tukitoiminnat ovat ndistd eniten aikaa ja ty0voimaa vievii.
Tavallinen tukitoimintojen tapahtumaketju on seuraava: tilausvahvistuksen tekeminen,
raporttipohjan tulostus kalibrointia varten, ldhetteen ja lopuksi laskun tulostus seké
postitus. (Ruonti, haastattelu 26.10.2012; Laatukisikirja 2012, 8.) Ydinprosessin
tavallisin kulkutapa on yleisesti ottaen seuraava: kalibroitavan laitteen annetaan olla
laboratorion ldmpotilassa kaksi tuntia ennen toimenpiteitd. Juuri ennen kalibrointia
tarvittavat laitteet kytketdan piille. Itse kalibrointi suoritetaan tyoohjeiden mukaisesti,
tapa ja laitteisto riippuu mittarista. Kalibroinnin jidlkeen suoritetaan vaadittavat
tarkistusmittaukset, ja kun kalibroitu mittari on kunnossa, kirjoitetaan kalibrointitodistus
ja -tarra, joka Kkiinnitetddn kalibroituun mittariin. (Ekebom 2013, 1-2; Ruonti,
haastattelu 17.1.2014.)

Kaikki tilat ja laitteet ovat tarkoituksenmukaisia ja piivitettyjd. Varajarjestelmi on
olemassa sekd taloushallintoa ettd mittariohjelmaa varten: joka perjantaina otetaan
varmuuskopiot ja my0s varakoneet ohjelmineen ovat valmiudessa. Kaikki prosessit on
dokumentoitu ldhetyksen avaamisesta postittamiseen. Kaikista tyOvaiheista ja
mittareiden kdytostd on ohjeet, joten teoriassa tyot pystyisi suorittamaan kuka tahansa
henkilo, mutta Finaksella on akkreditoidulle laboratoriolle pitevyysvaatimus
laboratoriopééllikolle. Vaatimuksena on soveltuva ylempi korkeakoulututkinto tai
alempi tutkinto ja yli kymmenen vuoden tyokokemus alalta. (Ruonti, haastattelu
26.10.2012.)

Laatukustannuksista ollaan tietoisia, mutta niitd ei erityisen tarkkaan seurata, koska
niithin ei juurikaan voida vaikuttaa. Virheet ovat hyvin harvinaisia, ja johtuvat tilloin
yleensd mittarissa olevasta piilevisti viasta. Joskus virheitd on aiheuttanut vanhentuneet
yhteystiedot, jolloin esimerkiksi asiakkaan kdynnin jédlkeen lasku on lidhetetty vanhaan
osoitteeseen. Tavallisesti kyseesséd on joko toimitilojen muutto tai fuusioituminen toisen
alan yrityksen kanssa, jolloin vain nimi on vaihtunut. Laatua edistdvit kustannukset
tarkoittavat tdssid tapauksessa lisdd tyoaikaa sekd vertailevien mittauksien tekeminen
muiden laboratorioiden kanssa. Laadun ylldpitdminen vie véhintddn 10 % tyOajasta.
Huonosta laadusta johtuvia kustannuksia ei toistaiseksi ole ollut. (Ruonti, haastattelu
26.10.2012.)

Prosesseja kehitetddn yrityksessd jatkuvasti. Paddasiassa se kdytdnnon tasolla
tarkoittaa, ettd laitteistoa uusitaan ajanmukaisemmaksi vuosittain eli ostetaan uusia
mittareita,  yleensd  yksi = vuodessa.  Mittaustarkkuuksien  ylldpitdmiseksi

vertailumittausmenetelmid kehitetddn jatkuvasti. (Ruonti, haastattelu 26.10.2012.)
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Akkreditoitujen  suureiden vertailumittauksia suoritetaan eri eurooppalaisten
kansallisten mittapaikkojen kanssa. Tdméi lisdd laatukustannuksia, mutta pienentdd
mittausepdavarmuutta, ja on vaatimuksena akkreditoinnin ylldpitimiselle. Lisdksi
henkil6sto kouluttautuu jatkuvasti, jotta toiminta pysyy sdddosten mukaisena. (Ruonti,
haastattelu 17.1.2014.) Pilottiprojekteja ei yrityksen koon ja luonteen vuoksi tehdd. Sen
sijaan joitain kehitettidvid kohteita kehitetdin useamman kerran, mutta niiden aikavéli on
pitkd, ja tarkoituksena on ollut tehdi asia kerralla kuntoon. Erityisid asiakaskyselyiti ei
ole kiytetty kehitystarpeiden 10ytdmiseksi tai priorisoimiseksi. (Ruonti, haastattelu
27.1.2014.)

Kehitystyotd jaetaan pienemmiksi osaprosesseiksi pitkille aikavilille, koska kerralla
ei ole mahdollista uudistaa kaikkea. Ensisijaisina kehityskohteina ovat asiat, jotka ovat
tarkeimpid asiakkaiden kannalta, ja joissa on suurin kidyttévolyymi. Esimerkiksi
laitteisto, jolla on eniten kalibrointeja, hoidetaan ensimmdiisend. Toisaalta sdddosten
muutokset vaativat vélitontd kehittdmistd, jolloin kyseiset laitteet tai toimintatavat tulee
hoitaa ensimmdisind kuntoon. Tukitoimintojakin kehitetddn jatkuvasti. Erityisesti
erilaisia ohjelmistoja on kehitetty huomattavasti niistd ajoista, kun yritys oli juuri
ostettu. Suurimmat muutokset ovat koskettaneet pakettien ldhettdmistd, jossa kdytetddn
nykyddn Prinettid manuaalisesti Kkirjoitettujen pakettikorttien sijaan. Toinen suuri
muutos koskee ilmanvirtausnopeuden ja tilavuusvirtauksen kiyttonormaalien
kalibrointiin tarvittavien manuaalisesti tehtyjen laskelmien vaihtamista internetistad
16ytyvien valmiiden laskentaohjelmien kidyttimiseen. Molemmat uudistukset ovat
nopeuttaneet selvisti toimintaa. (Ruonti, haastattelu 27.1.2014.)

Kehitystoitd on pienessidkin yrityksessd huomattu olevan niin paljon, ettd niistd on
tehty oma ohjelmansa Exceliin. Se on rytmitetty neljdnnesvuosittain eri sivuille johdon
auditoinnin mukaisesti, jolloin sen Ildpikdyminen on mahdollisimman loogista.
Ohjelmaan on kirjattu kaikki yrityksen kehityskohteet, niin ydin- kuin tukitoiminnot,
sekd mistd niiden kehitystarve on saanut alkunsa: onko aiheesta tullut
asiakasreklamaatio, onko se tullut ilmi auditoinnissa vai onko kyseessd oma huomio.
Néiden ohella on kirjattu tavoite, eli mitd kehitystyolld tavoitellaan. Tétd seuraa
paivamaarit, milloin kehitystyo on aloitettu ja milloin se on tullut valmiiksi. Lopuksi
ovat vield selvésti vérikoodatut tekstit ok (kunnossa) tai nok (ei kunnossa), seki
mahdolliset huomiot kehitystyon onnistumisesta tai muista erityispiirteistd. (Ruonti,
haastattelu 27.1.2014.)

Tasalaatuisuus on tdssd kohdeyrityksessi erityisen tdrkedd, ja sille on myos sdddetyt
raja-arvot. Tarkoituksena on pyrkid kuitenkin vield sdddoksid tarkempaan toimintaan
mittareiden kalibroinnissa. Erityisid tapahtumia, jotka sotkevat prosessia, kidy erittdin
harvoin. Lisédksi ne eivit aiheuta vain suurta vaihtelua, vaan pysayttavit koko prosessin
ja aiheuttavat yksinomaan viivistyksid toimituksessa. Kyseessd on tédlloin ldhinnd

jonkin laitteen rikkoutuminen, jolloin ennen toiminnan jatkamista on odotettava, ettd se
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on korjattu. Toinen erityinen tapahtuma voi sattua, jos Itella kadottaa ldhetetyn paketin,
jolloin toimitus viivdstyy. Ndin on kerran sattunut, kun yrityksen oma mittari oli
Ruotsissa vertailumittauksessa. Matka Ruotsista Suomeen kesti kolme viikkoa, jonka
aikana ei kyseisid kalibrointeja pystytty tarjoamaan. Kolmas mahdollinen erityinen
tapahtuma olisi pienessi yrityksessd paha sairastapaus, jolloin korvaavaa henkilokuntaa
saattaisi olla melko vaikea saada paikalle. Téssékin tapauksessa suuri vaihtelu koskisi
lahinnéd toimitusnopeutta, joka on yrityksen yksi kilpailuvaltti. Sen sijaan kalibroinnin
laatuun se ei voi vaikuttaa, koska raja-arvot ovat sdddetyt. (Ruonti, haastattelu
27.1.2014.)

Tavallisten tapahtumien vaikutuksia yrityksen prosesseihin ei ole toistaiseksi
pystytty huomaamaan. Saadut raja-arvot estdvit liiallisen vaihtelun tuotannossa, jolloin
itse ydinprosessiin ne eivit vaikuta. Muihin tilanteisiin niiden vaikutusta on pyritty
minimoimaan, esimerkiksi tyopisteet ovat ldhelld toisiaan, toimitilat valaistuksineen,
lampotiloineen ja kalustuksineen kunnossa ja ohjelmat valittu mahdollisimman
tarkoituksenmukaisesti. Jatkuvan kehittimisen avulla tilannetta pyritddn silti
tulevaisuudessa parantamaan entisestddn. Varsinaisia laatuongelmia tai -virheiti ei ole
kuitenkaan ilmennyt. P&idtokset laadun parantamiseksi tehdddn joko omaan
asiantuntijuuteen  nojautuen tai  perehtymilld kansainvilisesti  arvostettujen
mittapaikkojen ja mittalaitevalmistajien toimintaan joko kdymaélld paikanpdilld tai

tavallisimmin internetsivujen vilitykselld. (Ruonti, haastattelu 27.1.2014.)

4.2.6  Laatujirjestelmdn luominen

Pienen yrityksen perustana laatujirjestelmén luomisessa on motivaatio, jonka ldhteena
voi olla esimerkiksi isojen asiakkaiden vaatimus sertifikaatista tai pelko tilausten
menettdmisestd. Taustalla voi olla my6s halu parantaa yleistd markkina-asemaa tai
markkinointia. On syy miki tahansa, vaaditaan yritykseltd henkiloston tuki, riittdvasti
resursseja sekd selvd suunnitelma, jotta laatujirjestelmén luominen onnistuu. (Dale ym.
2007, 296-298.) Verrattuna suuriin  yrityksiin, mikroyrityksien haasteena
kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa on erityisesti hyvin rajalliset resurssit.
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen voi kuitenkin olla pienellekin yritykselle hyodyksi
erityisesti tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamisessa, koska se vaatii jatkuvasti
kehittimdidn monipuolisesti yrityksen eri toimintoja. Naihin panostaminen tuottaa
tuloksia aivan kuten isoillakin yrityksilld, mutta vaatii allokointia — kuten jo aiemmin on
todettu, kaikki kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kdytdnnot eivit ole mahdollisia, saati
relevantteja mikroyrityksen kannalta. (Martinez-Costa & Jiménez-Jiménez 2009, 114.)
Esimerkiksi henkilosto- ja aikapulaan voi vaikuttaa palkkaamalla ulkopuolisen

konsultin, mutta haasteena on saada oikeanlaista opastusta, sekd ottaa kayttoon
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ulkopuolisen luomia tapoja. Mikili omasta henkilostostéd ei ole mahdollista irrottaa yhta
tyontekijad kokopdivéisesti hoitamaan laatujirjestelmén luomista, on omin resurssein
selvidminen hyvin haastavaa. (Mulhaney ym. 2004, 326, 329.)

Pystydkseen palvelemaan vaativia asiakkaita kuten lddketehtaita, on ldhdetty
hakemaan akkreditointia keskeisille suureille Finakselta. T#lld saavutetaan kilpailuetua
hyvin kilpailulla alalla, jossa akkreditoimattomia kilpailijoita on paljon. Esimerkiksi
Turun seudulla on kaikkiaan kolme alan yritystd. Ennen auditointia on kdytetty useita
kuukausia aikaa ISO/IEC 17025 mukaisen laatujirjestelmédn luomiseen ja siihen
liittyvien tyOohjeiden laatimiseen. Lisdksi on kidytetty useita kuukausia aikaa
laboratoriostandardin EA 4/02 mukaisten mittausepavarmuuksien laskemiseen. Haaste
on ollut suoriutua mittavasta tehtdvistd kdytettdvissd olevin resurssein. (Ruonti,
haastattelu 26.10.2012.)

Pienistd resursseista eniten haasteita on aiheuttanut henkiloston —madra.
Normaalitilanteessa yrityksen arjen pystyy hyvin hoitamaan yksi henkilo, mutta
laatujérjestelmén luomisen yhteydessd on jouduttu palkkaamaan toinen tyontekiji. Han
tyoskenteli yksinomaan laatujérjestelmin parissa kokopdiviisesti noin kahdeksan
kuukauden ajan, jonka jidlkeen kaikki valmisteleva tyo, kuten dokumentointi, tyoohjeet
sekd mittausepavarmuuslaskelmat ja niiden ohjelmapohjat Excelissd olivat valmiit.
Nédiden tekeminen yksin yrityksen omilla henkilostoresursseilla ei  olisi  ollut
mahdollista, koska sen lisdksi, ettd valmistelevat ty6t veivdt hyvin paljon aikaa, ne
vaativat myOs paljon sellaista tietotaitoa, jota ei yrityksessd ollut. Téllaisia asioita ovat
erityisesti laajaa matemaattista osaamista vaatineet kaavat ja laskelmat, sekd
laatujéarjestelméin tuntemus. Samasta syystd tyOntekijdn valinnassa painoivat paitsi
saatavuus ja joustavuus, myOs hyvé alan tuntemus sekd matemaattiset taidot. Samaa
tyontekijdda on kéytetty myohemminkin, erityisesti ennen uusia auditointeja
valmistelevaan tyohon sekd silloin, jos auditoinnissa on tullut korjauskehotuksia
esimerkiksi mittausepavarmuuksiin tai kaavoihin. (Ruonti, haastattelu 31.1.2014.)

Ulkopuolisen tyontekijan kidytossd on ollut hyvit ja huonot puolensa. Etua on ollut
siitd, ettd on saatu juuri tarvittua osaamista yritykseen ja lisatyovoimaa. Huono puoli on
ollut siind, ettd yritys ndyttdd toistaiseksi olevan riippuvainen tdsti nimenomaisesta
tyontekijastd, koska hidnelld on oman osaamisensa lisdksi paljon niin sanottua hiljaista
tietoa yrityksestd. Tdmén vuoksi jonkun muun ulkopuolisen tyontekijdn tai konsultin
palkkaaminen ei tulisi olemaan yhtd kustannustehokasta tai joustavaa. Lisdksi
ulkopuolisen tyontekijin palkkaaminen pelkin laatujdrjestelmén luomiseksi on ollut
taloudellinen haaste yritykselle. Tdssd tapauksessa palkkaaminen oli mahdollista vain
siksi, ettd  tyontekijd  suoritti  samalla  tyOstddn  opinndytettd  Turun
ammattikorkeakouluun, ja oli titen kustannuksiltaan yrityksen ulottuvissa. (Ruonti,
haastattelu 31.1.2014.)
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Ulkopuolisesta tyontekijastd huolimatta yrityksen oma henkilostd on joutunut
tekemdiin erittdin pitkdd paivaa laatujarjestelmin luomisen vaatimien toiden takia, koska
ne on pitdnyt tehdd tavallisten toiden lisdksi. Pienessd yrityksessd se on tarkoittanut
jatkuvia ylitoitd ja lomien unohtamista. Valmistelevien toiden liséksi laatujdrjestelméi on
vaatinut useissa koulutustilaisuuksissa kdymisti, jotka ovat vieneet aikaa muilta toilta.
Koulutuksien ohella on kéytetty aikaa suhteiden luomiseen muiden laboratorioiden
kanssa ulkomaita myodten, jotta niiden kanssa on voitu myohemmin suorittaa
vertailumittauksia. Matkat ovat vaatineet niin ajallisia kuin taloudellisia resursseja,
mutta ovat olleet arvokkaita kokemuksia, ja auttaneet luomaan hyodyllisid kontakteja.
(Ruonti, haastattelu 31.1.2014.)

Henkiloston jdlkeen suurimpana haasteena ovat olleet taloudelliset resurssit.
Ulkopuolisen tyontekijan lisdksi kustannuksia on tullut erityisesti vertailumittauksien
teettdmisestd sekd auditoinneista. Akkreditoinnin ylldpitiminen maksaa vuosittain jopa
15000 euroa, mikd on erittdin suuri summa yritykselle, jonka liikevaihto on noin
60 000 euroa. Ensimmdisend vuotena kustannukset korostuivat, kun tyontekijan
palkkaamisen lisdksi kustannuksia tuli kahden auditoinnin edestd. Tami johtuu siiti,
ettd ensimmdiisend vuotena niitd tehdddn puolen vuoden vilein. Hyvdn pohjatyon
ansiosta saavutettiin kuitenkin etua, kun molemmat auditoinnit menivét kertakdynnilla
lapi, eikd uusintatarkastuksia tarvittu. Suurten kustannuksien vuoksi liikevaihdolle on
asetettu tavoite, jonka on toteuduttava médrdajassa, jotta akkreditointia ylldpidetdan
myo6s tulevaisuudessa. Tilld hetkelld tilanne néyttdd lupaavalta. (Ruonti, haastattelu
31.1.2014.)

Laatujdrjestelmén luomisprosessi on ollut yrityksessd suunnitelmallinen, ja noudattaa
melko hyvin yleistd kaavaa. Alkunsa se on kuitenkin saanut siiti, ettd yrityksen johto on
huomannut toimintatapojen muokkautuneen hyvin ldhelle kokonaisvaltaista
laatujohtamista. Tadlloin on alettu miettid toimintatapojen jalostamista edelleen, ja ottaa
mukaan laatujdrjestelmad, josta olisi hyotyd myos kilpailuaseman parantamisessa. Téssd
on pitdnyt ottaa huomioon sekd omat resurssit ettd kilpailijat. Téllaisia asioita ovat
esimerkiksi se, ettd laatujarjestelmin auditointiin ja johdon katselmuksiin tarvitaan
ulkopuolinen henkilo yrityksen pienen koon takia. Isommassa yrityksessd voisi nimeta
eri henkilot kuhunkin tehtdvaian. Akkreditoinnin hakeminen alalla ei ole tavanomaista,
koska se vaatii kalliit ja luotettavat mittalaitteet, osaavan henkiloston, sekd nididen
lisdksi prosessi sitoo huomattavasti resursseja ja aiheuttaa mittavia kustannuksia.
(Ruonti, haastattelu 31.1.2014.)

Pditoksen teon jidlkeen on laadittu huolellinen ja kattava suunnitelma, mitd
laatujérjestelmin luominen edellyttidd yritykseltd. Kouluttautumisen jilkeen suunnitelma
on pantu tdytintdon, ja yritykselle haettiin ja saatiin akkreditointi. Taméa on vaatinut sen
kannalta toimintatapojen uutta linjaamista, ettd kaikessa toiminnassa on oltava erittdin

jarjestelmillinen, tehtdva raportteja, uusittava tyoohjeita ja niin edelleen. Sen sijaan
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muussa toiminnassa, kuten tyotavoissa, ei juuri ole tarvinnut tehdd muutoksia. (Ruonti,
haastattelu 31.1.2014.)

Laatujarjestelmidn myotd yrityksen toiminta on kehittynyt yhd enemmin kohti
kokonaisvaltaista laatujohtamista, ja toimintaa kehitetddn jatkuvasti. Koulutuksen
lisdksi oppia on haettu erilaisista alan erikoisoppaista, joiden avulla itse ydintoimintoja
on voitu kehittdd tarkemmiksi ja virheettémimmiksi. Vaikka resursseja ei ole tehda
koko ajan suuria muutoksia, mahdolliset puutteet tiedostetaan ja niihin puututaan
tulevaisuudessa. Sen sijaan toiminnassa ei anneta myonnytyksid, vaan niiden laatu
pidetdidn korkealla. Silti toimintaakin arvioidaan jatkuvasti, kuten esimerkiksi miten
asiakkaita voisi palvella vield paremmin. (Ruonti, haastattelu 31.1.2014.)

Yrityksen visio ei ole muuttunut laatujédrjestelmidn myotd. Kokonaisuudessaan on
koettu, ettd niin sanotut perusarvot eivit ole muuttuneet, koska laatujohtaminen oli osa
yritystd jo ennen laatujdrjestelmad. Tastd huolimatta laatujarjestelmi on koettu erittdin
hyodylliseksi, ja se on parantanut yrityksen toimintatapoja entisestdan. Koko prosessin
ainoat vastoinkdymiset ovat olleet, ettdi aikataulu on venynyt huomattavasti yli
odotusten. Tdamid johtuu siitd, ettd ensinndkin Finas on toiminut asian kisittelyssa
erittdin hitaasti, ja toisekseen laboratoriot ovat suorittaneet pyydetyt vertailumittaukset
varsin hitaassa aikataulussa. Niiden lisdksi myOs kustannuksien madrd on ollut
odotettua suurempi. (Ruonti, haastattelu 13.2.2014.)

Havainnot vuosien 2012-2014 aikana vahvistavat, ettd kdytdnnossa itse tyotehtidvéit
tai -tavat eivit ole muuttuneet yrityksessd laatujdrjestelmin myotd. Lisdtyotd on tullut

lahinna vain pakollisista paperitoistd ja ylimaaraisista tarkistusmittauksista.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
sovellettavuutta mikroyrityksessd. Tutkimus jaettiin kahteen osaongelmaan:

1. Miten kokonaisvaltainen laatujohtaminen kytketddn osaksi mikroyrityksen

johtamisalueita?

2. Miten kokonaisvaltainen laatujéarjestelma liitetdén osaksi yrityksen toimintaa?
Seuraavaksi kdydaan 1dpi saadut tutkimustulokset ja tehdédén niistéd johtopditokset.
Johdon sitoutumisen merkitys korostuu, kun kyseessd on mikroyritys. Erityisesti

laatujérjestelmin hintavuus ja sen vaatima tyomaira edellyttavit taydellistd sitoutumista
mikroyrityksen johdolta, jotta prosessi jaksetaan kdydd loppuun asti ldpi riittdvin
korkealla tasolla. T@mdn tutkimuksen kohdeyrityksen johto on sitoutunut
laatujohtamiseen, ja se nidkyy laajasti kaikissa yrityksen toiminnoissa. Nékyvin
esimerkki tdstd on, kun laatujarjestelmidd on alettu luoda kidytdnnossid riittdmiattomin
resurssein. Niitd on kuitenkin jdrjestetty tarpeen mukaan lisdd, jotta prosessi on
onnistunut. Huolellisesti tehty suunnitelma on ollut kaiken perusta, ja mahdollistanut
mittavan urakan suorittamisen.

Vaikka tutkimuskohteessa ei kéytetty mitddn varsinaisia tekniikoita tai tyokaluja
laatujérjestelmin luomiseksi, voidaan haastattelujen perusteella ndhda kuitenkin piirteitéd
syvian laadun konseptista sekd muista teorioista. Ensinnékin yrityksessd on ollut
laatuajattelua jo ennen varsinaista laatujéarjestelmaii, joten laatuajattelun voidaan katsoa
olevan integroitua kédytdantoihin, eikd olevan irrallinen toiminto. Tdhén viittaa myos se,
ettd kaytdnnot eivdt ole muuttuneet juurikaan laatujarjestelmidn myotd, jolloin
laatujérjestelmai ei ole vékindisesti toimintoihin mukaan otettu osa sertifikaatin toivossa.
Sama koskee toimitiloja ja laitteita, joista ei ole auditoinneissa tullut huomautettavaa.
Ainoat muutokset ovat olleet pakolliset vertailumittaukset, mutta nekéddn eivit ole
muuttaneet olennaisesti tasoa. Samassa yhteydessd vertailumittauksien kanssa
yrityksessd on tutustuttu muihin vastaaviin organisaatioihin, ja otettu niiltd oppia.
Lopulta on huomattava, ettd yrityksessd on myos vertailtu eri laatujirjestelmid. Valittu
laatujérjestelmid on perusteltu myos kokonaisvaltaisen laatujéarjestelmin ndkokulmasta,
koska perusteina on ollut asiakasldhtoisyys ja toimivuus yrityksen kannalta.

Kohdeyrityksessa strateginen suunnittelu on koettu tiarkedksi, mutta kirjallisesti niitd
tehdddn vain jonkin verran. Pddtokset perustuvat kuitenkin pienille yrityksille
tyypillisesti aiempiin kokemuksiin ja intuitioon, mutta apuna ovat pitkillinen kokemus
alasta ja jatkuva ympdériston tarkkailu. Suunnitelmat tehddidn ensisijaisesti pitkille
aikavilille, mutta niitd voi tilanteen vaatiessa muuttaa. Tarkeimmat asiat suunnitelmia
tehtdessd ovat kilpailuaseman parantaminen, asiakkaat ja kustannukset, joten téltd osin
suunnittelussa  myotdillddn ~ Quality  Function Deployment -metodin  osia.

Kohdeyrityksen osalta véitteet suunnittelun hyodyttomyydestd eivit ndytd saavan tukea,
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silld suunnitelmia on tehty ja noudatettu, ja ne néyttidvit tuoneen lisdarvoa. Samoin
akkreditointi vaikuttaa olevan hyodyllinen, mutta taloudellisesta lisdarvosta ei
tutkimuksen tdssd vaiheessa ole riittavisti nayttod, koska se on yritykselle vield varsin
tuore saavutus. Sen sijaan viite, jossa akkreditoinnin katsotaan hankkivan usein vain
sellaisten yrityksien, joilla on valmiiksi tarpeeksi tietotaitoa, saa tdssid tutkimuksessa
tukea.

Kohdeyrityksen tarkeimmét mittarit perustuivat taloudellisten tunnuslukujen osalta
litkkevaihdon, katetuoton ja kulujen mittaamiseen. Erityisesti liikevaihdon kiyttdmista
perusteltiin silld, ettd ilman liikevaihtoa loput mittareista ovat arvottomia. Jotta muita
asioita voidaan mitata, tulee liikevaihdon olla kunnossa. AsiakasldhtOisistd mittareista
tarkeimmat koskivat asiakaspalautetta, jossa seurattiin sekd valituksia ettd positiivista
palautetta. Koska valituksia on tullut todella vihén, piddpaino on positiivisen palautteen
seuraamisessa, joiden perusteella voidaan tehdi tarvittavia muutoksia toimintatapoihin.
Jatkuvan kehityksen mittareina toimii ulkoinen auditointi sekd jatkuva sisdinen
laaduntarkkailu. Esikuva-analyysia ei yrityksessd kiytetd, mutta mahdollisuuksien
mukaan oppia otetaan kiinnostavilta yrityksilta.

Kohdeyrityksen antama painoarvo positiivisen palautteen seuraamisessa on jossain
maiidrin poikkeavaa, koska sille on teoriassa annettu jopa ideaalitilanteen status, kun
oletusarvona on valituksien seuraaminen. Asiakastyytyvdisyyden mittaamisesta on
my0Os tehty haastavanoloinen tehtdvd, jossa on otettava paljon erilaisia muuttujia
huomioon. Kohdeyrityksestd saatujen tuloksien mukaan voisi péitelld, ettd varsinkaan
pienten yrityksien ei ole tarpeen monimutkaistaa asiakastyytyvdisyyden mittaamista,
vaan olla avoin suoralle palautteelle. Mikili palveluun ollaan tyytyvéisid, asiakas hyvin
todenndkoisesti kertoo tai antaa ymmartad tamén ilman kyselyjé tai tutkimuksia.

Kohdeyrityksessé toteutuvat mairitelméosio ja proaktiivinen herkkyys. Tarkeimmit
kohdeasiakkaat on médritelty kirjallisesti, mutta kdytdannossd huomioidaan asiakkaiden
yksilolliset tarpeet. Proaktiivinen herkkyys toteutuu erityisen hyvin todennikoéisesti
siksi, ettd yrityksessd on yksilollinen palvelu, jota tarjoaa pitkéllisen alan kokemuksen
omaava yrittdjd. Tdmédn ansiosta yrityksessd osataan ottaa huomioon asiakkaan
nidkokulma, ja se nikyy esimerkiksi asiakkaiden neuvonnassa. Se luultavasti on yksi
tarkeimmistd niin sanotuista ilmaisista keinoista lisdtd asiakastyytyvdisyyttd. Sen sijaan
mittaaminen ja toimintasuuntautunut toteutus eivdt ole jdrjestetty yhtd hyvin.
Asiakasldhtoisid mittareita on vain védhédn, ja toimintasuuntautunut toteutus on jddnyt
puolitiechen esimerkiksi suunnitellusta viestinndssd ja markkinoinnissa. Yhtend osasyyna
tdhidn on tosin laatujdrjestelmén luominen, joka on vienyt muilta toiminnoilta aikaa, ja
jonka voitaisiin katsoa liittyvdn osin toimintasuuntautuneeseen toteutukseen.
Puutteellisten toimintojen osalta voidaan vahvistaa tdmén yrityksen osalta todeksi

paljon esilléd ollut pienten yrityksien resurssien ja kaikenkattavan ammattitaidon puute.
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Laatukustannuksia ei kuitenkaan kohdeyrityksessi erityisesti seurata, koska niihin ei
ndhdd erityisia mahdollisuuksia vaikuttaa. Tdm& johtuu ldhinnd siitd, ettd laatuun
halutaan joka tapauksessa panostaa. Kustannuksia laatuvirheisté ei olekaan tullut, joten
niiden vdhentdmisessd ei voi endd enempad sadstdd. Prosessien kehittimisessd etusijalla
on laitteiston uusiminen sekd vertailumittausmenetelmien kehittdminen. Uusiminen on
kuitenkin sen verran kallista, etti se suoritetaan pitkdn ajan kuluessa valmiin
suunnitelman mukaisesti. Pienempii tukitoimintojakin on paranneltu esimerkiksi uusien
ohjelmistojen avulla. Vaikka osa prosessien kehittimisestd johtuu laatujdrjestelmésti, ja
sen vaatimuksia tulee noudattaa, pyritddn yrityksessad kehittyméén ja parantamaan laatua
jopa niitd enemmaén.

Tuloksien perusteella pienessikin yrityksessd on kannattavaa ja mahdollista kehittda
prosesseja suunnitellusti, silld vaikka ne eivit vaikuttaisi mittavilta projekteilta, ne ovat
sitd kuitenkin kyseisen yrityksen mittakaavassa. Tarkistuslistojen avulla voi seurata
erikokoisten ja -pituisten projektien kehittymistd ja valmistumista, jolloin ne eivit jaa
pelkdn muistin varaan. Vaatimuksia korkeampaan laatuun tdhtddiminen puolestaan
merkitsee laatuajattelun sisdistamisti, ja parantaa todennikoisesti sekd kilpailuetua etta
asiakastyytyvéisyyttd. Laatukustannuksien jidttiminen tuntuman varaan sen sijaan voi
olla pienelle yritykselle turha riski. Vaikka vaikuttaminen niihin tuntuisi mahdottomalta,
olisi jo kannattavuuden kannalta hyvi tietdd laatukustannuksien maird. Siten voisi myos
seurata esimerkiksi laatukustannuksien ja kannattavuuden korrelaatiota, josta voisi olla
ainakin kilpailukyvyn parantamisen kannalta hyotya.

Kohdeyrityksen kokemukset resurssipulasta erityisesti henkiloston ja ajan suhteen
myotéilevit teoriaa. Tdssd yrityksessd ongelma ratkaistiin palkkaamalla ulkopuolinen
tyontekija, ja paatdos koettiin - onnistuneeksi.  Lisdtyontekijastdi — huolimatta
laatujérjestelmin luominen teetti paljon ylitoitd, mutta siitd oli mahdollista selviytya.
Ulkopuolisen tuoma tietotaito sen sijaan oli korvaamatonta, joten pelkkd oman
henkiloston kidytto ei olisi tdssdkddn suhteessa riittdnyt. Riittdvin pitkd tyosuhde, joka
on jatkunut ajoittain myohemminkin, on tehnyt ulkopuolisesta tyontekijdstd osan
henkil6stod, jolloin yritys on entisestidn hyotynyt hédnestd, mutta lisdannyt samalla
riippuvuutta. Tillaiseen ratkaisuun péatyvian yrityksen tulee siis olla hyvin tarkka
palkattavasta tyontekijastd, mikéli tyosuhteen odotetaan olevan kohtuullisen pitka.
Vaihtaminen kesken prosessin tai sen jdlkeen heikentdd hyoty-kustannus-suhdetta
tilanteesta riippuen todennikoisesti niin paljon, ettd jo valmiiksi korkeat kustannukset
voivat kohota liikaa pienen yrityksen sietokyvylle. Kyseessd on siis erityisen suuren
riskin paikka.

Luomisprosessi on yrityksessa aloitettu siind mielessé askel kerrallaan, ettd ensin, eli
alusta alkaen, on panostettu laatuun. Vasta myohemmin on huomattu tarve

laatujérjestelmaille, jolloin sitd on alettu luomaan pitkdn ja huolellisen suunnittelun
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jilkeen. Toteutus on myos jarjestelmillisesti saatettu loppuun asti, mutta kehitystyo
jatkuu edelleen, kuten pitdikin.

Koko tutkimus ja tulokset kiteytyvdt hyvin seuraavaan lauseeseen:
Laatujirjestelmén, kuten ISO 9000, kadyttoon ottaminen on yleistd, mutta jos yritys on
sisdistdnyt kokonaisvaltaisen laatujohtamisen, pitidisi laatujéarjestelmin olla tarpeeton
muun kuin markkinoiden vaatimusten takia (Kumar ym. 2008, 218-219). Tutkimuksen
kohdeyrityksestd saadut tulokset ovat timin toteamuksen kanssa samoilla linjoilla.
Kokonaisvaltainen  laatujohtaminen voidaan ndhdd  mikroyrityksen tasolla
ajatusmaailmana ja ideologiana yritystd varten, kun taas laatujirjestelmé on markkinoita
varten luotu ilmio.

Yhteenvetona johtopditoksistd voidaan tutkimuksen ensimmdiiseen osaongelmaan
todeta, ettd kokonaisvaltainen laatujohtaminen kytketddn osaksi mikroyrityksen
johtamisalueita huomioimalla yrityksen yksilolliset piirteet ja sitoutumalla aidosti
laatuajatteluun. Toiseen osaongelmaan voidaan todeta, ettd kokonaisvaltainen
laatujérjestelma liitetddn osaksi yrityksen toimintaa hyodyntdmaélld tarkkaa suunnittelua

ja sen pitkdjinteistd toteuttamista yrityksen resurssien mukaan.
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6 YHTEENVETO

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen saavuttaminen muodostuu markkinoiden ja
asiakkaiden ymmartamisestd, korkealaatuisesta toiminnasta ja tyytyvdisistd asiakkaista.
Tarkemmin toimintoihin eriteltynd kokonaisvaltainen laatujohtaminen koostuu viidesta
peruspilarista, joita ovat johdon sitoutuminen, tyontekijoiden koulutus ja valtuutus,
laadun  mittaaminen  ja  esikuva-analyysi,  prosessien  johtaminen  sekd
asiakastyytyvéisyys. Ndmi samat peruspilarit muodostavat tdmin tutkimuksen rungon,
poikkeuksena tyontekijoiden koulutus ja valtuutus, jotka on jdtetty vdhemmille
huomiolle kohdeyrityksen pienen koon vuoksi. Sen tilalle on nostettu strateginen
suunnittelu.

Kaiken perustana on johdon sitoutuminen, silld kokonaisvaltainen laatujohtaminen
vaatii erityisesti laatujdrjestelmin luomisen osalta hyvédd suunnittelua ja resurssien
hallintaa. Hyvédin kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ohjelmaan ei ole olemassa yhta
ainoaa kaavaa, vaan se ottaa huomioon kaikki kriittiset tekijdt, tavat, tekniikat ja
tyokalut yhdessd. Johdon on péitettiva, mistd osista kokonaisvaltainen laatujohtaminen
koostuu ja mitd metodeja kdyttden se laitetaan kdytantoon. Syvin laadun konseptissa on
useita kehitystasoja, joiden mukaisesti toimimalla yritys tavoittaa lopulta
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen mukaisen toiminnan. Talloin laatujirjestelméaa
tarvitaan ainoastaan mahdollisesti markkinoiden vaatimuksien takia.

Strategisella suunnittelulla on positiivisia vaikutuksia pieniinkin yrityksiin, vaikka se
ei toimisikaan samalla tavalla kuin suurissa yrityksissd. Painotus on itse
suunnitteluprosesseissa ja niiden soveltamisessa johdon tyokaluna. Ero suuriin
yrityksiin johtuu erityisesti siitd, ettd pienissd yrityksissd ei ole ammattilaisjohtajia,
jolloin on tavallista luottaa intuitioon ja subjektiiviseen arviointiin epdvarmoissakin
tilanteissa. Tamé korostuu ennen kaikkea tilanteessa, jossa liiketoimintaympdristo ja
asiakassuhteet ovat varsin vakaita ja tunnetaan hyvin. Strategisen tietoisuuden
kehittyminen voi olla véhaisti, jolloin suunnitteluprosessit eivit ole tehokkaita.

Laadun mittaamisen osa-alueet voidaan jakaa viiteen eri mittariin, nimittdin
organisaation toimintaan, asiakasldhtoisyyteen, jatkuvaan kehitykseen, tyontekijoiden
sitoutuneisuuteen sekd ostotoimintaan ja toimittajien hallitsemiseen. Organisaation
toiminnan mittareita ovat tavallisesti taloudelliset tunnusluvut, kuten myynti, katetuotto
ja liikevaihto. Perinteisid asiakasldhtoisid mittareita ovat valitusten seuraaminen ja
asiakaskyselyt. Ennakoinnin kannalta on kuitenkin syytd huomioida myds
asiakastyytyvéisyys, jolloin palvelu on osunut hyviksyttivdan ja toivotun palvelun
viliselle, hyviksymisen alueelle tai jopa ylittinyt odotukset. Jatkuvan kehityksen
mittareiksi voidaan laskea laatujdrjestelmédn tdyttymisen mittareita, kuten sisdisen

laadun tarkkailu ja raportointi sekd ulkopuolisen tahon tekemé auditointi. Esikuva-
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analyysin perusteet alkavat analysointitarpeiden ja kilpailijoiden kartoittamisesta, seka
tiedonkeruutapojen paattimisesta.

Yrityksen asiakassuuntautuneisuutta voi arvioida neljan eri alueen avulla.
Ensimmiinen on mdiritelmi, eli yritys on maédritellyt kohdeasiakkaansa tarpeineen,
mutta ndkee silti asiakkaansa yksiloind. Toisena on proaktiivinen herkkyys, joka
tarkoittaa halua ymmartid ja tdyttdd asiakkaiden tarpeet. Kolmantena on mittaaminen
erilaisilla asiakas- ja markkinaldhtoisilla mittareilla. Neljantend on toimintasuuntautunut
toteutus, joka merkitsee suunnitelmien kdytdntoon panemista. Vaikka jatkuva
asiakkaiden positiivinen ylldttiminen voi vaikuttaa kierteeltd kohti yhad kalliimpia
toimenpiteitd, on huomattava, ettd palvelutilanteessa myos tdysin ilmaisilla toimilla,
kuten eleilld, voi ylléttdd positiivisesti. Tdten on huomattava, ettd lopputulos ei ratkaise
yksin asiakastyytyvidisyyttd, vaan myos se, miten asiakas sen saa.

Prosessien kehittdminen on yksinkertaisimmillaan kolmivaiheinen sykli. Se alkaa
nykytilan kartoituksella, jonka jédlkeen prosessit analysoidaan, ja lopuksi tehdédédn valitut
parannustyot. Tdmin jidlkeen sykli alkaa jélleen alusta. Rajallisten resurssien takia on
tavallisesti priorisoitava parannettavia prosesseja, koska kaikkea ei voi kehittda kerralla.
Téassd on hyvd ottaa huomioon sekin, ettdi parannettavien prosessien koko on
hallittavissa, jolloin onnistumisen todenndkdisyys ja paranee. Kehitystyon
dokumentointi ja tarkistuslistat ovat yksinkertainen, mutta hyédyllinen apu esimerkiksi
tasalaatuisuuden varmistamisessa. Usein laatujdrjestelmin mukana tulee lisdksi ohjeet ja
vaatimukset prosessijohtamiseen, jolloin se puoli toimii pienilldkin yrityksilld hyvin.
Tiéllaiset laatua edistidvit toimenpiteet ovat huonosta laadusta johtuvien virheiden tavoin
laatukustannuksia.

Laatujdrjestelmén luomisen haasteina ovat rajalliset henkilosto-, aika- ja taloudelliset
resurssit. Nadiden hallitseminen vaatii hyvdd suunnittelua ja toimivaa toteuttamista,
mutta silti laatujirjestelmidn luominen on mikroyritykselle todella iso ponnistus. Siind
on myos useita riskitekijoitd, jotka voivat estdd tai keskeyttdd toteuttamisen. Yrityksen
ydinarvojen, tekniikoiden ja tyokalujen vilinen oikea suhde parantaa asiakkaiden
tyytyviisyyttd pienemmilld resursseilla.

Tami tapaustutkimus on suoritettu perehtymilld yhteen mikroyritykseen, jossa on
sekd haastateltu yhtd ihmistd kdyttiméalld avoimia kysymyksid, ettd havainnoitu
toimintaa. Tutkijan kytkos yritykseen ja sen vaikutus tutkimukseen on tiedostettu,
jolloin luotettavuutta on pyritty parantamaan eri tavoin. Tapaustutkimuksen tuloksia ei
ole tarkoitus yleistdd, vaikka niitd voi harkitusti siirtdd muihin vastaaviin
mikroyrityksiin samalla toimialalla. Tarkoituksena on ollut tutkia ja ymmaértaa
nimenomaista kohdeyritysta.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen voidaan toteuttaa monella eri tavalla, ja vaikka
kohdeyrityksessd ei mielletty kidytettivin mitddn metodeja, sen toimet muistuttivat

syvian laadun konseptia. Sama tilanne koski strategista suunnittelua, jossa oli



58

havaittavissa osia Quality Function Deployment -metodista, jossa pddpaino
suunnitelmia tehdessd on kilpailuaseman parantamisessa, asiakkaissa ja kustannuksissa.
Strategisella suunnittelulla oli selvisti yrityksen toimia parantava vaikutus, vaikkei
kaikkia suunnitelmia oltukaan Kkirjattu muistiin. Jo pelkkd asioiden huolellinen
lapikdyminen on ollut riittivin hyodyllista tilanteessa, jossa pohjalla on pitkillinen alan
kokemus.

Laadun mittaamisessa turvaudutaan tavallisesti ensisijaisesti taloudellisiin
tunnuslukuihin ja asiakaspalautteeseen, ja ndin tehtiin myos kohdeyrityksessd, jossa
liikkevaihto, katetuotto ja kulut sekd positiivinen asiakaspalaute olivat eniten seuratut
mittarit. Ennakoinnin takia erityisesti positiivinen asiakaspalaute on arvokasta tietoa,
jota ndhtdvisti ainakin kyseisessi yrityksessd saatiin ja osattiin hyodyntéi erittdin hyvin.

Asiakassuuntautuneisuutta ~ voidaan  tarkastella = mdiéritelmin,  proaktiivisen
herkkyyden, mittaamisen ja  toimintasuuntautuneen  toteuttamisen  kautta.
Kohdeyrityksessda kaksi ensimmadistd kohtaa tdyttyvit, silli kohdeasiakkaat on
madritelty huolellisesti ja kaikkien asiakkaiden yksil6llisidkin toiveita kuunnellaan
tarkasti. Sen sijaan asiakastyytyvidisyyttd ei mekaanisesti juurikaan mitata, eikd
esimerkiksi suunniteltuja muutoksia markkinoinnissa ole saatu toteutettua.

Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa tirked osa on prosessien jatkuva
kehittiminen, joka koostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja lopputuloksen arvioinnista.
Kohdeyrityksessd on omaksuttu sama linja, silli suunnitelmat on kirjattu muistiin ja
niitd toteutetaan jatkuvasti resurssien mahdollistamassa aikataulussa. Myos niiden
onnistumista arvioidaan, ja tarvittaessa niitd kehitetddn lisdd. Ndistd Kkertyvid
laatukustannuksia ei kuitenkaan seurata.

Kohdeyrityksessa tdydellinen sitoutuminen ja kekselids resurssien hyodyntdminen

mahdollisti laatujéarjestelmin luomisen kdytdnnossi riittaimattomilla resursseilla.
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

1. Perustietoja yrityksesta

2. Yrityksen suhde laatuun, johtaminen

a.

b.

Mikd merkitys laadulla on yritykselle ja miten se nidkyy kdytdnnon
toimissa?

Minki vuoksi yritys on padatynyt juuri valitsemaansa laatujarjestelméain?

3. Suunnitelmallisuus

a.
b.
c.
d.

Miki on yrityksen visio ja onko se muuttunut laatujarjestelmin myoti?
Tehdddanko suunnitelmat kirjallisesti? Miksi tai miksi ei?
Ovatko suunnitelmat pitkille vai lyhyelle tai molemmille aikavéleille?

Kuka yrityksessi tekee suunnitelmat, tai onko heitd useita?

4. Laadun mittaaminen

a.
b.

d.

€.

Mitataanko yrityksessi laatua, ja miten se tehddidn?
Miti laadun mittareita pidetdédn tirkeimpind?
Kerro lisdd kédytetyistd mittareista.

Miten tarkeimmat palvelutarjoajat valitaan?

Kaytetdaanko yrityksessa esikuva-analyysia? Miksi tai miksi ei?

5. Asiakasldhtoisyys

a.
b.

oo oA o

0a

Miten yritys nékee asiakkaansa?

Onko yritys midritellyt asiakasryhmét? Jos on, niin miten? Jos ei, miksi
ei?

Miti viestintdvélinettd yritys kdyttdd asiakkaiden tavoittamiseen?

Miten yritys saa asiakaspalautetta? Miten sitd hyodynnetdin?

Miten asiakastapahtumien méarda seurataan?

Onko yrityksessé tehty toimintasuuntautuneita suunnitelmia ja onko niita
myos toteutettu?

Miten asiakastyytyvaisyyttd pyritddn lisddméaan?

Miten  asiakassuhteiden  vahingoittumista  pyritddn  véalttimiin
yrityksessd?

Miten  yrityksessd pyritddn takaamaan mahdollisimman hyvi

asiakaspalvelu?

6. Prosessit

a.

Mitké ovat yrityksen ydin- ja tukiprosesseja, ja mikéd on niiden tavallinen
toimintaketju? Kumpi prosesseista vie enemmaén aikaa tai tydovoimaa?
Miti vaatimuksia prosesseille on?

Seurataanko yrityksessid laatukustannuksia? Miksi tai miksi ei?
Kehitetaankod prosesseja? Jos kylld, miten, ja seurataanko kehitysta tai

valmistuvia tai odottavia prosesseja jotenkin? Jos ei kehitetd, miksi?
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e. Onko tasalaatuisuus merkitsevéa yrityksessd, ja miten se varmistetaan?
7. Laatujdrjestelmé
a. Miksi yrityksesséd on haettu akkreditointia ja onko se yleisti alalla?
b. Miti haasteita laatujdrjestelmin luomisessa on ollut?
c. Mistd ajatus laatujdrjestelmén luomiseen sai alkunsa, ja miten sitd on
lahdetty toteuttamaan?

d. Onko laatujarjestelmin luomisessa koettu vastoinkdymisid? Jos on, mitd?
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