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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Laatuajattelu on kehittynyt paljon viimeisind vuosikymmenin. Jos ajatellaan esimerkiksi
toisen maailmansodan jalkeistd aikaa, jolloin kaikki tuotteet, mita vain saatiin aikaiseksi,
menivat myos kaupaksi. Silloin tilanne johti siihen, ettd yritykset pystyivat kehittdmaan
tuotteitaan omien ehtojen ja ndkemystensd mukaan. Asiakkaan tarpeita ei otettu tarpeeksi
huomioon ja laatuun ei panostettu. Olosuhteiden muuttuessa myos laatuajattelu on muut-
tunut. Kilpailun ja tarjonnan kasvaessa on asiakas saanut vallan ja omilla laatutietoisuu-
dellaan seké ostokéyttaytymiselladn pystynyt vaikuttamaan markkinoihin. Myyjan mark-
kinat ovatkin muuttuneet ostajien markkinoiksi. (Lipponen 1988, 7.)

Laadusta on tullut yrityksille kilpailutekija ja laatukasite on samalla laajentunut katta-
maan kaikkia yrityksen toimintoja sekd yrityskulttuuria. Yritysjohdon tehtédvana on
omalta osaltaan huolehtia laadun edistdmisesta ja kehittdmisesta seké antaa tavoitteet laa-
tutyolle. Samalla on myds ymmarrettava ettei laatukustannukset ole pelkéstaén tuotannon
ongelma, vaan laadussa on useita eri puolia, jotka taytyy tuntea jos halutaan kayttaa laatua
Kilpailutekijana. Laatukasitteen selkeyttaminen ja kokonaisvaltainen laatukustannuslas-
kenta antaa yritykselle mahdollisuuden parempaan laadunohjaukseen ja sité kautta laadun
kayton merkittavana kilpailutekijana markkinoilla. (Pajunen 1991, 7.)

Laatukustannukset pitad tietad, jotta oikeisiin asioihin voidaan reagoida. Monesti laatu
nahdaan suppeasti ja kaiken lisaksi eri henkil6t nakevét laadun erilaisena. Myynti, johto
ja markkinointi nékevat usein laadun asiakkaiden nédkokulmasta, reklamaatioina. Kun
taas tuotanto nakee ongelmia toiminnassa ja prosesseissa. Laatukustannuksia laskettaessa
on usein kohdattu ongelmia kun ei ole voitu konkreettisesti osoittaa laatukustannusten
todellista suuruusluokkaa. Aikaisemmat laatuké&sitteet ovat osoittaneet laatukustannusten
olevan noin 2—4 prosenttia liikevaihdosta, kun taas uudempi ja kokonaisvaltaisempi laa-
tukasitteen pohjalta laskettu kustannuslaskenta on osoittanut menestyksekkaisséakin teol-
lisuusyrityksissa laatukustannuksiksi jopa 15-20 prosenttia liikevaihdosta. (Lipponen
1988, 7-9; Pajunen 1991, 7.)

Kohdeyritys, jonka kokonaisvaltaiset laatukustannukset tutkimuksessa selvitetdédn
kéyttden apuna toimintolaskentaa, on suomalainen perheyritys, joka toimii valmistavan
teollisuuden alalla. Yrityksen liikevaihto vuonna 2013 oli 112 miljoonaa euroa ja yrityk-
selld oli noin 470 tydntekijad Suomen toimipisteessa. Yritykselld on toimipisteita ja val-
mistavia tehtaita myds muissa maissa, mutta ne jatetaan tdméan tutkimuksen ulkopuolelle.
Yrityskaupan myota yrityksen kokonaisliikevaihto seké tyontekijoiden lukumaaré on ny-
kyaan kaksinkertaistunut vuodesta 2013. N&in voimme olettaa kdyneen myos laatukus-
tannuksille. Tutkimuksella pyritdén I0ytaméén vastauksia laatukustannusten k&sitteeseen



seké selvittdmaan kuinka suuri osa liikevaihdosta ndmé laatukustannukset kasittavat koh-
deyrityksessa. Kustannusten lahteiden seka niiden suuruudet selvittamalla niitd voidaan
myos kontrolloida ja saada hallitusti kdytettyd hyvéksi. Tutkimuksella pyritdan 16ytamaan
vastauksia seikkoihin, joihin kohdeyrityksessa tulisi jatkossa kiinnittdd enemman huo-
miota puhuttaessa laatukustannuksista.

1.2  Tutkielman tavoite ja rajaukset

Nési (1981, 13) on esittdnyt mallinnuksen tieteellisen tutkimuksen kokonaiskehityksesté.
Se muodostuu aiheesta tai teemasta, aineistosta, tutkimusotteesta seké tieteenfilosofiasta.
Jokaisen elementin kohdalla tutkija joutuu tekeméén valintoja, jotka suuntaavat tutki-
musta eteenpain. (Néasi 1981, 1, 13.) Kuvion 1 avulla voidaan luoda kokonaiskuva tutki-
muksen kokonaiskehityksesta.

Tieteenfilosofia

Aihe tai teema Tutkimusote

Aineisto

Kuvio 1 Tutkimuksen kokonaiskehyksen elementit (Nési 1981, 13)

Tutkimuksen kokonaiskehyksen peruselementti on kuvion 1 vasemmassa laidassa si-
jaitseva tutkimuksen aihe tai teema. Tutkimuksen lahtokohtana on jokin ilmio- tai seik-
kakenttd, jota tdsmennetddn ja rajataan pienemman aihepiirin muotoilemiseksi. Téahan
alustavaan ja yleisesti nimettyyn aihepiiriin liittyen tutkija ilmaisee eksplikoidusti kriitti-
set kasitteet sellaisenaan ja suhteessa toisiinsa, jolloin tutkimuksen ydin paljastuu. Lopul-
lisessa vaiheessa ilmio- tai seikkakentdsta valittu tutkimuksen ydin tdsmentyy ongel-
maksi, kysymykseksi tai tehtévaksi. (Nasi 1981, 2.)

Aineisto, jonka avulla aihetta tutkitaan muodostaa tutkimuksen kokonaiskehyksen toi-
sen elementin (kuvio 1). Tavallisesti tutkimuksen aiheesta on olemassa runsaasti tietoa
aiempien tutkimusten, selvitysten ja tilastojen muodossa. Taté tietoa voidaan kéyttaa esi-
merkiksi yleisyysprinsiipin saavuttamiseksi. Tutkimusta varten on kuitenkin hankittava



my0s uutta tietoa erilaisin kvantitatiivisin ja kvalitatiivisin metodein. Tutkimuksen ai-
neisto ja sen laatu madrittavat pitkalti kokonaiskehyksen seuraavan elementin eli tutki-
musotteen valintaa. (Nasi 1981, 3-5.) Taman tutkimuksen teoriaosuudessa kaytettava ai-
neisto on ilmidkenttaén liittyva tieteellinen aineisto, kun taas empiriaosuudesta kaytetaan
kohdeorganisaatiosta eri menetelmin hankittua primaari- ja sekundaariaineistoa.

Tutkimusote (kuvio 1) syntyy ajatuksista tutkimuksen tavoitteista seka keinoista, joilla
tutkimuksen tavoitteisiin paastaan (Nasi 1981, 6). Se muodostuu toimintamahdollisuuk-
sista tieteen paamaéarien ja tavoitteiden saavuttamiseksi (Niiniluoto 2002, 60). Tutkimus-
ote syntyy normien ja sitoumusten joukosta, jotka tutkija kokee tieteen tekemisen kulma-
kivina. Siten nakemykset tutkimuksen tehtavisté ja tavoitteenasettelusta, tutkijan roolista,
tiedon hankinnasta ja késittelysta seka tulkinnan metodeista kuuluvat olennaisina tutki-
musotteen aihepiiriin. (Nasi 1981, 6.) Tassa tutkimuksessa noudatetaan paatoksenteko-
metodologisen tutkimusotteen saantdjd ja normeja, joilla pyritaan tutkimuksen tavoitteen
saavuttamiseen.

Tutkimuksen kokonaiskehys tdydentyy kokonaiseksi, kun siihen lisétaan yhteys ylei-
siin tieteen periaatteellisiin valtavirtauksiin (kuvio 1). Néilla viitataan tutkimuksen tie-
teenfilosofisiin valintoihin. (Nasi 1981, 10.) Tieteenfilosofialla tarkoitetaan filosofisen
metodin soveltamista tutkimustoimintaan seka sen tuloksiin (Niiniluoto 2002, 21). Taman
tutkimuksen tieteenfilosofinen suuntaus on objektivistinen. Tutkija toimii kohdeorgani-
saatioon nahden ulkoisessa asemassa eiké vaikuta tutkimukseen.

Tutkimukset voidaan jaotella teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettisen tut-
kimuksen kohteena ovat tieteenalan késitteet, ndkdkulmat ja teoriat ja siind kaytettava
tutkimusaineisto muodostuu aikaisemmasta kirjallisuudesta ja tutkimuksesta. Empiiriset
tutkimukset kohdistuvat johonkin reaalimaailman ilmitdn, josta hankitaan tietoa syste-
maattisia menetelmia kayttaen. (Uusitalo 1997, 60.)

Tama tutkimus on luonteeltaan empiirinen, mutta siséltdd muiden empiiristen tutki-
musten tavoin myos teoreettisia aineksia (ks. esim. Uusitalo 1997, 60). Empiirinen tutki-
mus rakentuu tutkimusongelman, kdytettdvan aineiston ja valittujen menetelmien vélisten
vuorovaikutussuhteiden varaan. Ndma kolme elementtida muodostavat tutkimuksen tutki-
musasetelman. (Uusitalo 1997, 49-50.)
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ONGELMAT

AINEISTOT > MENETELMAT

Kuvio 2 Tutkimusasetelma (Uusitalo 1997, 49)

Kuten kuvio 2 osoittaa, tutkimusongelma on yleensé tutkimusasetelman mééradvin osa
ja tutkimuksen lahtokohta. T&ll6in tutkimusaineisto ja tutkimuksessa noudatettava mene-
telmé valitaan tutkimusongelman perusteella. Tutkimusongelma siséltda kysymyksen tai
kysymyksid, joihin tutkimuksella pyritdan vastaamaan. (Uusitalo 1997, 49-50.)

Taman tutkielman padmaarand on selvittdé niité asioita, jotka vaikuttavat yrityksen
laatukustannuksiin. Tavoitteena tutkimuksen kohteena olevalla yrityksell4 on saada EBIT
(tulos ennen veroja) kasvamaan useita prosentteja pelkastdan laatukustannuksia pienen-
tamalla, joten samalla tutkitaan laatukustannusten merkitysté ja vaikutusta yrityksen lii-
ketoimintaan. Tutkittavan yrityksen liiketoiminnan kehittdminen kannattavampaan suun-
taan pyritéan ratkaisemaan tekemalld ratkaisumalli, jolla laatukustannuksia pystytéan hal-
litsemaan. Teorian kautta kehiteltdvaa ratkaisumallia kokeillaan tutkittavan yrityksen toi-
mintoihin. Tadméan tutkimuksen tutkimusongelmat voidaan esittda kysymyksiné:

o Miten yrityksen laatukustannukset vaikuttavat tulokseen ja mist4 ne koostuvat?

o Miten laatukustannuksia pystytdan hallitsemaan paremmin?

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan niin kutsutut piilevat laatukustannukset, koska niita
ei pystytd téssd tutkimuksessa tarkasti maaritteleméan. Naistd laatukustannuksista teh-
daén teorian pohjalta kylla suuntaa antavat arviot, jotta voidaan katsastella myos todellista
laatukustannuksen maérad. Mutta tdssa tutkimuksessa tarkemmassa tutkinnassa ovat yri-
tyksen perinteiset laatukustannukset. Tutkimuksessa k&ydaan lapi vain kohdeyrityksen
yksi Suomen toimipisteen toiminta ja siind syntyvat laatukustannukset. Laatukustannus-
ten tarkastelujakso rajataan vield kattamaan vain vuosi 2013.

1.3  Tutkielman tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

Burrell ja Morgan (1979, 3) jakoivat tieteenfilosofiset perusteet neljaan lahtokohtaan,
jotka ovat ontologia, epistemologia, ihmiskasitys ja metodologia (kuvio 3). Namé nelja



11

osa-aluetta muodostavat subjektivistinen-objektivistinen ulottuvuuden, joka taas vastaa-
vasti kuvaa subjektivistisia ja objektivistisia ndkokulmia sosiaalitieteissa. Subjektivisti-
nen-objektivistinen ulottuvuutta voidaan kuitenkin myds arvioida erdanlaisena jatku-
mona, vaikka se on esitetty kahtiajaon muodossa. (Burrell & Morgan 1979, 1-4.)

Subjektivistinen Objektivistinen
lihestymistapa lihestymistapa
Nominalismi — Ontologia g Realismi
Anti-positivismi <+— Epistemologia —» Positivismi
Voluntarismi <+«— lhmiskésitys —— Determinismi
Ideografia < Metodologia — > Nomoteettisuus
Kuvio 3 Tieteenfilosofian lahestymistavat (Burrell & Morgan 1979, 3)

Subjektivistinen lahestymistapa korostaa yksilon subjektiivista kokemusta sosiaalisen
maailman muodostamisessa. Tavoitteena on ymmartaa tapaa, jolla yksilo luo ja tulkitsee
todellisuuttaan (Burrell & Morgan 1979, 3). Objektivistisessa lahestymistavassa tutkija
katselee tutkimuskohdetta puolueettomasta ndkokulmasta (Eskola & Suoranta 2001, 17).
Tutkija on ulkoisessa ja neutraalissa suhteessa tutkimuskohteeseensa ja pysyy tutkimus-
kohteeseen nahden objektiivisena (Neilimo & Nasi 1980, 22). Tédssé tutkimuksessa lahes-
tymistapa on objektivistinen, silla tutkielman tekija on tutkittaviin ndhden ulkopuolisessa
asemassa ja tarkastelee tutkimuskohdetta puolueettomasta ndkdkulmasta.

Ontologiaa voidaan kuvata olemassaolon ja todellisuuden tutkimukseksi. Se kuvaa tut-
kijan kasitysté tutkittavasta ilmiostd. Ontologiseen peruskysymykseen kuuluu onko tut-
kimuksen kohteena oleva todellisuus yksiloon ndhden ulkopuolinen vai yksilon tietoisuu-
den aikaansaama. Ontologian &&ripéita ovat realismi ja nominalismi. Realistien mukaan
sosiaalinen maailma esiintyy itsendisesti, irrallaan yksilon tajunnasta. Todellinen maa-
ilma on olemassa, huolimatta yksittaisen yksilon ymmarryksesta ja havainnoista. Nomi-
nalismin mukaan todellisuus muodostuu yksilon tietoisuuden tuotteena eli niista késit-
teistd ja termeistd, joita ihmiset luovat ymmartadkseen todellisuutta ja muodostaakseen
yhteisen kasityksen sen luonteesta. (Burrell & Morgan 1979, 1-4.)



12

Sosiaalitieteiden peruselementteihin kuuluvat olettamukset ihmisluonteesta, silla ne
selittavat ihmisten ja yhteiskunnan valisen yhteyden tilaa seka luonnetta. Burrellin ja
Morganin (1979, 1-4) kahtiajaossa ihmisluonteen vastakohdat ovat determinismi ja vo-
luntarismi. Deterministisen nakemyksen mukaan ihminen voidaan maarittad ymparis-
tonséd kautta. Ihminen nédhdaan tuotteena, joka hanen ympdristonsd on muovannut. Ha-
nelld ei ole vapaata tahtoa tai mahdollisuutta vaikuttaa ymparistoonséd. Tata kutsutaan
my06s objektivistiseksi ndkemykseksi. Subjektivistisen ja voluntaristisen ndkemyksen
mukaan ihminen on itsendinen olento, jolla taas on vapaa tahto. Ihminen on téssa néke-
myksessd muokkaaja, joka voi vaikuttaa omaan ymparistoonsa. (Burrell & Morgan 1979,
6.)

Epistemologialla eli tieto-opilla ymmarretdan filosofian aluetta, joka tutkii tiedon
yleista luonnetta, laajuutta ja alkuperaa. Edellé késitellyt olettamukset ontologiasta ja ih-
misluonteesta luovat pohjan epistemologiselle tarkastelulle. Tutkija joutuu aina ottamaan
kantaa siihen, minkélaista hénen tutkimuksensa tuottama tieto oikeastaan on. (Lukka
1991, 161-164.) Epistemologian aaripdita ovat positivismi ja anti-positivismi. Anti-posi-
tivismin ja subjektivistisen nakékulman mukaan tietoa sosiaalisesta maailmasta ei voida
tutkia objektiivisesti, irrallaan yksilén mielesté ja ajattelusta. Ei ole olemassa objektiivista
tietoa, koska tieto on ainoastaan ilmentyma yksilon mielessa ja vaihtelee yksilon mukaan.
(Morgan & Smircich 1980, 493.) Positivistisessa ndkemyksessé tiedolla on objektiivinen
luonne, tieto on hankittavissa havainnoin ja se on kumuloitavissa. Positivismin mukaisesti
ilmidita pyritdan selittdmaan ja ennustamaan hakemalla sédnnénmukaisuuksia ja kausaa-
lisia suhteita sen elementtien vélilla (Burrell & Morgan 1979, 5).

Ontologia yhdessé epistemologian ja ihmiskésityksen kanssa vaikuttaa metodologian
valintaan. Ideografinen nakemys painottaa subjektiivisen tutkimuksen tarkeytta ja merki-
tystd. Saavuttaakseen tuloksia, tutkijan on paastava sisalle tutkimuskohteeseen ja annet-
tava henkil6kohtaisten ominaisuuksien ja luonteen tulla esiin tutkimuksessa. Vastaavasti
nomoteettinen nakdkulma korostaa objektiivista tutkimusta, jossa tutkijan rooli on en-
nemminkin tarkkailla tutkimuskohdetta, vaikuttaen kohteeseen mahdollisimman vahan.
Tutkimus perustuu systemaattisiin protokolliin, tekniikoihin ja tyypillisesti kvantitatiivis-
ten menetelmien kayttoon. (Pihlanto 1988, 326).

Laskentatoimen tutkimuksessa metodologiset perusratkaisut voidaan jakaa neljaan eri
vaihtoehtoon, joita kutsutaan tutkimusotteiksi. Tutkimusotteet ovat kasiteanalyyttinen,
paatoksentekometodologinen, nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen (Neilimo & NAési
1980, 67). Mydhemmin tutkimusotteita on tdydennetty viidennelld tutkimusotteella (ku-
vio 4), jota kutsutaan konstruktiiviseksi tutkimusotteeksi (Kasanen, Lukka & Siitonen
1991, 301-329).
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Teoreettinen Empiirinen
T Kisiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen
Toiminta-

analyyttinen

Paitoksenteko-
Normatiivinen

metodologinen Konstruktiivinen

Kuvio 4 Laskentatoimen tutkimusotteiden luokittelu (Kasanen ym. 1991, 316)

Lukka (1986, 137) tarkasteli tutkimusotteita deskriptiivinen-normatiivinen ja teoreet-
tinen-empiiriinen ulottuvuuksien kautta ja muodosti nelikentén, jonka avulla tutkimusot-
teiden ominaisuuksia ja keskindisia suhteita voidaan tarkastella (kuvio 4). Deskriptiivinen
tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa, selittdvéa tai ennustavaa. Silld tarkoitetaan tutki-
musta, jonka pyrkimyksend on vastata kysymyksiin ”miten on?”” ja miksi on?” (Lukka
1991, 167). Normatiivinen tutkimus pyrkii antamaan normeja, toimintaohjeita tai toimin-
tasuosituksia. Se vastaa kysymykseen “miten pitdisi olla?” (Lukka 1986, 137). Empiiriset
tutkimukset perustuvat kentalta tai laboratorio-olosuhteissa kerattyyn ensisijaiseen ai-
neistoon, kun taas teoreettiset tutkimukset perustuvat olennaisesti ajattelun ja paattelyn
metodeihin. Teoreettiset tutkimukset voivat kuitenkin siséltdd empiirista aineistoa, mutta
sen on oltava valillista ja toissijaisessa asemassa, esimerkiksi aikaisempien tutkimusten
muodossa (Lukka 1991, 167-168).

Jarkeisjohteisuus on késiteanalyyttisen tutkimuksen olennainen piirre. K&siteanalyyt-
tisen tutkimuksen materiaalia ei yleensa kerété suoraan kentaltd, vaan se on luonteeltaan
valillisesti hankittua kéasittden esimerkiksi aikaisemmin julkaistuja empiirisia tutkimuk-
sia. Tavoitteena on yleensa jonkin ongelma-alueen tietovaraston uudelleen jésentdminen
niin, ettd olennaiset kysymykset nousevat entistd ymmarrettdvammin ja selvemmin esille.
Késiteanalyysin tehtdvand on muodostaa hypoteeseja ja kasitteellisia viitekehyksid, joi-
den perusteella voidaan edet& kohti empiiristé tutkimusvaihetta. (Lukka 1986, 136.)

Nomoteettiset tutkimukset perustuvat positivismin filosofisille olettamuksille ja ta-
voitteena on tavallisesti kausaalisten syy-seuraus suhteiden I6ytaminen tutkittavien muut-
tujien vélilla&. Nomoteettiset tutkimukset ovat yleensa deskriptiivisid, mutta johtop&atok-
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set perustuvat empiirisen aineiston kautta saatuihin havaintoihin. Olennaista nomoteetti-
selle tutkimusotteelle on laaja-alaisen empiirisen materiaalin vahva merkitys. (Neilimo &
Nési 1980, 33-40.)

Toiminta-analyyttinen tutkimus nojautuu perusluonteeltaan empiiriseen aineistoon,
mutta siind tutkimusyksikdiden mééra on yleensé pienempi kuin nomoteettisessa tutki-
muksessa ja mukana voi olla varsin merkittavakin kasiteanalyyttinen osa. Toiminta-ana-
lyyttinen tutkimus voi olla joko deskriptiivistd tai normatiivista. Esimerkiksi haastatte-
luilla saadaan aineistoa, jonka avulla aiheeseen pééstdan pureutumaan syvemmalle kuin
nomoteettisessa tutkimuksessa. (Lukka 1991, 170-171.)

Metodologiselta valinnaltaan tama tutkimus on paatoksentekometodologinen. Tutki-
muksen metodologisia valintoja rajoittaa tieteenfilosofinen lahestymistapa, joka tassa tut-
kimuksessa on positivismi. Vaikka tyypillisimmin positivismia tutkimusotteista edustaa
nomoteettinen tutkimusote, ei sitd sovelleta tdssa tutkimuksessa, koska tutkimuksessa tut-
kittavia yrityksia on vain yksi. Taman lisaksi tutkimuksessa pyritadn avustamaan paatok-
sentekoa laadunparantamiseen liittyvissa kysymyksissd, joten paatoksentekometodologi-
selle tutkimusotteelle tyypillinen jarkeisjohteisuus tukee tutkimusotteen valintaa. (Nei-
limo & Nasi 1980, 66.) Paatoksentekometodologisen tutkimusotteen tieteellinen ideaali
mukailee logiikkaa ja matematiikkaa. Tehtdvana on sellaisen metodin osoittaminen, joka
ratkaisee maaratyn ongelman. Nakdkulmana on tavallisesti normatiivisuutta painottava
ja tutkimuksessa voidaan kéyttaa ensisijaisena tiedon lahteend seka empiiristd, etta teo-
reettista aineistoa. (Neilimo & Nési 1980, 26-35.)

Kasanen ym. (1991, 302-305) mukaan konstruktiivista tutkimusotetta voidaan kayttaa
ongelman ratkaisuun maaritetyssa tutkimusyksikossa. Konstruktiivinen tutkimus tarkoit-
taa yleisesti ottaen kadytdnnonléheista ongelmanratkaisua esimerkiksi mallin, kuvion,
suunnitelman, organisaation tai koneen rakentamisen avulla. Konstruktiolla tulisi olla
kaytannon merkitysta, sen tulisi toimia ja silla pitéisi olla jokin yhteys tutkimusalueen
aikaisempiin teorioihin. Konstruktiivinen tutkimusote perustuu empiiriseen aineistoon ja
on luonteeltaan normatiivista (Kasanen ym. 1991, 302-305).

1.4 Tutkimusmenetelmat

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelming kaytet&én kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutki-
muksiin perehtymistd sekd teemahaastattelua. Tutkimusmenetelmd tarkoittaa tieteen
sdantdjen ohjaamaa menettelytapaa. Tutkimusmenetelman avulla pyritdén I0ytdmaan tie-
teellista tietoa tai pyritddn ratkaisemaan jokin kaytdnnon ongelma tieteellisin keinoin.
Tietylle tutkimukselle sopivan menetelman valintaa ohjaa yleensa se, minkélaista tietoa
tutkimuksessa tarvitaan ja keneltd sek& misté taté tietoa etsitdan. Erilaiset tutkimuksen
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ldhestymistavat tarjoavat tutkijan kéyttoon erilaisia tutkimusmenetelmid. (Hirsijarvi, Re-
mes & Sajavaara 2004, 173.)

Koska tdman tutkielman tutkimusote on paatdksentekometodologinen ja tutkimuskoh-
detta pyritddn ymmartaméaan ja tulkitsemaan syvallisesti, niin osa tutkimuksen empiiri-
sestd osasta suoritetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiivinen tut-
kimus on tietyssd madrin subjektiivista ja perustuu tutkijan tekemiin havaintoihin ja ha-
vainnointiin tutkimuskohteesta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei tehda paa-
telmia yleistettdvyytta ajatellen vaan tutkimalla yksityista tapausta kyllin tarkkaan voi-
daan saada nakyviin myds se, mika ilmidssé on merkittavaa ja mika toistuu usein tarkas-
teltaessa ilmiota yleisemmalla tasolla (Hirsijarvi ym. 2004, 177). Laadullisessa tutkimuk-
sessa keskitytdan usein hyvin pieneen maaraan tapauksia ja naiden analysointi suoritetaan
mahdollisimman perusteellisesti. Talloin aineiston tieteellisyyden Kkriteeri ei ole sen
maaré vaan laatu. Harkinnanvaraisessa otoksessa tutkijan tuleekin pystyéd rakentamaan
tutkimukseensa vahvat teoreettiset perusteet, jotka ohjaavat aineiston hankintaa. (Lind-
gvist, Maaniittu, Niemi, Paasio & Paija 2001, 122-158.) Vastakohtana kvalitatiiviselle
tutkimusmenetelmélle nahddén kvantitatiivinen menetelmé, jossa tutkimus perustuu ob-
jektiivisuuteen seka usein erilaisiin kyselylomakkeisiin tai tilastoihin (Eskola & Suoranta
2001, 13-18).

Empiirisen aineiston analyysissa kaytetdan hyvaksi sekéd kvantitatiivista etta kvalita-
tiivista menetelmad. Kvantitatiivista ja kvalitatiivista lahestymistapaa ei pida nahda kak-
sijakoisuudesta huolimatta toisiaan poissulkevina tai kilpailevina menetelming, vaan ne
tdydentéavat toinen toisiaan. Menetelmid on monesti itse asiassa vaikea tarkasti erottaa
toisistaan. Esimerkiksi mittaaminen sisaltaa kaikilla tasoilla kvantitatiivisen ja kvalitatii-
visen puolen. Vaikka usein kerrotaan, etta kvantitatiivinen késittelee numeroita ja kvali-
tatiivinen keskittyy merkitykseen, ovat numerot ja merkitykset riippuvaisia toisistaan.
(Hirsijarvi ym. 2004, 126-128.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun menetelmana kéytetaan usein haastatte-
lua (Kiviniemi 2001, 68). My0s téssa laadullisessa tutkimuksessa kdytetdan haastattelua
aineistonkeruumenetelménd. Henkilokohtaiseen haastatteluun empiirisen aineiston ke-
rédmisessa on paadytty myos siksi, ettd kyseistd aihealuetta ei ole kyseisessé yrityksessa
tutkittu paljoakaan ja henkilokohtaisella haastattelulla halutaan varmistaa, ettd haastatel-
tavat ymmartavat misté asiasta puhutaan ja ettd haastattelijalla on mahdollisuus tarkentaa
kysymyksiaan ja tehda lisékysymyksia.

Tutkimushaastattelut voidaan jakaa joko strukturoituihin tai strukturoimattomiin haas-
tatteluihin toteutustapansa mukaan. Strukturoidussa haastattelussa suoritetaan haastattelu
lomakehaastatteluna, jossa kysymysten ja vaitteiden muoto seké esittdmisjérjestys on tay-
sin ennalta mééritetty. Strukturoimattomassa haastattelussa eli avoimessa haastattelussa
on kyse taas taydellisen vapaasta haastattelusta, jossa etukateen on madritelty ainoastaan
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tietty aihe tai aihealue, josta haastattelija ja haastateltava keskustelevat vapaasti. Teema-
haastattelu taas sijoittuu ndiden kahden haastattelumuotojen &aripaan valimaastoon. Tee-
mahaastattelussa haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa yksittdisten ky-
symysten sijaan. Teemahaastattelu antaa mahdollisuuden sen huomioimiseen, ettd ihmis-
ten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia ja tulevat
varmasti selvaksi niin haastattelijalle kuin haastateltavillekin. (Jarvinen & Jéarvinen 2000,
153-176.) Tassa tutkimuksessa tutkimushaastattelujen suorittamiseksi valittiin teema-
haastattelu, jossa jokaista haastateltavaa haastatellaan erikseen saman teemahaastattelu-
rungon mukaisesti.

Teemahaastattelurunko laadittiin olemassa olevaan, aiheeseen liittyvéaan teoriaan, ai-
kaisempiin tutkimuksiin ja tutkimuksen tutkimuskysymyksiin perehtymalld. Teemat va-
littiin niin, ettd niiden avulla voidaan saada vastaukset tutkielman tutkimusongelmiin.
Haastateltavat identifioitiin sattumanvaraisesti haastattelutunnuksilla H1, H2, H3, H4 jne.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma eldd tutkimushankkeen mukana.
Tama tarkoittaa osin sitd, etta kvalitatiivisilla menetelmilld saavutetaan ilmididen proses-
siluonne. Aineistonkeruu, analysointi, tulkinta ja raportointi ovat tutkimuksen eri vai-
heita. Avoin tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen vaiheiden kietoutumista yhteen.
Laadullisessa tutkimuksessa, kuten tdma tutkimus, tulkinta jakautuu koko tutkimuspro-
sessiin eika tutkimusprosessia aina ole helppoa jakaa toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Tut-
kimussuunnitelmaa tai jopa tutkimusongelmia saattaa joutua muokkaamaan aineistonke-
ruun kuluessa. (Eskola & Suoranta 2001, 13-16.)

15 Tutkimuksen kulku

Tama tutkimus jaotellaan kuuteen eri paéalukuun, jotka sitten jakaantuvat omiin alalu-
kuihinsa. Johdanto luvussa esitelladn tutkielman taustaa ja kohdeyritystd, seka méaaritel-
1adn tutkimusongelmat ja niiden rajaukset. Tassa luvussa kaydaan lapi myos tieteenfilo-
sofiset menetelmat, metodologiset valinnat seka kaytetyt tutkimusmenetelmat.

Toisessa luvussa kasitelladn laadun kasitettd ja jaotellaan laatukésite asiakaslaatuun
sekd toiminnan laatuun. T&ssa luvussa kerrotaan myds millainen merkitys laadulla on yri-
tyksen toimintaan ja tulokseen.

Kolmannessa luvussa késitelldan laatukustannuksia, mitd ne ovat ja miten niitd voi-
daan jaotella eri kustannusryhmiin. Luvussa kerrotaan mydos piilevistd laatukustannuk-
sista seka tavoista miten laatukustannuksia yleisesti voitaisiin vahentaa.

Neljas luku kertoo toimintolaskennasta ja sen kahdesta eri nakokulmasta tai ulottuvuu-
desta. T&ssé luvussa kerrotaan miksi toimintolaskenta sopii laatukustannusten laskentaan
ja kaydaan l&pi miten laatukustannuslaskenta saadaan toteutettua toimintolaskennan
avulla. Lisaksi kdydaan lapi muutama esimerkki toimintolaskennasta.
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Viides luku esittelee kohdeyritykseen tehdyn laskentamallin seka siita saadun infor-
maation laatukustannuksista. Tassa luvussa selvitetddn millaisesta kustannuspotista on
kyse, sekd miten ne jakaantuvat eri toiminnoille. Eri kustannusjaotteluiden mukaan saa-
daan myds mielenkiintoista tietoa laatukustannuksista.

Kuudennessa luvussa kdydaan 1api johtopaatokset ja vedetdan yhteen tama tutkielma.
Taman lisdksi katsotaan mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita. Aivan tutkielman lopusta
Ioytyy liitteend haastattelupohja seka laskentamallin yhteenvetotaulukko.
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2 LAATUKUSTANNUKSET

2.1 Laadun kasite

Yrityksen henkilostoltd kysyttdessa, mitd mieltd he ovat yrityksen laatutasosta ja sen ke-
hittdmisestd, vastauksissa on nahtévissé kaksi eri puolta. Osa henkildstosté on sitd mieltd,
ettd laatutasoa olisi parannettava, koska puutteita ja virheita tulee liian paljon. Kun toiset
taas ovat sitd mieltd, etta yrityksen laatutaso on hyva, jopa osin liiankin hyva, mika ai-
heuttaa taas vaikutuksia kustannuspuolelle. Vastaukset ovat selvasti ristiriitaisia keske-
naan, mutta silti molemmat ajatukset voivat olla oikeassa.

Eri henkil6t katsovat asioita eri puolilta yritysté ja sen toimintaa, jolloin kuva laadus-
takin vaihtelee sen mukaan. Suurin syy on kuitenkin laatuajattelun muuttuminen ja laadun
késitteen moniselitteisyys. Eri henkilét ymmartavat laadulla eri asioita. Markkinointi ja
tuotanto esimerkiksi nékevét laadun aivan eri ndkokulmista. Markkinointi nékee laadun
asiakkaiden ndkokulmasta ja heidén huolena ovat esimerkiksi reklamaatiot, kun taas tuo-
tanto liittaa laadun yrityksen toimintaan ja sielld oleviin virheisiin seka puutteisiin.

Laadussa on useita eri puolia, jotka kaikki ovat tarkeitd, mutta yksikaan niista ei pel-
kastaan riitd antamaan kokonaiskuvaa tilanteesta. Jos laatua halutaan kdyttaa menestys-
tai Kilpailutekijana, on varmistettava, ettd sen kaikki puolet tunnetaan. Laadun kehittami-
sessa lahdetaankin siitd, ettd selkeytetddn laadun késite ja konkretisoidaan se yrityskoh-
taisesti. (Lehtonen 2004, 141-142))

Laadusta puhuttaessa on kysymys ihmisistd. Ihmiset pyorittavat yrityksid, jokainen
yksil6 suorittaa yksilollistd palvelua, jonka yrityksen johto on nimennyt, kuvaillut ja an-
tanut tehtévéksi. Jos tehtdva suunnitellaan ja suoritetaan oikein, pitdisi yrityksen toimin-
nankin olla menestyksekasta. Crosby (1986, 18-25) luettelee viisi yleisinta virheoletta-
musta, jonka yrityksen johto tekee laatua méériteltdessa. Ensimmainen virheolettamus on
se, ettd laatu merkitsisi korkeaa varustetasoa tai ylellisyyttd. Laatu on madriteltava Cros-
byn (1986, 19) mukaan todetuksi yhdenmukaisuudeksi vaatimusten kanssa. Esimerkiksi
jos BMW vastaa kaikkia BMW:lle asetettuja vaatimuksia, se on laatuauto. Vastaavasti
myos Lada on laatuauto, jos se vastaa kaikkia Ladalle asetettuja vaatimuksia. Toinen vir-
heolettamus on késitelld laatua jotenkin abstraktina ké&sitteend mitd ei voi mitata. Todel-
lisuudessa laatu on mitattavissa rahalla. Jos ajatellaan, ettd laatu on yhtd kuin "hyva” tai
“huono” ja asiasta keskustellaan tunneperiisesti, niin laadun selvittimisessé tai kehitti-
misessa el paasta todellisuudessa eteenpdin. Laatua mitataan laatukustannuksilla, jotka
ovat poikkeamista johtuvia kuluja. Namé& kustannukset ovat seurausta siitd, ettei asioita
tehdd kerralla oikein. (Crosby 1986, 20.) Kolmas virheolettamus on se, etté olisi olemassa
niin sanottua taloudellista laatua. Talld tarkoitetaan johdon verukkeita sille, ettei laadun
parantamiseksi ole tehty mitdan. N&it4 verukkeita ovat muun muassa selitys siitd, etta
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oma ala on niin erilainen tai ei ole varaa tehda niin hyvéa. Aina tulee halvemmaksi tehda
asiat heti ensimmaisell& kerralla oikein. Mikali halutaan varmistua, ettd varmasti kayte-
taén halvinta prosessia ja ty0 tehdéan silti vaatimusten mukaisesti, on syyta paneutua pe-
rusteellisesti prosessin varmentamiseen ja tuotteen hyvaksyntaan. Olettamus, ettd kaikki
laatuongelmat ovat lahtdisin tyontekijoistd ja nimenomaan tuotannosta, on Crosbyn
(1986, 21) mukaan neljas ongelmia aiheuttava virheolettamus. Aina puhutaan miten tyon-
tekijoiden taso on laskenut tai miten kehno laatu on koneistuksessa. Tosiasia on, ettd ko-
nepajoissa tehdaén tyot juuri niin hyvin kuin ne on aina tehty ja jopa tuottavammin kuin
ennen. Toimihenkildpuolella tehdaan aivan yhté paljon virheitd, ellei jopa enemman kuin
tuotannon puolella. Laatuammattilaiset tai laadunmittaajat ummistavat silmansa helposti
Kirjanpito-, tuotekehityksen- tai osto-osaston virheiltd, kun he tutkivat laatuongelmia.
Laatuongelmia voidaan kuvailla rikoksina, joita rikolliset tekevat. Rikollisia 16ytyy hen-
ked kohti yhté paljon keski- ja yldluokassa kuin alemmissa tuloluokissakin. Hyvin kou-
lutetut ihmiset tekevét kaikenlisaksi ne kaikkein kalleimmat rikokset. Silti useimmat ih-
miset uskovat, ettd ”slummialueilta” tulee valtavasti rikollisia. Timéa perustuu siithen, ettd
poliisit jahtaavat rikollisuutta sieltd missa rikollisuus on helposti tunnistettavaa ja puolus-
tuskyvyttémampid. Laadun mittaajilla on sama ongelma kuin poliiseilla eli he hakevat
virheitd tuotannon puolen “’slummialueilta”, joista helposti l0ytyy ongelmia. Valmistus-
puolella ei kuitenkaan voida tehda kovinkaan paljon ongelmien ehkéisemiseksi, koska
monet avustavat toiminnot ja suunnittelu tapahtuu muualla. Juuri tdma muualla tapahtuva
ty6 on otettava huomioon kun halutaan saada pienennettya laatukustannuksia. Viides vir-
heolettamus on, ettd uskotaan laadun olevan perdisin laatuosastolta. Monet laatuammat-
tilaisetkin katsovat olevansa vastuussa laadusta omassa yrityksessaan. Laatuosaston pi-
taisi kutsua ongelmia sen mukaan kuka ne on aiheuttanut, kuten Kirjanpito-ongelma,
suunnitteluongelma, valmistusongelma ja niin edelleen. (Crosby 1986, 21-22.)

Laadun késite on muuttunut alkuperdisesta tuotteen virheettémyydesta kokonaisval-
taiseksi liikkeenjohdon kasitteeksi. Kuviossa 5 esitetdadn, miten nykyaan laatu kasitetdén
yh& useammin yrityksen laaja-alaiseksi kehittdmiseksi ja johtamiseksi, jonka tavoitteina
ovat kannattava liiketoiminta, asiakkaiden tyytyvaisyys seké kilpailukyvyn séilyttdminen
ja pitkalla tahtaimella myds kilpailukyvyn parantaminen. Samalla laatu késitteellisesti on
muuttunut tarkoittamaan kaikkea yrityksen toimintaa, eika vain pelkéstdan tuotteen laa-
tua. Nykyisin laatuun lasketaan mukaan esimerkiksi toimintaprosessien ja asiakasyhteyk-
sien kehittamisetkin. Yleisesti laatu maaritelld&n kyvyksi tayttad asiakkaan tarpeet ja vaa-
timukset. (Lecklin 1999, 22-24.)
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Asiakas on
lopullinen
arviomies

TYYTYVAISET
ASIAKKAAT

KOKONAISVALTAINEN
LAATUJOHTAMINEN

KORKEA-
LAATUINEN

MARKKINOIDEN JA
ASIAKKAIDEN

TOIMINTA € YMMARTAMINEN
Toimitusten vastaavuus Toiminnan
Pr . laadun
rosessit lihtokohdat
Kuvio 5 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 1999, 24)

Mikali asiakas on tyytyvainen saamiinsa tuotteisiin, niin yrityksen toimintaa voidaan
pitaa laadukkaana. Tehokkuus siséisessa toiminnassa tai virheettdmien tuotteiden tuotta-
minen eivat takaa korkeata laatua, vaan loppukayttaja eli asiakas lopulta arvioi yrityksen
laadukkuuden. Asiakkaiden ja markkinoiden ymmartaminen mahdollistaa toiminnan ke-
hittdmisen siihen suuntaan, etta pystytadan tyydyttdmaan asiakkaiden tarpeet. Toiminta
pystytdan asettamaan asiakasta tyydyttavélle tasolle laatujarjestelman ja toimintoproses-
sien avulla. Kuviossa 5 esitetyn laatukolmion kaikkien sivujen taytyy olla kunnossa, jotta
kokonaislaatu saavutettaisiin. (Lecklin 1999, 22-23.)

2.2  Asiakaslaatu ja toiminnan laatu

Laadun jakaminen kahtia, asiakaslaatuun ja toiminnan laatuun, helpottaa laadun hallinnan
sekd kehittamisen tarkastelua. Asiakaslaadulla tarkoitetaan asiakkaan kokemaa tai saa-
maa laatua eli sitd jota tarjotaan yrityksestd ulospdin asiakkaille. Toiminnan laatu sen
sijaan kuvaa yrityksen sisdista toimintaa eli sitd miten mahdollistetaan saavuttaa tavoi-
teltu laatutaso. Toiminnan laatu liittyy yrityksen toiminnan tehokkuuteen kun taas asia-
kaslaatu on yksi tarkeimmista kilpailutekijoistd markkinoilla. (Silén 2001, 16-18.)

Asiakaslaatu <> Toimitetun tuotteen laatu
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Toiminnan laatu <& Kyky saavuttaa tavoiteltu laatu

2.2.1  Asiakaslaatu

Yrityksen tuotteiden laadulla eli asiakaslaadulla tarkoitetaan asiakkaalle syntyvaa mieli-
kuvaa yrityksesta tai organisaatiosta ja sen tuotteiden laadusta (Silén 2001, 16). Tuotteen
laadulla tarkoitetaan yleensa teollisten tuotteiden laatua, erityisesti tuotteiden kemiallisia
ja fyysisid ominaisuuksia. Jos kyseessa on esimerkiksi kone, nditd ominaisuuksia ovat
muun muassa sen mitat, tarkkuus ja pintamateriaalit. Elektroniikkatuotteiden osalla néitéa
ominaisuuksia ovat eristys ja elektroniset erityispiirteet. Yleisesti laatuominaisuudet méaa-
raytyvat niiden kayton perusteella. Joten voidaan sanoa, ettd laadulla tarkoitetaan niita
laatuominaisuuksia, jotka kuvaavat tuotteen kayttokelpoisuutta. Toisin sanoen, tuotteen
laatu késittda ne ominaisuudet, jotka tuotteella pitaa olla, jotta asiakas voi kayttaa tuotetta
halutulla tavalla. (Mizuno 1988, 4.)

Yrityksen kannalta loppuasiakkaan maaritteleminen ei ole aina yksiselitteista. Ennen
tuotteen saapumista lopulliselle kayttajalle saattaa tuote kulkea monen valikdaden kautta.
Néilld kaikilla on omat ndkemyksensé laadusta. Laatu ei liity vain yrityksen ulkopuolisille
asiakkaille vélittamiin suoritteisiin. Laatukésitettd hyddynnetdan myos tydyhteison si-
sélla tarkoittamaan kaikkien sielld tuotettavien suoritteiden laatua. Talléin voidaan sanoa
eri osastojen ja toimintojen tuottavan omia suoritteitaan periaatteella ”seuraava vaihe on
asiakas”. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 288). Asiakaskasitteelle on kdynyt samoin kuin
laatukasitteelle. Ennen asiakkaalla tarkoitettiin vain tuotteen loppukayttajaa eli ostajaa,
mutta mydhemmin kasite on laajentunut tarkoittamaan my®s organisaation sisaisia asiak-
kaita (Silén 2001, 17).

Yrityksen tuotteiden laadun merkitys kilpailutekijana on jatkuvasti kasvanut ja laadun
arvostelun suorittaa viime kadessa tuotteen kayttaja, ei sen valmistaja. Tdma on tarkeé
ymmartaa, silla kuluttaja ostaa pikemminkin tuotteen kayttokelpoisuuden kuin tuotteen
sindnsa. Laadun méarittely, eli tuotteen ja palvelun kyky tayttaa asiakkaan tarpeet ja odo-
tukset, on periaatteessa selked mutta k&ytannodssa vaikea hyodyntaa, koska jokaisella yri-
tyksen asiakkaalla ja tuotteiden kayttajalla on omat odotuksensa ja toiveensa. Siksi laatu

Laadun osatekijat ovat (Mizuno 1988, 5-6; Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 287):

o tuotteen laatu

o perusominaisuudet

o suorituskyky

o lisapiirteet

o luotettavuus

o kestavyys
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o design

o palvelun laatu

o saatavilla olevat palvelut

o asennus-, huolto-, varaosa-, ym. palvelut
o asiakaspalvelu

o asiakkaiden tarpeiden huomioiminen

o ystavéllisyys, ripeys, ymmartamys

o toimitusvarmuus

o toimitusaika

o laadun yhdenmukaisuus, virheettdmyys
o turvallisuus

o kohtuullinen hinta

o taloudellisuus

o helppokayttdisyys

o valmistuksen yksinkertaisuus

o havityksen helppous.

Laadun osatekijét ovat kaikki omia tekijoitadn siten, etté tuote voi olla joiltakin osate-
kijoiltaan muita tuotteita selvasti parempi, mutta toisaalta taas toisilta osatekijoiltaan huo-
nompi. Osatekijoilla on kuitenkin vaikutusta toisiinsa, kuten virheettémyyden parantami-
nen lisaa luotettavuutta tai kestavyyden lisédminen parantaa asiakkaiden tarpeiden huo-
mioimista. Osatekijoihin jakaminen havainnollistaa laadun siséltoa ja auttaa vertailtavuu-
dessa seka tavoitteiden asettamisessa.

Monet vierastavat tuotteen tai palvelun ominaisuuksien siséllyttamista laatukasittee-
seen ja kokevat laadun vain virheettomyyteen tai yhdenmukaisuuteen liittyvana asiana.
Laatua rinnastetaan yleisesti hyvyyteen ja puhutaan vain hyvasta ja huonosta laadusta.
Koska laatu saatetaan ymmartaa eri tavoin, sen kasite ja sisalto pitad selventaa yrityksessa
ennen kuin kehittdmiseen ryhdytaan. Yleisten termien kdyttdminen pitdisi muuttaa kay-
tantoon, jolloin puhuttaisiin asioista niiden oikeilla termeilld, kuten suorituskyky, luotet-
tavuus, kestavyys sekd muut yll&luetellut osatekijat. (Pajunen 1991, 9.)

Perusominaisuudet — Suorituskyky

Kaikilla tuotteilla on tietyt perusominaisuudet, jotka ovat tuotteen kayttoon liittyvia
osatekijoitd. Yksi laadullisista osatekijoisté on tuotteen suorituskyky. Esimerkiksi auton
moottorin laadullisia perustekijoitd ovat moottorin antama teho verrattuna nimelliste-
hoon, suorituskyky esimerkiksi vaantdvoimalla mitattuna, polttoaineen kulutus, melu-
taso, paino jne. (Pajunen 1991, 9; Mizuno 1988, 4-7; Lecklin 1999, 23-26; Neilimo &
Uusi-Rauva 2001, 287-288.)
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Lisapiirteet

Lisépiirteilld tarkoitetaan tuotteen ominaisuuksia, jotka tdydentavat edelld mainittuja
perusominaisuuksia. Esimerkiksi autossa voi olla erilaisia materiaaleja penkeissa, eri te-
hokkuuksilla olevia moottoreita, kojelaudassa olevien hallinta laitteiden erilainen sijoit-
telu ja muotoilu. Lisavarustelulista voi olla pitkéakin eri automerkeilld, joilla pystytaén
muuttamaan tuotteen ominaisuuksia. On joskus jopa vaikeata erotella selvasti mika tuot-
teessa on perusominaisuutta ja mika lisapiirre. Lisépiirteet ovat yleensa tekijoitd, jotka
lisadvat kayttomukavuutta tai laajentavat kayttémahdollisuuksia. Siksi lisapiirteita tarkoi-
tettaessa usein puhutaankin lisdiominaisuuksista tai lisdvarusteista, joilla halutaan lisata
tuotteen houkuttelevuutta ja kéyttdarvoa. (Pajunen 1991, 9.)

Luotettavuus ja kestavyys

Luotettavuus ja kestavyys ovat laadun peruselementteja. Luotettavuus varsinkin on
asiakkaiden mielestd ehka tuotteen tarkein laatuelementti. Esimerkiksi autoa ostettaessa
asiakas puntaroi todella tarkkaan auton luotettavuutta ostopaatosta tehdessaan. Luotetta-
vuuden ja kestavyyden mittaaminen tai maéaritteleminen on todella vaikeata ja asiakkaan
on varsin hankala saada objektiivista ja vertailukelpoista tietoa ostopaatdsta tehdessaan.
Luotettavuutta voidaan mitata esimerkiksi laskemalla esiintyvien vikojen maaré tiettyna
aikana. Luotettavuus kuvaa tuotteen kayttdvarmuutta, joten mittarina voisi olla myds
tuotteessa ilmenevien vikojen keskimaaréinen aikavali. Yritykset antavat osaltaan omat
takuunsa tuotteille myos tdhan perustuen. Kuluttaja odottaa, etta tuote on valmistettu kes-
tavista materiaaleista, ja etté se kestad suuriakin muutoksia. Esimerkiksi kuluminen, osien
irtoaminen ja korroosio aiheuttavat ei-toivottuja ongelmia. Kestavyydella tarkoitetaan
yleisesti ottaen tuotteen keskimaaraista elinikéa. Elinika paattyy sen jalkeen kun tuotetta
el kannata enda korjata tai se on hajonnut korjauskelvottomaksi. (Pajunen 1991, 9-10;
Mizuno 1988, 5.)

Design

Laadun osatekijoista hankalimmin maaritettavissa ja mitattavissa oleva laatuelementti
on design. Design, jolla tarkoitetaan tuotteen ulkondkoa, varid tai muotoilua, perustuu
selvimmin asiakkaiden yksilolliseen makuun. Design muuttuu kuitenkin eri aikakausina
ja siitd on erotettavissa selvia ajalle ominaisia makuun liittyvia suuntauksia. Vaateteolli-
suudessa tdma nakyy varsinkin selvésti. Tuotteen suunnittelulta ja muotoilulta odotetaan
omaperaisyyttad. Muotoilulla pyritddn vetoamaan kuluttajien makuun, silla hienostunut
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muotoilu antaa tuotteelle vaikutelman korkeasta laadusta. Tuotteen tulisi olla suunnitte-
lultaan ylivoimainen verrattuna kilpailijoiden samankaltaisiin tuotteisiin. Tuotteen pitaisi
olla ulkoasultaan viimeistelty ja kokonaisuudessaan edustava. Joissakin tapauksissa de-
signin ohella tulisi vedota asiakkaissa myds muihinkin esteettisiin tekijéihin tai aisteihin
kuten kosketus- tai makuaistiin. Tarke&a voi olla se milta tuote tuntuu, maistuu, tuoksuu
tai kuulostaa. Omaperdisyys ja joukosta erottautuminen ovat joillekin asiakkaille tarkeaa.
Heitd miellyttda tieto siitd, ettei kenellak&&n muulla ole tdsmélleen samanlaista tuotetta.
Harvoin esteettisten seikkojen ottaminen mukaan laatukésitteeseen mielletdén oikeaksi,
mutta jos mietitdan tuotteen hyvyytta asiakkaan nakodkulmasta, niin design ja muut es-
teettiset seikat ovat todella merkittdvassa roolissa. (Pajunen 1991, 10; Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 286-288; Lecklin 1999, 25; Mizuno 1988, 4-5.)

Palveluiden laatu

Palvelun laatua méaarittdessa voidaan kayttda samaa logiikkaa kuin tuotteen laadussa-
kin. Palvelun laadun voidaan ajatella koostuvan siitd miten hyvin palvelua on saatavilla,
miten asiantuntevaa, hyvaa, ripeda jne. se on. Millaista palvelua on tarjolla esimerkiksi
tuotteeseen liittyen? Miten huoltopalvelu pelaa, onko varoitus- tai jonotusajat lyhyet,
kuinka luotettavaa, ystavéllista tai tasmaéllistd palvelu on? Toimitusaika ja toimitusvar-
muus ovat myds palvelun laatua méariteltdessa asiakkaalle tarkeitd. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 286-288; Lecklin 1999, 25; Pajunen 1991, 10.)

Laadun virheettomyys

Virheettdémyys on perinteisesti hyvan laadun merkki. Virheettomyytta voidaan kutsua
my6s laadun yhdenmukaisuudeksi, koska pohjimmiltaan kyse on siitd, vastaako tuote
vaatimuksia, onko se yhdenmukainen vaatimusten kanssa. Usein yhdenmukaisuus tai vir-
heettdmyys liitetddn tuotantoon, valmistuksen laatuun, mutta sen voi yhtd hyvin laajentaa
koskemaan myos palvelua ja muita toimintoja. Tuotteille on suunnitteluvaiheessa méaari-
telty rajat eli poikkeamat minka verran tuotteet saavat poiketa toisistaan ominaisuuksil-
taan tai mitoiltaan. Tadman vaihteluvélin eli toleranssin sisépuolella pysyneet tuotteet ovat
hyvéksyttavié ja laatua voidaan pitdd hyvaksyttavand, kun taas toleranssin ulkopuolelle
jadneet tuotteet ovat virheellisia ja joutuvat hylatyksi tai korjattavaksi. (Pajunen 1991,
10-11; Lecklin 1999, 25.)

Kohtuullinen hinta ja taloudellisuus

Tuotteen ei valttdmatta tarvitse olla huippulaatua, sen tarvitsee vain tayttadé kuluttajan
sille asettamat k&yttovaatimukset. Fyysisten ominaisuuksien lisdksi kuluttaja odottaa
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tuotteelta myds kohtuullista hintaa, niinpéa ei olekaan jarkevaa pyrkia kohentamaan tuot-
teen laatua hinnasta piittaamatta. Kuluttaja arvostaa taloudellisia ominaisuuksia, kuten
vahaista huoltotarvetta, kayttbvarmuutta, vahaista energiankulutusta, pienia turvallisuus-
kustannuksia seka monikéayttoisyyttad. (Pajunen 1991, 11-12; Neilimo & Uusi-Rauva
2001, 287; Mizuno 1988, 5.)

Turvallisuus ja helppokayttdisyys

Kuluttaja odottaa tuotteelta, ettd sen kayttd on turvallista eiké se vaaranna kenenkaan
henked tai turvallisuutta. Turvallisuus ongelmat laskevat tuotteen arvoa asiakkaan nako-
kulmasta. Helppokayttoisyys liittyy turvallisuuteen. Kuluttaja odottaa, ettd han osaa ja
voi kéyttaa tuotetta heti, jatkuvasti ja ongelmitta, ja ettd hanelle ilmoitetaan mahdollisista
tuotteeseen liittyvista vaaroista. Laatu nakokulmasta tuotteelta odotetaan, etta keskiver-
tokuluttajalle suunniteltujen tuotteiden kéyttd ei edellytd erityiskoulutusta. (Mizuno
1988, 5.)

Valmistuksen yksinkertaisuus ja havityksen helppous

Kuluttajan yksi laatukriteeri on valmistuksen yksinkertaisuus, joka liittyy tuotteen kus-
tannuksiin. Tuote tulisi valmistaa helposti saatavista ja varastoitavista materiaaleista.
Tuotteen valmistukseen kéytettavien raaka-aineiden ja toimintojen maaré olisi minimoi-
tava. Ekologisuus ja vihred ajattelutapa on tullut kuluttajille yha tarkedmméksi. Tata var-
ten myds havityksen helppous ja havityskustannukset on otettava huomioon jo tuotetta
suunniteltaessa. (Mizuno 1988, 5; Lecklin 1999, 25-26.)

Asiakkaan muodostama mielikuva yrityksen ja sen tuotteiden laadusta verrattuna kil-
pailijoiden vastaaviin on Kilpailukyvyn kannalta tarkeda. Tata mielikuvaa kutsutaan suh-
teelliseksi laaduksi, johon vaikuttavat asiat puolestaan voidaan jakaa neljaan eri rynméaén
(Pajunen 1991, 11):

o Asiakkaan omat odotukset, tarpeet ja arvomaailma

o Yrityksen tuotteiden ja palveluiden todellinen laatu

o Kilpailevien tuotteiden ja palveluiden todellinen laatu

o Asiakkaan mielipiteeseen vaikuttavat muut asiat

o saatavuus
tunnettavuus
imago ja merkKi
mainonta ja suhdetoiminta
myynti
omat kokemukset

0O O O O O
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o muiden kokemukset
o julkistetut vertailutestit ym.

Asiakkaiden on usein vaikea saada puolueetonta tietoa ja totuutta tuotteiden tai palve-
luiden ja Kkilpailevien ratkaisujen todellisesta laadusta. Talldin laatukuva muodostuu nii-
den laadun osatekijoiden pohjalta, jotka ovat helposti havaittavissa. Naitd on muun mu-
assa tuotteen ominaisuuksissa, lisapiirteisséd, designissa ja asiakaspalvelussa. Muiden
seikkojen, kuten luotettavuuden, kestdvyyden ja virheettémyyden, suhteen tieto ja& usein
omakohtaisten kokemusten tai mielikuvien varaan. Talldin julkistetut vertailutestit tai yri-
tyksen imago ja tunnettavuus vaikuttavat laatukuvaan merkittavasti. (Pajunen 1991, 11.)

Tuotteen arvoa asiakkaalle, laadun nakdkulmasta, voidaan pohtia tuotteen ominai-
suuksien ja kustannusten suhteella. Sanonta ”hyva hinta laatu suhde” pitaéd paikkansa ar-
voltaan hyville tuotteelle. Téllainen tuote tarjoaa paljon ominaisuuksia ja suorituskykyéa
suhteessa hintaan. Tassé ei ole kysymys enda niink&an laadun maaritelmasta vaan laadun
vaikutuksesta asiakkaan ostopdatokseen. Hinta tai kustannukset ovat usein térkein osto-
paatokseen vaikuttava yksittdinen tekija, joten se on otettava mukaan tarkasteltaessa laa-
tua kilpailutekijana. Parhaan arvon kuluttajalle antaa tuote, joka tarjoaa kuluttajan nako-
kulmasta rahalle eniten vastinetta muihin tuotteisiin verrattuna. Kuluttaja voi vertailla
tuotteiden arvoa ottamalla vertailuun saman hintaluokan tuotteita ja valitsemalla sitten
niistd se missa on eniten kuluttajan mielesta tarkeitd ominaisuuksia. Toinen yleinen tapa
on jakaa tuotteet suorituskyvyn mukaisiin luokkiin ja valita niistd edullisin ratkaisu.
(Slack, Chambers & Johnston 2001, 556-561; Pajunen 1991, 11-12.)

2.2.2  Toiminnan laatu

Toiminnan laatu tarkoittaa yrityksen, sen toimintojen, prosessien ja koko organisaation
kykya saavuttaa tavoiteltu laatu. Laatua maaritellessa pitéa tuote ymmartaa yksiselittei-
sesti. Jos tuotetta tarkastellaan karkeasti, se on vain joko tavaraa tai palvelua. Tarkemmin
asiaa tarkasteltaessa tuote sisaltéda lahes aina sekd tavaraa ettd palvelua. Jos emme maa-
rittele tuotetta riittdvan laajasti, tulee laadun kehitystydssé helposti ongelmia. Emme ota
talloin kaikkea huomioon. (Uusi-Rauva 1997, 36; Lipponen 1988, 9-10.)

Laatu = tuotteen kyky tayttaa asiakkaan tai k&yttajan tarpeet ja odotukset.
Tuote = se mitd asiakas tai kaytt4ja saa ja kokee.

Laadukkaan tuotteen saaminen edellytt&a laatua myds sitd edeltavélta toiminnalta. Ku-
viossa 6 on esimerkki toimintaprosessista, jossa on viisi erillistd toimintoa. Jokaisella toi-
minnolla ovat omat lahtomateriaalit tai -tiedot (input) ja tulokset (output). Myods koko
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toimintaprosessilla on oma input ja output. Perdkkaisilla toiminnoilla on toimittaja-asia-
kas -suhde toisiinsa. Toiminnolla on tarkoitus tayttaa sita seuraavan toiminnon odotukset
ja tarpeet.

Input = tuotannontekija
Output = tuote eli tavara tai palvelu
Toiminnan laatu = toiminnon kyky saavuttaa seuraavan toiminnon odotukset

; Toimints A * Toiminte B

input output
> Toiminte E > 3

; Toiminto C ; Toiminto D

Kuvio 6 Esimerkki toimintaprosessista (Lipponen 1998, 10)

Asiakkaille toimitetun tuotteen laatu syntyy toiminnan tuloksena. Toiminta voidaan
ajatella ketjuna, jonka toisessa paassa on asiakas tarpeineen, odotuksineen ja vaatimuksi-
neen. Toisessa paassa on toimitettu ja mahdollisesti asennettu tuote. Asiakaslaatu muo-
dostuu siitd, kuinka hyvin nama ketjujen paat kohtaavat toisensa, eli kuinka hyvin toimi-
tettu tuote vastaa asiakkaan odotuksia. Toiminnon laatu taas muodostuu siitd, miten hyvin
ketjun osat toimivat ja sopivat yhteen. Jotta toiminnan laatu olisi hyvé, jokaisessa toimin-
non vaiheessa syntyvat outputit olisivat kerralla valmiita ja ne vastaisivat seké sisélloltaan
ettd muodoltaan outputin ja seuraavaan vaiheen vaatimuksia (kuvio 6). Toiminta voi néin
seuraavissa vaiheissa edet& ongelmitta. Jos siséinen asiakkuus ei toimi halutulla tavalla,
nékyy se yleensd myds ulkoiselle asiakkaalle tuote- tai palveluvirheen muodossa. Hairiot
toiminnan laadussa aiheuttavat siis turhia ja valtettavissa olevia kustannuksia. Namé ovat
juuri laatukustannuksia. (Mizuno 1988, 7-8.)

Kustannuksilla tarkoitetaan tuotannontekijoiden kaytt6d ja kulutusta toimintaproses-
sissa tuotteiden aikaansaamiseksi. Toiminnan laatukustannukset tulevat tuotteen ja toi-
minnan laaduttomuudesta seké niista kustannuksista, jotka tulevat hyvélaatuisen tuotteen
jatoiminnan aikaansaamisesta. Kustannukset muodostuvat siit4, ettd lopputulos ei vastaa
ennalta méarattyja tavoitteita ja vaatimuksia, osa tuotteista joudutaan korjaamaan tai jopa
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hylkaamaéaan. Joissakin tapauksissa joudutaan valmistetut tuotteet hyvaksyttamaan asiak-
kaalla puutteellisina. My®6s pitkin toimintaketjua syntyy ongelmia, epéselvié asioita, puut-
teita ja virheitd, jotka vaativat selvittelyd, paikkaamista ja uudelleen tekemista. Virheet
tulevat ilmi yleensa vasta seuraavassa vaiheessa (ks. kuvio 6) ja ongelmat kasaantuvatkin
usein viimeisiin vaiheisiin. Kun esimerkiksi tuotanto saa impulssin tehda tuotetta, saate-
taan huomataan, ettd kaikki valmistamiseen tarvittavat tekijat eivat olekaan koossa tai
kunnossa. Materiaalia tai komponentteja on liian vahén tai vaarassa paikassa, ne saattavat
olla osittain virheellisid, suunnitelmissa voi olla puutteita tai virheitd jotka vaikeuttavat
valmistamista. Tyokaluja tai osaavia tyontekijoita voi puuttua, koneet ovat epdkunnossa
tai niitad ei ole huollettu jne. Yleensa téllaiset ongelmat aiheutuvat siitd, ettd valmistusta
edeltavia vaiheita ei puutteellisesta tiedonkulusta, toiminnan ohjauksesta tai muista vas-
taavista syistéd ole hoidettu tarkoitetulla ja suunnitellulla tavalla. Toiminnan ja outputien
(kuvio 6) laatu ei talldin vastaa tavoitteita. Tuotteita valmistettaessa syntyy myos poik-
keamia eli virheitd, joita joudutaan korjaamaan tai paikkaamaan uudella tuotteella. Tal-
16in valmistusprosessi ei ole laadullisesti hallinnassa ja sen laaduntuottokyky ei ole riit-
tdvd. Laadun aikaansaamisella tarkoitetaan niitd suoria toimenpiteitd, joiden paatarkoi-
tuksena on parantaa tuotteen ja toiminnan laatua. Esimerkiksi vanhan tuotantokoneen
korvaaminen uudella ei synnyta toiminnan laatukustannuksia. Mutta tydntekijén koulut-
taminen tekemaan tyonsa paremmin katsotaan taas kuuluvan toiminnan laatukustannuk-
siin. Siina pyritdén koulutuksen avulla parantamaan toiminnan laatua. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 286-288; Pajunen 1991, 12-13.) Tuotelaatu ei rajoitu vain konkreettisiin
aineellisiin tuotteisiin, vaan mukaan kuluu ottaa myds aineettomat toiminnot. Esimerkiksi
Kirjanpito-osaston nopea ja tdsmallinen Kkirjanpito seké controllereiden laatimien lasken-
tataulukoiden ja kaavioiden yllapitaminen seké kehittdminen ovat yksi osa toimivaa laa-
dunohjausta (Mizuno 1988, 7).

2.2.3  Suunnittelulaatu ja valmistuslaatu

Ennen kuin tuote on valmistettu, on sille taytynyt suunnitella laatustandardit joihin kysei-
sen tuotteen valmistuksessa pyritdan. Aina ndma eivét ole samoja mihin todellisuudessa
paéstaan ja siksi Mizuno (1988, 7) kasittelikin ndita erikseen. Han kutsui néit& suunnitte-
lulaaduksi ja valmistuslaaduksi.

Suunnittelulaadulla tarkoitetaan ajatusten ja suunnitelman suhdetta (kuvio 7). Miten
hyvin markkinatutkimusten ja johdon vaatimusten perusteella on suunniteltu tuote, joka
ottaa huomioon kuluttajien tarpeet, sekd sen miten tuote voidaan taloudellisimmin val-
mistaa yrityksen teknologian, laitteiden ja valvontatoimien maaraamissa rajoissa. Suun-
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nittelulaatu perustuu nédiden asioiden huomioon ottamiseen. Korkeampi laatu ei aina tar-
koita parempaa laatua. Kuluttajan tarpeet pitdd huomioida ja silloin korkea laatuinen tuote
voi olla ylilaadukas eika se enédé pysty kilpailemaan hinnallaan. (Lehtonen 2004, 143.)

Suunnittelulaatua kutsutaan myos standardilaaduksi, johon tiettyd teknologiaa kaytta-
malla pyritaan. Tavoitelaatu tai tuotantotavoite, kuten Mizuno (1988, 8) sita kutsuu, on
taas suunnittelulaadun vastakohta, joka joko tarkastelee tuotantotekniikkaa kiinnittamatta
huomiota kuluttajien tarpeisiin, tarkastelee kuluttajien tarpeita kiinnittdmétta huomiota
tuotantotekniikkaan, tai ei piittaa kummastakaan. Standardilaatu ja tavoitelaatu ovat siis
kaksi eri asiaa. Tavoitelaatu on arvo johon pyritdan, mutta sitd ei odoteta saavutettavan
ihan hetkessa. Se vaatisi korkeampaa teknologian tasoa tai tutkimustydssa uusia mullis-
tavia ideoita. Standardilaatu madaritellaan siis kuluttajien tarpeiden ja tuotannon asetta-
mien rajojen pohjalta. Tdma on mahdollista saavuttaa vain kunnollisella laadunohjauk-
sella. Silti turhan usein standardit asetetaan ulkopain ilman, ettd sovellettaisiin mitdéan
todellista standardilaatua. Tuotannon puolen tarpeita tallainen kéytanto ei lainkaan pal-
vele. Lopputuotteella ei ole siltd edellytettya laatua, vaikka se olisikin tehty alkuperéisen
suunnittelustandardien mukaan, jos suunnittelulaadussa on jokin vika. Tallaiset suunnit-
teluvirheet tuottavatkin paljon virheellisia tuotteita. (Mizuno 1988, 7-8; Lehtonen 2004,
143.)

Suunnittelun laatu Tekninen laatu
Vaatimukset, Suunmnitt Tuotteen Tuotanto -
Tulos
odotukset elu kuvaus ~HrOSEsS]

2 |

Prosessin laatu

Asiakaslaatu - suorituskyky

nhians

Kuvio 7 Laadun eri osa-alueet (Lehtonen 2004, 143)

Valmistuslaatu keskittyy valmistusprosessiin ja varmistaa tuotteiden valmistuksen
madritysten mukaan. Valmistuslaatua voidaan arvioida sen mukaan, miten hyvin se vas-
taa suunnittelu- eli standardilaatua. Tuotetta, joka on valmistuttuaan juurikin alkuperéisen
suunnitelman mukainen, voidaan pitad hyvénd, kun taas tuotetta, joka ei vastaa suunnit-
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telustandardeja, pidetddn virheellisend. Valmistuslaadun kuuluu noudattaa suunnittelu-
laatua ja jos se ei vastaa suunnittelua on syyta haettava valmistusprosessista. (Lecklin
1999, 25.)

2.2.4  Laadun merkitys yrityksessa

Asiakkailla on siis tietty odotusarvo yrityksen tuotteista ja palveluista. Odotuksiin vaikut-
tavat aiemmat kokemukset, yrityksen maine, asiakkaiden tarpeet ja kilpailevat toimittajat.
Odotukset liittyvat edelld mainittuihin laadun osatekijoihin kuten turvallisuuteen, luotet-
tavuuteen, kestavyyteen, virheettdmyyteen, asiantuntemukseen tai yhteistyokykyyn. Asi-
akkaiden odotukset ovat kuin liikkuva maali ja aikaa my6ten vaatimustaso seka odotukset
yleensé kasvavat. Yrityksen laatua ja asiakkaiden odotuksia voidaan kuvata kuvion 8
osoittamalla tavalla. Alussa yrityksen laatu ei vastaa asiakkaiden odotuksia. Toimittajan
laadun ja asiakkaiden laatuodotusten valilla on laatuaukko. Mita isompi laatuaukko on,
sitd enemman toimittajan laatutasossa on parantamisentarvetta, jotta toimittaja olisi Kil-
pailukykyinen markkinoilla. Ajan kuluessa yritys panostaa laatuun ja kehitystyon tulok-
sena laatutaso saavuttaa ja jopa ylittaa asiakkaiden odotukset. Asiakkaiden odotusten ylit-
tdma laatu on yrityksen kilpailuetu. Kilpailijan, joka tuottaa asiakkaiden odotusten mu-
kaista laatua, on katettava tamé ero muilla keinoilla, kuten alemmalla hinnalla. (Slack ym.
2001, 556-561; Lecklin 1999, 100-101.)

Laatu
F

: K[Ipailueru

Asiaklkaiden
laatuodotukset

Laatuaukko

7

Toimittajan laatu

P> Aika

Kuvio 8 Laatuaukko ja kilpailuetu (Lecklin 1999, 101)
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Jotta saavutettaisiin hyvé asiakastyytyvaisyys, yrityksen tulisi pystya tayttdmaan tai
ylittdmaan asiakkaiden odotukset. Mielikuvilla voidaan vaikuttaa asiakkaan odotusarvoi-
hin. Yritys valitsee strategisesti tuotteelleen tai koko toiminnalleen joko matalan tai kor-
kean laatumielikuvan. Korkean mielikuvan valinneille yrityksille tulee lisapaineita toi-
minnalle, sill& jos toiminta ei vastaakaan asiakkaan odotuksia, syntyy kuvion 8 mukainen
laatuaukko ja asiakastyytyvdisyys laskee. Matalan laatumielikuvan valinneen yrityksen
on helppo toteuttaa asiakkaiden odotukset, mutta asiakkaat eivat ole mydskéaéan kiinnos-
tuneita kyseisesta yrityksesta. Paras strategia olisi valita riittdvan korkea laatumielikuva,
jotta asiakkaat olisivat kiinnostuneita ja yhdistamalla tama sellaiseen toiminnan laatuun
joka tayttad ja jopa ylittaa asiakasodotukset. (Lecklin 1999, 101; Slack ym. 2001, 556—
561.)

Yrityksen menestymiseen laatu vaikuttaa siis kahdella tavalla. Asiakaslaatu on yksi
tarkeimmisté Kilpailutekijoisté ja toiminnan laatu taas vaikuttaa merkittévasti kustannuk-
siin seka tuottavuuteen. Tuottavuuden ja laadun vélilla on tarked yhteys, joka vaikuttaa
kannattavuuteen. Miyain (1993, 29) mielesta laatu ja tuottavuus tarkoittavat samaa asiaa.
Kuitenkin viela 10-15 vuotta sitten oli yleista, ettd ihmiset pitivat laatua ja tuottavuutta
vastakkainasetteluna. Jotta tuottavuutta voitaisiin kasvattaa, piti joistakin laatunédkokul-
mista tinkid, ja painvastoin. Téllaista ajattelua ei enda hyvéksytd useimmissa maissa. Laa-
dunhallinta on kaikkien toimintaprosessien jatkuvaa ja systemaattista seurantaa ja paran-
tamista niin, etta virheistd, korjauksista, tarpeettomista tyonvaiheista, odotusajoista, yli-
laadusta ym. epatarkoituksenmukaisista toimintatavoista aiheutuvat turhat kustannukset
ja laadun puutteet poistuvat. Samaan pyrkii tuottavuustyd. (Uusi-Rauva 1997, 25-31.)

Hyva laatu liséa asiakastyytyvaisyytta ja tyytyvdiset asiakkaat ovat yleensa uskollisia
yritykselle ja mainostavat ilmaiseksi yritysta myds muille potentiaalisille asiakkaille. Hy-
van laadun seurauksena yrityksen asema markkinoilla vahvistuu ja tdma antaa enemmaén
vapauksia hinnoittelussa. Tuotteita voidaan myydé entistakin paremmalla katteella. Hyva
laatu merkitsee tuotteiden virheettomyyttd ja alhaisia laatukustannuksia ja niiden seu-
rauksena kustannustehokkuutta. Kuviosta 9 ilmenee miten kustannustehokkuus vaikuttaa
yrityksen kannattavuuteen yhdessé kilpailuedun ja katteen kanssa. (Lecklin 1999, 31.)
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Kuvio 9 Laadun merkitys (Lecklin 1999, 30)

Hyvé kannattavuus vaikuttaa yrityksen nopeampaan reagointikykyyn muuttuvassa
ymparistdssd, henkiloston motivaation parantumiseen ja yrityskuvan kohottamiseen.
Kannattavuus yhdistettynd laatuun antaa yritykselle mahdollisuuden pitk&jénteiseen toi-
mintaan ja se edesauttaa pitkalla tdhtdimella yrityksen eloonjaamiseen ja tyopaikkojen
sédilyttamiseen (kuvio 9). Hyvaan laatutasoon kannattaa siis pyrkié. (Lecklin 1999, 29—
31).

Laatukustannusten selvittdmisessé jokaisen yrityksen on itse arvioitava ja valittava ta-
pansa miten toimia. Mitéan yleisti kaavaa tai standardia tah&n ei ole. Ennen syvempéaa
tutkimusta laatukustannusten merkitysta pidetdan usein véhaisend, mutta tutkimuksissa
on todettu, ettd laatukustannukset ovat noin 15-40 prosenttia yrityksen liikevaihdosta
(Lecklin 1999, 169; Pajunen 1991, 17). Lukujen suuruus selittyy sill&, ettd virheiden kus-
tannusvaikutukset otetaan huomioon mahdollisimman laajasti. Mukaan lasketaan kaikki
yrityksen toiminnot ja myds vélilliset kustannukset. Virheellisten tuotteiden lisaksi mu-
kaan on laskettu virheelliset tai puutteelliset tydsuoritukset seka niiden korjaamisesta joh-
tuvat kustannukset. Virheelliset tuotteet aiheuttavat suoria kustannuksia materiaalien ja
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ty6ajan muodossa, joka on kulunut viallisen tuotteen valmistukseen. Vélillisia kustannuk-

sia syntyy esimerkiksi virheellisten tuotteiden valmistamisen aiheuttamat pidentyneet 1a-

paisyajat. Ne sekoittavat toiminnan ja tekevat ohjauksen ja suunnitelmallisen toiminnan

vaikeaksi. L&pdisyajan pidentyminen aiheuttaa kustannuksia suuremman sitoutuneen

vaihto-omaisuuden takia. Myos kiintedd omaisuutta on liikaa, silla kapasiteettia on jou-

duttu sitomaan myos virheellisten tuotteiden valmistamiseen. (Crosby 1986, 126.)
Seuraavassa luettelossa kaydaan l&pi laatuvirheiden mahdollisia kustannusseurauksia.
Jos tuote tai tehty tyd hylataan:

Hukkaan menneet ty6-, kuljetus-, késittely-, yms. kustannukset

Hukkaan menneet materiaalit, komponentit ja tarvikkeet

Hukkaan mennyt koneaika

Havaittujen virheiden analysointiin ja toimenpiteiden suunnitteluun kulunut aika
Hukkaan menneiden tuotteiden korvaamiseen liittyvat ylimaaréiset toimenpi-
teet, hankinnat, tdiden suunnittelut, asetusajat yms.

Havaittujen virheiden aiheuttamat lisatarkastukset

Romutuskustannukset.

Jos tuote tai tehty tyd korjataan:

Korjaamiseen kulunut aika

Korjaamiseen kuluneet materiaalit, komponentit ja tarvikkeet seka niiden kor-
vaaminen

Puutteiden analysointiin kulunut aika

Korjaustoimenpiteiden suunnitteluun ja valmisteluun kulunut aika
Uusintatarkistukset.

Vilillisesti aikaa voi kulua muun muassa:

Tehtyjen suunnitelmien ja aikataulujen uusimiseen, tdiden uudelleen suunnitte-
luun

Muutoksia tiedottamiseen

Muutosten toteuttamiseen.

Muita epésuoria kustannuksia:

Pidentyneesté l&pdisyajasta johtuen vaihto-omaisuutta sitoutuu enemmaén
Virheisiin varaudutaan varmuusvarastoilla

Todellinen kapasiteetti on teoreettista pienempi ja toimintaan sitoutuu ylimaa-
raista kayttbomaisuutta.
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Toiminnan laadun merkitys kustannustehokkuuteen riippuvat paljoltikin kuvattujen
kustannusten suuruudesta. Siltikd&n harva yritys on selvittanyt laatukustannuksia perus-
teellisesti. Toiminnan laadun kehittdminen on yrityksen kannattavimpia investointeja,
sill& laatukustannusten suuruudet viittaavat mahdollisuuksiin kasvattaa kannattavuutta ta-
valla, jota on vaikea néhda muilla keinoin saavutettavan. Laatukustannuksen pienentami-
nen antaa mahdollisuuden lisata voittoja tarvitsematta nostaa myyntid, ostaa uusia koneita
tai lisatd henkildkuntaa. (Crosby 1986, 126.) Tata voidaan kuvailla esimerkin 1 avulla.

Esimerkki 1  Laatukustannusten merkitys (Lecklin 1999, 169-170)

Esimerkissé 1 kuvitteellisen yrityksen liikevaihto on 100 ja kokonaiskustannukset 90.
Talloin yrityksen voitoksi jaa 10. Laatukustannusten voidaan olettaa olevan 20 % liike-
vaihdosta, miké varmasti on monelle yritykselle ihan yleinen. Yrityksella voi tavoitteena
olla kaksinkertaistaa voitto, mutta vaihtoehdot ovat aika vahissa. Kéytanngssa vaihtoeh-
toja on kaksi eli kasvattaa liikevaihtoa tai pienentdd kokonaiskustannuksia. (Lecklin
1999, 169-170.) Yrityksen alkuasetelma on seuraavanlainen:

Yrityksen liikevaihto 100
Kokonaiskustannukset 90
Voitto 10

Jos kustannusrakenteet pysyvét samana, on voiton kaksinkertaistamiseksi myos liike-
vaihdon kaksinkertaistuttava. Tamé on varsinkin lyhyelld aikavélilla suurimmalle osalle
yrityksista mahdoton tehtava, silla kdytannossd markkinaosuutta kasvatettaessa kustan-
nukset kasvavat sitd jyrkemmin mita suurempaan osuuteen pyritaan. Tama siis tarkoittaa,
ettd lilkevaihdon tuplaaminen ei edes riita tavoitteen saavuttamiseksi. Jos taas yritys pys-
tyy puolittamaan laatukustannukset kehittdmistoimenpitein, ei liikevaihdon tarvitsisi edes
muuttua. (Lecklin 1999, 170.) Yrityksen uusi laskelma ndytt44 seuraavalta:

Yrityksen liikevaihto 100
Kokonaiskustannukset 80
Voitto 20

Panostamalla kehitystoimintaan saadaan laatukustannukset pienentyméan kymme-
neen ja néin kokonaiskustannukset ovat endd 80. Yrityksen tavoitteena ollut voiton kak-
sinkertaistaminen on saavutettu ilman, etté liikevaihtoa tai markkinaosuutta tarvitsisi li-
saté. Vaikka kaytanto ei olekaan aivan néin suoraviivaista, esimerkilla 1 pyrittiin havain-
nollistamaan sitd, miten pienentdamé&lld huonoon laatuun liittyvia kustannuksia voidaan
parantaa yrityksen taloudellista tulosta. (Lecklin 1999, 170.)
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3 LAATUKUSTANNUSTEN RYHMITTELY

Laatu maksaa, eli virheettdmien tuotteiden aikaansaamisella on hintansa. Mutta myos
laaduttomuus maksaa, eli virheiden poistaminen ja virheellisten tuotteiden kayttdé maksaa.
Sekaé laadun aikaansaamisesta etta sen puuttumisesta joudutaan maksamaan. Tarkeintd on
kuitenkin se, ettd kustannukset ovat tiedossa ja sitd kautta myods hallinnassa. Jotta laatu-
kustannuksia voidaan méaritell&, on ne hyva ensin maaritella ja jakaa erilaisiin laatukus-
tannusryhmiin. (Montgomery 1990, 5.) Termina laatukustannus on saanut 1980-luvulla
kritiikkid, koska laadullista toimintaa ei kuuluisi pitdd kustannuksena vaan yritysta hyo-
dyttavana toimintona. Tasta syysta kayttoon on otettu myds termi laaduttomuuskustannus
(Campanella 1999, 3). Neilimo & Uusi-Rauva (2001, 291) kayttaa termié laadun puute-
kustannukset, koska termi laatukustannus saa aikaan turhaan sen kuvan, ettd laadukas
tuote maksaisi enemman huonolaatuinen, vaikka tilanne on itse asiassa aivan péinvastoin.

3.1 Laatukustannusten nelijaottelu

Laatukustannusten jakamiseen on monia eri menettelytapoja, mutta perinteisin tapa on
niin sanottu PAFF-malli (Lehtonen 2004, 155). Tassa Feigenbaumin kehittdmassa mal-
lissa laatukustannukset jaetaan neljaan eri osaan kuvion 10 mukaisesti. Nelja eri kohtaa
ovat prevention eli ennaltaehkaisevén toiminnan kustannukset, appraisal eli tarkastustoi-
minnan kustannukset, internal failure eli sisdiset virhekustannukset ja external failure eli
ulkoiset virhekustannukset. Kahdessa ensimmaisessa kohdassa on kyse laadunvarmista-
misesta ja ndihin kuuluvia kustannuksia ei valttdmatta voida pitaa negatiivisena. Kun yri-
tys aloittaa laadunkehitysprojektin tulee ndma kustannukset ensin kasvamaan ja toimin-
nan vakiinnuttua pienenemaan muttei koskaan poistumaan. Kun ennaltaehkaisevaan toi-
mintaan ja tarkastustoimintaan sijoitetut panostukset vahentavét virhekustannuksia, voi-
daan toimintaa pitdé kannattavana. Virhekustannuksia ovat kaikki kustannukset, jotka il-
menevét virheen l0ytyessa. Sisdisid virhekustannuksia ovat ne kustannukset, jotka néky-
vat kun virhe 16ytyy tuotantojérjestelman siséltad. Ulkoiset virhekustannukset tulevat taas
virheistd, jotka tulevat esille asiakkaalla tai omassa kaytdssa. (Campanella 1999, 4-5;
Bergman & Klefsj6 2010, 65-67.)
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Sisdiset virhekustannukset
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Korjaukset
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Laatukustannukset
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Laadunarvostelu
erikoistarkastukset

Ennalta ehkiiseviin

toiminnan

kustannukset
Ennalta ehkiisevin toiminnan kustannukset

Laatujarjestelmin kehittiminen
Toiminta ennen tuotannon aloittamista
Valmistusedellytysten selvittiminen
Laadunvalvontajirjestelman laatiminen
Alihankkijoiden arviointi

Laadunohjaus ja laadunohjauksen johto
Laatukatselmus

Koulutus ja laatutietoisuus

& & & & & @ & @

Kuvio 10 Laatukustannusten jaottelu (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 290)

Laatukustannusten jako neljaan, kuvion 10 mukaisesti, on sinansé luonnollista, silla
nyt jokainen osa muodostaa erillisen ja muista riippumattoman kokonaisuuden. Myos laa-
dun parantamisen kannalta tarkeat panostukset ja investoinnit voidaan késitell& erikseen
omissa ryhmissé (Lipponen 1988, 23). Laatutavoitteena voidaan pitd4 nollavirhetasoa,
mutta se ei ole yleensak&an kovin realistinen tavoite isommissa yrityksissa. Laatukustan-
nuksia ei ole missaan olosuhteissa mahdollista taysin poistaa, vaikka Crosby (1986) sa-
nookin, etté laatu on ilmaista kun kaikki tehdaéan heti ensimmaisella kerralla oikein. Teo-
riassa se niin meneekin, mutta kaytannossa yritykselld on aina jonkinlaisia laatukustan-
nuksia. Kokonaislaatukustannuksia voidaan kuitenkin véhentaa sisdisten ja ulkoisten vir-
hekustannusten, laadunvalvontakustannusten ja ennaltaehkéisevan toiminnan kustannus-
ten suhteita muuttamalla. (Montgomery 1990, 5-18.) Seuraavaksi késitell&4an néité neljaa
eri laatukustannuksen tai vaihtoehtoisesti laaduttomuus kustannuksen (Silén 2001, 60—
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61), laadun puutekustannuksen (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 291) osa-aluetta tarkem-
min.

3.1.1 Valvontakustannukset

Valvonta- tai laaduntarkastuskustannukset (appraisal costs) ovat kustannuksia, jotka syn-
tyvat kun suoritetaan tarkastuksia, testeja sekd muita suunnitelmallisia arviointeja sen
maadrittdmiseksi vastaako valmistettu tuote tai palvelu sille asetettuja vaatimuksia (Pelli-
nen 2006, 277). Laaduntarkastuskustannukset voidaan yleistaa liittyvan sen tarkastami-
seen, etta asiat ovat oikein ja kunnossa. Lecklin (1999, 171-172) kutsuu tata kustannus-
joukkoa laadun yll&pitokustannuksiksi. Virhekustannuksia syntyisi enemman jos laatua
ei yllapidettaisi. Yrityksella voi olla esimerkiksi seuraavanlaisia valvontakustannuksia
(Gryna 1998, 8.7; Montgomery 1990, 7; Bergman & Klefsjo 2010, 67):

o laatujarjestelman toiminnan varmistaminen ja valvonta

o laatutiedon kerddminen ja analysointi

o saapuvien tavaroiden ja materiaalien tarkastukset

o toimittajien valvonta

o katselmukset

o laatuauditoinnit

o prototyyppien testaus ja tarkastus

o virheiden kasittelyrutiinit

o valvonta- ja mittauslaitteiston yllapito

o lopputarkastukset ja tuotteiden hyvéaksyminen

o laadun mittaus.

Valvontakustannuksia tarvitaan, silla yrityksessa halutaan varmistaa, ettd tehtavat on
todella tehty oikein heti ensimmaiselld kerralla. Laaduntarkastuskustannuksia syntyy kun
halutaan varmistaa, ettei virheellisia tuotteita paady yrityksen asiakkaille. Valvonnalla ei
pyritd vahentdmaan virheiden kokonaisméaarad vaan l6ytdmaan virheitd. Kun yritys ei voi
olla taysin varma, ettd panostetut ehkadisykustannukset estéisivat kaikki mahdolliset vir-
heet, tarvitaan tat4 varten valvontaa ja tasta syntyvié valvontakustannuksia. (Campanella
1999, 5.)

3.1.2  Ennaltaehkaisykustannukset

Laatuvirheiden ennaltaehkdisykustannukset (prevention costs) ovat niitd toiminnan kus-
tannuksia, joiden tarkoituksena on toivotun laatutason saavuttaminen ja yllapitaminen.
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Ehkaisykustannuksia syntyy, kun pyritddn ennakolta estimaén viat ja virheet suunnitte-
lussa ja tuotekehittelyssd, hankinnassa, tydssa ja kaikessa muussa mika liittyy tuotteen tai
palvelun aloittamiseen ja luomiseen. Tyypillisi& ennakointimenetelmi& ovat suunnittelu,
kehittdminen ja koulutus. Naihin panostamalla voidaan saavuttaa korkea laatutaso, vaikka
vahentéisimme laadun tarkastusta ja yll&pitoa. Toisin sanoen ennaltaehkaisevan toimin-
nan kustannukset syntyvat siitd panostuksesta, jolla pyritddn pienentamaan tarkastus- ja
virhekustannuksia. Ehkaisykustannuksia syntyy toimenpiteistd, joilla varmistetaan, etta
tehtavat tehdaén oikein heti ensimmadiselld kerralla ja ndin saadaan vahennettya tehtyjen
virheiden kokonaismaaraé. (Montgomery 1990, 5-7.) Ehkéisytoimintoihin kannattaa pa-
nostaa reilusti, silla kustannukset maksavat itsensé takaisin vahentyneind virheina (Leck-
lin 1999, 172). Ehkéisykustannuksiin panostaminen auttaa yrityksen tyontekijoita tyos-
kentelemaén oikein nyt ja jatkossa. Tarkoitus on saada tyontekijat tekeméén tehtavéansa
oikein jokaisella kerralla. Tamé on mahdollista, kun yritys on pystynyt tarjoamaan tyon-
tekijoilleen tarvittavat tyokalut, jarjestelmat seka koulutusta, jotta virheitd pystytaan kar-
simaan. Jos tarkastellaan panostusta yrityksen taloudelliselta kannalta, sitd ei pida nahda
edes kustannuksena vaan sijoituksena tulevaisuuteen. Esimerkiksi tydntekijoiden koulut-
taminen ja ndin aineettomien padomien kehittdminen, parantaa yrityksen kannattavuutta
parantuneella asiakastyytyvaisyydelld. Tdma taas on seurausta tyon laadun parantumi-
sella koulutusten ja paremman tekniikan kautta. (Lewis & Slack 2002, 41-49.) Ehkaisy-
kustannuksina voidaan pitaa esimerkiksi seuraavia (Crosby 1986, 128; Gryna 1998, 8.7—
8.8; Silén 2001, 61; Pellinen 2006, 277; Bergman & Klefsjo 2010, 67):

o laatu- ja kayttokoulutus

o laadun ja toiminnan suunnittelu
o prosessien kehittdminen

o laatujarjestelmén rakentaminen
o laatuorganisaatio

o tydolosuhteiden ja tydvalineiden suunnittelu
o henkildston motivointi

o laaturaporttien suunnittelu

o tiedon keruun ja analysoinnin suunnittelu

o toimittajien arviointi

o ennaltaehkéiseva kunnossapito

o piirustusten tarkastus

o suunnittelun tarkastus

o tyokalujen s&éato ja tarkistus

o kéytettdvan materiaalin valinta.
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3.1.3 Sisaiset virhekustannukset

Laatuvirhekustannukset liittyvét asioiden tekemiseen vaéarin ja ne jaetaan kahteen osaan.
Ensimmainen osa on sisdiset virhekustannukset (internal failure costs), jotka havaitaan
yrityksen sisélld ja korjataan ennen kuin tuote menee asiakkaalle. Virhekustannuksiin
kuuluvat esimerkiksi kaikki raaka-aineet seké tydpanokset, jotka menevat hukkaan joh-
tuen virheistd, toiminnan huonosta suunnittelusta ja huolimattomuudesta. (Montgomery
1990, 7-8.) Siséisia virhekustannuksia aiheuttavat muun muassa suunnittelemattomat sei-
sokit, hylkytavara, materiaali- ja energiahukka ja virheiden korjaaminen (Lehtonen 2004,
155). Useissa yrityksissa siséiset virhekustannukset ovat suurin osa laatukustannusten ko-
konaisuudesta (Lecklin 1999, 171). Sisaisia virhekustannuksia ja niiden aiheuttajia voi-
daan luetella seuraavasti (Montgomery 1990, 7-8; Silén 2001, 61-62; Gryna 1998, 8.4—
8.6; Bergman & Klefsjé 2010, 66):

o tyhjat Kiinteistot

o ylityot

o virheista johtuvat seisokit

o virheista johtuvat romut

o virheiden korjaaminen

o virheiden tekeminen

o tuotteen pilaantuminen tai epakuranttius

o uusintatyot

o korjattujen virheiden uusintatarkastus

o korjauslinjat / selvitysosastot

o tietojarjestelmahairiot

o aiheettomat poissaolot

o virheiden analysointi

o toimittajien huono laatu

o ylituotanto

o uudelleen suunnittelu

o laadusta johtuvan tuotantomé&éran vahéaisyydesta johtuva myynnin menetykset.

Sisdisten virhekustannusten listaa voisi jatkaa vaikka kuinka paljon. Listalle voisi lait-
taa kaikki tekijat, jotka aiheuttavat yritykselle lisdarvoa tuottamattomia kustannuksia.
Tyypillistd néille kustannuksille on, ettei tyota ole tehty ensimmaiselld kerralla oikein,
vaan virheitd joudutaan korjaamaan ja ty0 joudutaan tekemdan uudestaan. (Lipponen
1988, 22.)
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3.1.4  Ulkoiset virhekustannukset

Toinen osa virhekustannuksista on ulkoiset laatukustannukset (external failure costs),
jotka aiheutuvat siitd, kun asiakkaan havaitsema virhe tai laaduttomuus korjataan. Kun
virhe on paatynyt asiakkaalle asti, voidaan katsoa seka laadun ehkaisykustannusten etta
laadun valvontakustannusten olleen turhia. Virheellistd tuotetta ei saisi paastaa asiak-
kaalle asti, ja jos ndin on paassyt kdymaan, voidaan pitaé prosessien laadunvarmistuksen
pettaneen. Ulkoiset virheet ovat yrityksen kannalta kaikkein ongelmallisimpia, niiden
korjaus ja korvaaminen on yritykselle paljon kalliimpaa kuin jos virhe olisi huomattu jo
sen syntypaikalla. Ulkoisista virheista on yritykselle seurauksena paljon muutakin kuin
pelkéstdan uuden toimituksen kustannukset. Virheiden sattuessa asiakastyytyvéisyys las-
kee ja tatda myotd myos yrityksen imago karsii. (Montgomery 1990, 8.) Ulkoisia virhe-
kustannuksia ovat esimerkiksi seuraavat (Gryna 1991, 8.6-8.7; Lehtonen 2004, 155;
Campanella 1999, 5; Montgomery 1990, 8; Silén 2001, 62; Pellinen 2006, 277; Bergman
& Klefsjd 2010, 66):

o vahingonkorvaukset

o takuukorjaukset

o virhetoimitusten kustannukset

o viivastymiskorot ja mydhastymissakot

o alennukset tuotevirheista

o valitusten kasittelykustannukset

o palautettujen tuotteiden késittely- ja tutkimuskustannukset

o menetetyt myyntituotot

o asiakkaiden luottamuksen menetys

o luottotappiot

. vastuusyytteet

o maineen menetys.

Ulkoisten laatuvirhekustannusten todellista madréé on vaikea arvioida, silla suurin ul-
koinen laatuvirhekustannus syntyy siit4, kun asiakas ei endd ostakaan samaa tuotetta ol-
tuaan tyytymaton sen laatuun. Kustannukset nousevat yrityksen nakokulmasta moninker-
taisesti kun kyseessa on ulkoinen laatukustannus verrattuna siséiseen laatukustannukseen.
Yhden euron arvoisen osan korjaaminen tai vaihtaminen uuteen toimivaan osaan kokoon-
panopaikalla on selkeésti halvempaa kuin jos kyseinen tuote hajottaa jonkin isomman
kokonaisuuden. Virhekustannuksilla on taipumus olla sitd suurempia, mit4d myéhemmin
ne havaitaan. Esimerkiksi lvi-alalla viallinen tiiviste, arvo alle euron, voi aiheuttaa mitta-
van vesivahingon ja laittaa remonttiin kokonaisen talon. Huonot uutiset liikkuvat asiak-
kaiden keskuudessa nopeasti ja asiakastyytyvadisyyden palauttaminen aiheuttaa yrityk-
selle lisdkustannuksia. Asiakastyytyvaisyydelle ei ole olemassa valimuotoa vaan asiakas
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on joko tyytyvédinen tai tyytymaton saamaansa palveluun tai tuotteeseen. (Campanella
1999, 2-8.) Asiakastyytymattomyydestd seuraa myyntituottojen menetyksid, kunnes
laatu on taas asiakkaiden odotusten tasolla. Asiakastyytymattomyydesta on yritykselle
ongelmana myds niin kutsutut piilevat laatukustannukset, joita kasitelld&n seuraavaksi
tarkemmin.

3.2 Piilevat laatukustannukset

Feigenbaumin PAFF-mallia eli edelld mainittua nelikenttaa laatukustannusten jaottelussa
on Kritisoitu muun muassa siitd, ettd ennalta ehkdisevien toimenpiteiden erottaminen nor-
maalista toiminnan laadun kehittdmistoiminnasta on mahdotonta. Tata jaottelua on vaikea
my0s yhdistaa yhteen nykyisin kdytdssa olevien kustannuslaskentajérjestelmien kanssa.
Usein laatukustannukset esitetdan edelld mainitulla jaottelulla, mutta niisté jatetdan usein
huomioimatta niin kutsutut piilevét laatukustannukset. (Gryna 1991, 8.10-8.11.) Kuvi-
ossa 11 on Campanellan (1999, 7) ndkemys piilevista laatukustannuksista, joita han kuvaa
jaavuori-mallilla. Pinnalla nédkyvét kustannukset ovat niitd kustannuksia, joita yrityksisséa
yleensa mitataan. Veden pinnan alapuolelle jaavét puolestaan nama piilevat laatukustan-
nukset. Laatuongelmat ovat joko ainutkertaisia tai toistuvia. Helposti huomattavat ainut-
kertaiset laatuongelmat aiheuttavat paljon huomiota ja ne yleensa pyritaan ratkaisemaan
nopeasti. Toistuvat laatuongelmat ovat puolestaan kroonisia ongelmia, jotka jadvat hel-
posti huomiotta. Nama ongelmat on opittu hyvaksyméén, vaikka ne aiheuttavat usein pal-
jon kustannuksia. Piileviin laatuongelmiin pitéisi kiinnittdd enemman huomiota varsinkin
kun niiden vaikutus yrityksen taloudellisiin menetyksiin on niin suuri. (Pellinen 20086,
279.) Monet yritykset, jotka laatukustannuksia alkavat seurata ensimmaisté kertaa, koke-
vat yllatyksena sen miten laajasti laatukustannuksia pitaa seurata. Laatuongelmaan saat-
taa liittyd kustannuksia, jotka ovat virheistd seuranneita tai jolla ei ole suoraa yhteytta
tapahtumaan, mutta ne vaikuttavat osaltaan yrityksen toimintaan. N&ihin kustannuksiin
on vaikea varautua, varsinkin kun laskennalla on taipumus rajoittua vain tuotantoon.
(Campanella 1999, 5-7.)
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Takuut
Uusintatyot
Havikki

Reklamaatiot

Yleisesti lasketut
virhekustannukset

Todelliset virhekustannukset

Jakeluongelmat
Kayttamaton kapasiteetti

Kasvanut kdyttopadoma
Menetetyt tilaukset
Suunnitteluviivastys
Tyontekijoiden vaihtuvuus
Liialliset ylityot
Imagotappiot

Piilevat virhekustannukset

Kuvio 11 Piilevét laatukustannukset (Campanella 1999, 7)

Yritykset nékevat yleensa laatukustannuksikseen vain kuvion 11 mukaiset virhekus-
tannukset kuten reklamaatiot, uusintatyot tai havikin. Nama kustannukset eivat kuiten-
kaan muodosta kuin jadvuoren huipun todellisista virhekustannuksista. Piilevat virhekus-
tannukset saattavat olla jopa kolmin tai nelinkertaiset verrattuna laskettuihin virhekustan-
nuksiin, mutta ndiden laskeminen ja vaikutusten mittaaminen on todella vaikeata arvioida
(Gryna 1991, 8.11; Campanella 1999, 7). Piilevét laatukustannukset ovat yrityksen kan-
nalta kaikkein Kkriittisimpia ja tdmén takia piilevat laatukustannukset pitéisi pystyad maa-
rittelemaén paremmin, jotta todelliset laatukustannukset saataisiin selville (Gryna 1991,
8.10-8.11).

Piileviin virhekustannuksiin kuuluvat Grynan (1991, 8.10-8.11) mukaan esimerkiksi:

o mahdolliset menetetyt myynnit

o virheellisen tuotteen uudelleen suunnittelun kustannukset

o prosessien muuttamisen kustannukset vastaamaan tuotteen laatuvaatimuksia

o ohjelmistomuutosten kustannukset laadun takia

o odotuskustannukset

o virheiden hyvaksyminen tuotannonohjaamisessa

o Ostetaan enemmé&n materiaalia
o valmistusaikaan huomioidaan romut ja uudelleen korjaukset
o liiallinen kapasiteetti

o ylisuuret toimitilat ja varastot

o romuja ja virheité ei raportoida

o tuotantoa tukevissa toiminnoissa tehtdvat virheet

. toimittajien huono laatu.
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Osa piilevistd laatukustannuksista saattaa olla esiteltynéd ulkoisissa virhekustannuk-
sissa. Joillakin piilevilla laatukustannuksilla onkin suora yhteys ulkoisiin virheisiin ja jot-
kut ulkoiset virheet ovat johtaneet piilevaan laatukustannukseen. Virheellinen tuote asi-
akkaalla aiheuttaa reklamaatiokustannuksia ja voi johtaa tulevaisuudessa menetettyihin
myyntituloihin. Piilevien virhekustannuksien ongelma on se, ettei tiedd miten pitkaan ne
vaikuttavat ja mik& niiden todellinen vaikutus on. (Campanella 1999, 5-7.) Kustannus-
vaikutuksia on oikeastaan mahdotonta tehdd, mutta ndiden huomioon ottamisessa pitaisi
yrityksen tehda arviolaskelmia piilevien virhekustannusten maarille ja kustannusten vai-
kutuksille yrityksen talouteen. Arviolaskelmien tekeminen on yritykselle paljon helpom-
paa ja nopeampaa kuin tarkkojen lukujen kerdédminen ja laskeminen. Arviolaskelmat ovat
myo0s aivan kayttokelpoisia yritykselle laatukustannusprojektin alkuvaiheessa.

3.3 Muita jaottelutapoja

Piilevien laatukustannusten tai Feigenbaumin mallin ohella on laatukustannuksia jaoteltu
myo6s Demingin, Crosbyn tai Harringtonin tapaan. Deming, joka vaikutti 1950-luvulla,
edustaa hyvinkin erilaista ajattelutapaa laatukustannusten laskennassa verrattuna Feigen-
baumin PAFF-malliin. Hanen mukaansa kustannuksia syntyy vain kun poiketaan suunni-
telmasta. Hanen mukaansa myos laatukustannusten laskeminen on turhaa, silla tavoit-
teena on virheettdmyys. Laatukustannusten optimaalisuuteen pyrkiminen on vaara tapa
ajatella, silla virheita ei pitéisi tulla. (Pellinen 2006, 278; Silén 2001, 62-63; Slack ym.
2001, 676.)

Kolmas laaduttomuuskustannusten ajattelutapa on Crosbyn esittama malli. Hanen ajat-
telumallinsa laatukustannusten merkityksestd ovat Demingin ja Feigenbaumin vélilta.
Hénen mukaansa laatukustannusten mittaaminen on hyddyllista, vaikka toiminnan tavoit-
teena on virheettdmyys. Crosby (1986, 3—22) jakaa laatukustannukset kahteen osaan:

o poikkeamien ehkaisyn kustannuksiin

o poikkeamien kustannuksiin.

Poikkeamien ehkaisyn kustannukset koostuvat siitd, ettd varmistetaan toimintaa niin,
ettd kaikki tehd&an kerralla oikein. Poikkeamien kustannukset taas tulevat siit4, ettei kaik-
kea tehty heti kerralla oikein. Crosbyn (1986, 130) mukaan laatukustannuksia laskiessa
pitd4d huomioida sen hyddyllisyys. Kun laatukustannuksia kéytetdan yritysjohdon huo-
mion kiinnittdmiseksi laatujohtamiseen, ovat ne pelkastaan avuksi. Mutta jos niita aletaan
kayttdmaan tilinpidollisena mittausvalineend samalla lailla kuin lasketaan ruuvi- tai o-
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rengasvarastoa, laatukustannuksista tulee hyddyton riesa. Laatukustannusten selvittami-
nen on yrityksessa tarpeellista varsinkin silloin kun yritys on vasta herddmassa laatuajat-
telun tarpeellisuuteen. (Crosby 1986, 130.)

Harrington kutsui laatukustannuksia laadun puutekustannuksiksi (cost of poor qua-
lity). Hanen mukaansa laaduttomuuskustannuksiin siséllytetddn ainoastaan toiminnan
puutteellisesta laadusta aiheutuneet kustannukset. Tama ajattelumalli poikkeaa Feigen-
baumin mallista siing, ettd ennaltaehkaisevéan toiminnan kustannukset jaavét pois laadut-
tomuuskustannuksia laskettaessa. (Siléen 2001, 62.)

Liséksi laatukustannusten jakamisessa voidaan kayttaa yrityksille jo tuttua tapaa kus-
tannusten jaottelusta eli jakoa kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Kiinteita laatukus-
tannuksia ovat ne kustannukset, jotka pysyvat muuttumattomina lyhyellé aikavalilla laa-
dun muutoksesta huolimatta. Muuttuviin laatukustannuksiin lasketaan kustannukset,
jotka liikkuvat nopeastikin ylds tai alas, mikéli laadussa tapahtuu selvd muutos. Muuttu-
viin kustannuksiin voidaan laskea esimerkiksi sisdiset virhekustannukset, silla valmistus-
toimintaa harjoittavalla yrityksella ei synny sisdisia virhekustannuksia jos ei valmisteta
tuotteitakaan. Samoin voidaan ajatella myds ulkoisista virhekustannuksista, sillé jos yri-
tys ei myy yhtaan tuotetta, ei asiakkailta saatavaa palautetta ja ndin ulkoisia virhekustan-
nuksiakaan synny. Kiinteina laatukustannuksina voidaan pitaa esimerkiksi laadun tarkas-
tuksesta ja testauksesta syntyneet kustannukset. Nama pysyvat kiinteina laadun muutok-
sista huolimatta. My0s ehkéisykustannuksia voidaan pitdé kaytanndssa muuttumattomina
ja ndin kiinteina kustannuksina lyhyella aikavalilla. (Sérgvist 1998, 40.)

Analysoitaessa laatukustannuksia, on hyvinkin tarkeaa tietdd kuinka muuttuvia tai
kiinteita laatukustannukset ovat, silla talla saattaa olla mittausajankohdasta riippuen vai-
kutusta lopputulokseen. Laatukustannuksia seuratessa on hyva tietdd kuinka herkkia eri
kustannukset ovat laadun muutoksille, jotta tiedetddn kuinka usein ja koska laskenta-
mittaukset tulisi suorittaa. VVoi olla esimerkiksi tarpeetonta suorittaa mittauksia joka kuu-
kausi, jos kyseiseen kohteeseen tarvittavat testaukset ja tarkastukset eivat muutu méaaral-
lisesti mihinkddn laadun parantuessa tai heikentyessd. Toisaalta taas, voi tarkistusten
tarve lisadntya nopeastikin, jos laatu kdy yha heikommaksi ja valvontakustannukset kas-
vavat sen mukana. (Sorgvist 1998, 40.)

34 Laatukustannusten vahentaminen

Yrityksen tavoitteena on laatukustannusten vahentdminen laatujarjestelmén ja laadunke-
hittdmisen avulla. Jotta yritys pystyisi paremmin hallitsemaan laatukustannuksiaan, on ne
ensin tunnistettava. Laatukustannusten hallitsemiseksi on yrityksessé oltava seurantajar-
jestelmé, josta laatukustannuksia saadaan esille. T&t4 jarjestelmaa pitaisi pystya tarkaste-
lemaan kuukausittain eli sen pitaisi olla samassa operatiivisen laskennan kanssa. (Lecklin
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1999, 173.) Laatukustannusten seurannassa tehd&an usein se virhe, etta tarkastellaan kus-
tannuksia liian kapealta sektorilta. Tuotannon helposti tunnistettaviin ylimaaraisiin kus-
tannuksiin, kuten romut tai havikki, kiinnitetaan liiaksi huomiota, eikd huomata todelli-
suutta laskennoissa. Suurin osa laatukustannuksista tulee kuitenkin muilta organisaation
osa-alueilta kuin tuotannosta. Tuotekehitysosasto esimerkiksi saattaa kehitelld uutta tai
parannella vanhaa tuotetta aivan vaaraan suuntaan mihin asiakkaat toivoisivat. Tama ai-
heuttaa suuria laaduttomuuskustannuksia kun keskitytaan vaariin asioihin. (Silén 2001,
69.) Laatujohtamisessa on ensisijaisen tarkeaa selvittaa yrityksen laatukustannusten to-
dellinen suuruusluokka. Tamén jalkeen on vasta syyta alkaa selvittdaméén onko tarpeel-
lista edes ryhtya laatukustannusten tarkempaan jaotteluun. Kuviossa 12 on esitetty, miten
todelliset ja raportoidut laatukustannukset liikevaihtoa kohti lahestyvat toisiaan samalla,
kun tietoisuus toimintaprosessista ja sen hallinnasta kasvaa. (Lipponen 1988, 27.)

Laatukustannukset/

Liikevaihto
Epdvarmuus Herazdaminen Ymmartaminen, Tietoisuus Marmuus
20
Todelliset
10

Raportoidut

>
Kypsyysaste

kasvaa

Kuvio 12 Laatujohtamisen kypsyysanalyysi (Lipponen 1988, 28)

Silénin (2001, 70) mukaan toiminnan laatua ei voi parantaa kustannuksia alentamalla,
mutta kustannuksia voi alentaa toiminnan laatua parantamalla. Kustannusten karsiminen
tapahtuu parhaiten pienien projektien kautta. Valitaan yksi osa-alue tai prosessi tarkaste-
lun kohteeksi ja pyritdan tehostamaan tdmén toimintaa kustannusten vahentamiseksi. Yri-
tysjohdon on tarked selvittdd, mitka ovat ensisijaisia laatuongelmia ja ratkaista ne ensin.
Laatukustannuksissakin patee Pareto 20/80-s&ant0 eli 20 prosenttia vioista tai toimin-
noista aiheuttaa 80 prosenttia kustannuksista. Pareto-saantd on saanut nimensa italialai-
selta yhteiskuntatalouden tutkijalta Vilfredo Paretolta (1848-1923), joka kuvasi s&&annén
avulla aikoinaan vaurauden jakautumista yhteiskunnassa. (Mizuno 1988, 29.)
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Laatukustannusten vahentdmiseen on yleisimmin kaksi tekijad, virheiden véhentami-
nen ja prosessisyklin nopeuttaminen. Monissa paikoissa on tavoitteeksi asetettu niin sa-
nottu nollavirhetaso eli toiminnoissa ei saisi tulla ainuttakaan virhettd. Tama on epérea-
listista monissa yrityksissa ja prosesseissa, mutta joissakin toiminnoissa, kuten ydinvoi-
maloissa tai lentokoneen lentdmisessd, virheet aiheuttavat katastrofin. Naissé ei ole varaa
virheisiin. Prosessisyklin nopeuttamisen ideana taas on, etta asiakas on valmis maksa-
maan vain prosessin lisdarvoa tuottavista vaiheista. Jos tuotetta vain siirrellaan yrityksen
sisalla paikasta toiseen tai se makaa varastossa, ei tuotteelle synny néisté toiminnoista
lainkaan lisdarvoa vaan pelkkia kustannuksia. Sama vaikutus on jos asiakkaan reklamaa-
tiota vain siirrelladn osastolta tai késittelijalta toiselle. Laatukustannuksia pystytééan sel-
kedsti vahentdmaan kun prosessia nopeutetaan ja tehostetaan poistamalla tarpeettomat
valivaiheet. Samalla laskee yleensa myos tehtyjen virheiden méaara. (Lecklin 1999, 174.)

Kuviosta 13 voidaan tarkastella miten laatukustannuksia kokonaisuudessaan voidaan
alentaa panostamalla huonon laadun ehkéisykustannuksiin. Tama vaikuttaa merkittavasti
kokonaislaatukustannuksiin ja kustannusrakenteeseen, kun muutaman vuoden aikajén-
teelld saadaan virhekustannukset laskemaan huomattavasti (Lecklin 1999, 174).

KUSTANNUKSET
A

EHKAISY

YLLAPITO

SISAISET
VIRHEET

ULKOISET
VIRHEET

>
3VUOTTA =—— AIKA

Kuvio 13 Laatukustannusten rakenne ja kehitys (Lecklin 1999, 175)

Laatukustannukset koostuvat kuvion 13 mukaisesti neljasta eri osatekijasta (Pajunen
1991, 18):

. sisdiset virhekustannukset

o ulkoiset virhekustannukset
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. tarkastuskustannukset
. ennaltaehkaisevat kustannukset.

Laatukustannusten suuruuden maéarittdmisen liséksi on tarkeéa tietdd mista kokonais-
kustannukset rakentuvat. Eri kustannusryhmilld on erilainen vaikutus kokonaislaatukus-
tannuksia minimoidessa. Kuvioissa 14 ja 15 on kuvattu kaksi samaa toimintoa kuvaavaa
laatukustannuskuvaajaa. Kuviossa 14 painopiste on tarkastustoiminnossa, kun taas kuvi-
ossa 15 on panostettu ennaltaehkéisevaan toimintaan suhteellisesti enemman kuin kuvi-
ossa 14. Kuvioista 13-15 nakyy selvasti ennaltaehkaisevan toiminnan vaikutus kokonais-
laatukustannuksiin.

A

kokonaiskustannukset

Rahayksikko

sisdiset virhekustannukset

Ennaltachlkdi cevat kustan nukset

>

Panostus ennaltaehkiiseviin ja
tarkastustoimintaan lisdantyy

Kuvio 14 Tarkastustoiminnan painopiste (Lipponen 1988, 29)
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Rahayksikko

Virh ekustannuksot

Isdiset virh ekustanm:kcer

wil

Panostus ennaltaehkiiseviin ja
tarkastustoimintaan lisdantyy

Kuvio 15 Painopiste ennaltaehkaisevéssa toiminnassa (Lipponen 1988, 29)

Kuvioiden 14 ja 15 mukaisesti siséisié ja ulkoisia virhekustannuksia voidaan vahentaa
panostamalla tarkastuksiin, laadun kehittdmiseen ja ennaltaehkdisevaan toimintaan. En-
naltaehkaisevalla toiminnalla, kuten luomalla edellytykset virheettémélle toiminnalle,
voidaan vahentaa virhekustannuksia. Samalla pienennetddn myos tarkastuskustannuksia,
kun laatutason kohottua tarvitaan vdhemman tarkastuksia eika tule myoskaan korjausten
jalkeisia uudelleen tarkistuskustannuksia. Ennaltaehkéisevien kustannusten suuruutta
madriteltdessd on kuitenkin muistettava, ettd oleellisinta ei ole ndiden suuruus, vaan se,
miten tehokkaasti td4hén panostetut rahat on kaytetty. Esimerkiksi tarkastustoiminnan p&a
Syy on se, ettd ennaltaehkéisevat toimenpiteet eivét ole riittavan tehokkaita. Pelkalla tar-
kastuksen avulla ei virhetasoa pystytd muuttamaan, vaan pelkéstaén poistamaan virheel-
liset tuotteet. Sitd varten tarkastustoiminta ilman havaittujen virheiden analysoimista ja
naiden uusiutumisen ehkéisevié toimenpiteitd on aikalailla merkityksetontd. (Lipponen
1988, 29-30.)

Laatukustannusten méérittelemiseen kuuluu yleisesti niin sanottu optimointiajattelu.
Kuvion 16 mukaisesti on olemassa optimilaatutaso, johon pitdé pyrki, ja jonka ylittami-
sen jalkeen kokonaislaatukustannukset kasvavat. Optimitason jélkeen virhekustannuk-
sista saatava saasto ei kata enda ennaltaehkaisevéan ja tarkastustoiminnan kustannuksia.
Kustannusten laskeminen aiheuttaa ongelmia optimilaatutaso ajattelulle. Raportoidut vir-
hekustannukset ovat yleensé aivan liian pienid. Raportoidut kustannukset antavat opti-
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mista vaaran kuvan, kun niihin ei lasketa muuta kuin tuotannosta raportoidut suorat kus-
tannukset. Kaikki valilliset kustannukset ja muiden toimintojen kustannukset jaavat
yleensa seurannan ulkopuolelle. (Pajunen 1991, 18-19.)

Laatukustannukset

A

Laatukustannukset
vhteensa

Ennaltaehkiisevin ja

tarkastustoiminnan Virhekustanmukset

kustannukset

—_”_>_’/’ Laatutaso
Alhainen Optimi Korkea

Kuvio 16 Laatukustannusten optimointi (Pajunen 1991, 19)

Ennaltaehkaisevan tyon, toiminnan ohjaamisen ja kehittamisen vaikutuksia kokonais-
kustannuksiin on vaikea arvioida. Laadun kehittdmisen tyokaluilla voidaan 10ytaa ratkai-
suja ongelmien ennaltaehkéisemiseksi ja ratkaisemiseksi. Jos suurimmat kustannuksia ai-
heuttavat ongelmat I6ydetdan ja panostetaan niiden korjaamiseen, saavutettava hyoty voi
panostukseen néhden olla erittdin suuri. Kuvion 16 mukainen optimi siirtyy silloin voi-
makkaasti korkean laatutason suuntaan. (Pajunen 1991, 19.) Jos virheiden vahentami-
sessd halutaan nopeasti hyvié tuloksia, kasvavat ennaltaehkéisevan toiminnan kustannus-
ten kohotessa myos laadun kokonaiskustannukset. Jos taas kehitetdan laatua pitkalla ai-
kavélilla, kuten kuviosta 17 ilmenee, voidaan vahentdd samalla sek& laatukustannuksia
ettd virheitd. Tama edellyttdd kuitenkin ennaltaehkéisevan toiminnan kohdistamista oi-
keisiin toimenpiteisiin. Ennaltaehkdisevien toimintojen vaikutus laatukustannuksiin on
hidasta. Ennaltaehkaisevat toiminnot ovat usein investointeja laadun parantamiseksi ja
investoinnit vaativat pitkdjanteisyytta positiivisten tulosten saavuttamisessa. Laadun ke-
hitystyo edellyttaa siis pitkdjanteistd toimintaa ja panostusten siirtdmisté ennaltaehkaise-
vaan toimintaan. (Lipponen 1988, 31-32.)
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Laatukustannuksien ja 4
virheiden maara
Laatukustannukset
Virheet
>
Aika
Kuvio 17 Ennaltaehkaisevien toimintojen kohdistaminen oikeisiin toimenpiteisiin

(Lipponen 1988, 32)

Laadun kehittdminen on valttaméatonta paitsi sen edustaman itseisarvon ja kustannus-
tehokkuuden vuoksi, niin myés muista valillisista syista. Jos valmistusprosessi ei ole laa-
duntuottokyvyltdan riittava, on mahdotonta saavuttaa muitakaan téarkeita tavoitteita, ku-
ten esimerkiksi toimitusaikoihin, toimitusvarmuuteen tai joustavuuteen liittyvia tavoit-
teita. Nykyisin uuden ajattelumallin mukaan optimitaso onkin siirretty nollavirhetasoon.
Eli optimitaso laatuinvestoinneille sijaitsee taysin yhdenmukaisen laadun kohdalla. Tek-
nologian kehittyessa esimerkiksi inhimilliset virheet ovat vahentyneet ja automatisointi
on tehnyt laadun valvonnasta edullisempaa ja tarkempaa. Ndista johtuen laatuinvestoin-
tien kokonaiskustannukset eivat endd kohoa &aarettomyyteen lahestyttdessa yhdenmu-
kaista laatua. Kuten kuviosta 18 kay ilmi, etta kun virhekustannukset saadaan nolliin saa-
vutettaessa laadun yhdenmukaisuuden taso, niin laadun kokonaiskustannukset kasittavat
silloin vain ehkaisy- ja valvontakustannukset. (Pajunen 1991, 20.)
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Kokonaislaatu-
kustannus
Virhe-
kustannukset

Ehldisy +
valvontakustannukset

0% _ 100 %
Laadun yhdenmukaisuuden taso

Kuvio 18 Optimaalisen laatukustannuksen malli (Juran & Gryna 1993, 25)

Laatukustannusten pienentdminen irrallaan strategian ja liiketoimintakonseptin jatku-
vasta uudistamisesta ei ole jarkevaa. Laatukustannusten saaminen lahelle nollaa prosent-
tia taysin aikansa eldaneeseen liiketoimintakonseptiin tuottaa vain vahan liikearvoa. Sen
sijaan markkinoille taysin uutta lisdarvoa tuottavien liiketoimintakonseptien innovointiin
liitettynd laatukustannusten kilpailijoita parempi hallinta voi tuottaa erittidin merkittavéan
kilpailuedun markkinoilla ja loistavan liiketoiminnallisen tuloksen. Esimerkiksi uuden
teknologian markkinoille tuonut yritys voi kaatua jarkyttdvan suuriin laatukustannuk-
siinsa. Samoin ongelma on my®ds vanhaan liiketoimintakonseptiin turvautuva ja pelkkéén
laatukustannustensa viilaamiseen keskittyvélla yritykselld. Toiminnan laatua ja koko lii-
ketoimintakonseptia tulee siis kehittdd rinnakkain. Laatukustannusten kilpailijoita pa-
rempi hallinta on merkittava kilpailuetu milla tahansa toimialalla. Se taytyy vain pystya
yhdistdmaan toimivaan strategiaan ja liiketoimintakonseptiin, jolloin menestys on kai-
kella todennékoisyydelld varmistettu. (Silén 2001, 70-71.)

Laatukustannusten todellinen suuruusluokka voi vasta osoittaa laaduttomuudesta yri-
tykselle aiheutuneet taloudelliset menetykset. Kokonaisvaltainen laadunkehitystyo vaatii
tietoisuuden laadun todellisista kustannuksista. Liséksi on tarkead tietdd misté laatukus-
tannukset todellisuudessa rakentuvat. N&diden selvittdminen antaa mahdollisuuden koh-
distaa ennaltaehkaisevat toiminnot oikeisiin toimenpiteisiin. (Lipponen 1988, 32.)
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4 TOIMINTOLASKENTA

1800-luvulta lahtien on kehitetty johdon laskentatoimen perusmenetelmia muuttuvan ym-
pariston tarpeisiin. Suurin osa nykyaankin kéytossa olevista menetelmista on kehitetty jo
ennen 1930-lukua. Muuttunut toiminta, tietotarpeen lisddntyminen ja jatkuvasti koveneva
kilpailu ovat asettaneet uusia haasteita toiminnan ohjaukselle. (Lehtonen 2004, 36-37.)
Tama on johtanut liiketoiminnan perusyhtalén muuttumiseen. Ennen palveluiden ja tuot-
teiden hinnoittelussa kaytetty perusyhtalo esitettiin muodossa (Lumijarvi, Kiiskinen &
Sarkilahti 1995, 12):

myyntihinta = kustannukset + voitto.

Kun kustannukset nousivat, voitiin muutokset siirtdd suoraan myyntihintaan, jotta
voitto saatiin pysymaan samana. Kilpailun Kiristyessa on jouduttu aivan uuteen tilantee-
seen. Enaa ei voidakaan myyntihintaa nostaa, silld markkinat méaraavat hinnan. Samalla
omistajat eivat suostu tinkiméan voitosta, joten ainoa asia johon voidaan vaikuttaa on
kustannukset. Talloin uusi liiketoiminnan perusyhtalé on muotoa (Lumijarvi ym. 1995,
12):

kustannukset = myyntihinta — voitto.

Jotta yritys voi vaikuttaa kustannuksiinsa, sen taytyy saada oikeata tietoa kustannuk-
sistaan ja erityisesti siitd, miten niihin voi vaikuttaa. On tarke&a tehdé oikeita asioita ja
niitékin oikein, silla enaa ei yrityksilla ole varaa tehdé kaikkia niita asioita joita on totuttu
tekemaan. (Lumijarvi ym. 1995, 12.)

4.1 Toimintolaskennan taustaa

Yritysmaailman muuttuessa on myds laskentatoimen pitdnyt muuttua oleellisesti. Puut-
teelliset tiedot esimerkiksi kustannuksista voivat aiheuttaa yritykselle ongelmia ja kilpai-
luaseman menettamistd. Turneyn (2002, 13) mukaan puutteellisten tietojen kaytto voi
johtaa yrityksen:

o palvelemaan véaria asiakkaita

o myymaan vaarié palveluja tai tuotteita vaéarille markkinoille

o tuotantokustannuksien lisddmiseen hankkimalla vaaréntyyppisia laitteita

o ostamaan alihankkijoilta v&arié osia

o toteuttamaan epdonnistuvia kustannussaastoohjelmia

o suunnittelemaan tuotantokustannuksiltaan kalliita tuotteita



53

o rakenteen muuttamista vaarin perustein, kuten siirtdmalla tuotantoa ulkomaille.

Perinteista kustannuslaskentaa on kritisoitu sen epatarkkuudesta ja varsinkin sen ta-
vasta kohdistaa yleiskustannuksia, lisdys- ja jakolaskentaa hyvaksikayttéen, tuotteille
vadrin perustein (Brimson 1992, 24-25; Wallin & Etelélahti 1993, 65; Malmi, Peltola &
Toivanen 2002, 43). Kuviosta 19 ilmenee, miten perinteiselld kustannuslaskennalla tar-
koitetaan laskentaa, joka pitaa sisallaan kustannuslajilaskennan, kustannuspaikkalasken-
nan ja suoritekohtaisen laskennan. Kustannuslajilaskennassa selvitetaan yrityksen koko-
naiskustannukset lajeittain laskentakaudelta. Kustannuslajeja ovat esimerkiksi materiaa-
likustannukset, henkilokustannukset eli palkat tai kunnossapitokustannukset. Kustannus-
paikkalaskennassa valilliset kustannukset (yleiskustannukset) kohdistetaan kustannuspai-
koille. Kustannuspaikkoja voivat olla esimerkiksi tuotanto, varasto tai hallinto. Suorite-
kohtaisessa laskennassa yleiskustannukset kohdistetaan tuotteille kayttaen erilaisia koh-
distamisperiaatteita, kuten lisdys- ja jakolaskentaa. (Alhola 1998, 10-11.)

Kustannuslajit (liikekirjanpidon kulut lajeittain)

l Valilliset kustannukset l l

Kustannus- Kustannus- Kustannus- Vilitamsit
kustannukset

paikka 1 paikka 2 paikka 3

| | | !

Kustannukset suoritteittain [tuotekustannukset)

Kuvio 19 Perinteisen kustannuslaskennan kulku (Alhola 1998, 11)

Perinteiseen kustannuslaskentaan liittyvéat ongelmat ovat tulleet esille jo 1980-luvulla,
jolloin yritysten valinen kilpailu Kiristyi ja muuttui globaaliksi (Kinnunen, Laitinen, Lai-
tinen, Leppiniemi & Puttonen 2004, 85). Kritisointia on tullut eniten siit4, ettd yleiskus-
tannuksia on kohdistettu tuotteille liian yksioikoisesti valittémien kustannusten suhteessa.
Laskennassa kaytetyt jakajat ovat padsaantoisesti olleet tuotannon tai myynnin méaaraén
kytkeytyvid, kuten valittomét tyotunnit, konetunnit tai tuotteen myyntiméaara. Tilannetta
on pahentanut se, ettd valittomat palkkakustannukset ovat monissa yrityksissa pienenty-
neet suhteessa muihin kustannuksiin, sill4 ty6ta on siirretty ihmisilt4 koneille automati-
soinnin yleistyessa. Muutos on aiheuttanut sen, ettd laskennalliset yleiskustannuskertoi-
met ovat kasvaneet. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 133.) Esimerkiksi yrityksen kokonais-
kustannuksista vain 5 prosenttia saattaa olla valittéman tyon kustannuksia ja 60 prosenttia
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yleiskustannuksia. Talldin 60 prosenttia kustannuksista kohdistetaan 5 prosentin kustan-
nusten jakaantumisen perusteella, jolloin myds yleiskustannuskerroin on 60/5 = 12 eli
1200 prosenttia. Kustannusten kohdistaminen vaarin perustein johtaa vaariin tuotepaa-
toksiin ja yritykset voivat jopa poistaa tuotevalikoimistaan todellisuudessa hyvin kannat-
tavia massatuotteita ndenndisesti kannattamattomina. Tama johtuu siitd, ettd suurin osa
yleiskustannuksista kohdistetaan sellaisille tuotteille, joita valmistetaan suuria maéaria ja
jotka kuluttavat paljon vélitonta tyotd. Sen sijaan tuotteet, jotka kayttavat suhteessa paljon
valillistd tyotd, kuten laadunvalvontaa, koneiden asetusta tai kuljetusta tehtaan siséll,
saavat kustannuksia kohdistettaessa liian vahan yleiskustannuksia kannettavakseen. (Kin-
nunen ym. 2004, 84-85.) Esimerkissa 2 kaydaan l&pi miten perinteinen kustannuslasken-
tajarjestelma ei toimi, kun tuotteet ovat erilaisia. Esimerkissa 2 huomataan miten tarkas-
tuksessa aiheutuneita kustannuksia ei voi mitata tai kohdistaa oikein valittémien tyotun-
tien perusteella.

Esimerkki 2  Perinteinen kustannuslaskenta (Turney 2002, 43)

Esimerkisséa 2 on kaksi erilaista tuotetta, tuotteet A ja B. Tuote A on vanha yksinker-
tainen tuote, joka ei vaadi paljonkaan tarkastusta, mutta sen kokoonpanemiseen menee
melko paljon valitonta tydvoimaa. Tuote B taas on uusi tuote, jonka kokoonpanon auto-
matisointi on johtanut siihen, ettei vélitontd tydvoimaa tarvita paljonkaan kokoonpanossa,
mutta tuotteen monimutkaisuuden takia se vaati paljon tarkastustyota. Perinteinen kus-
tannuslaskenta jakaa yleiskustannukset, tassé esimerkissa tarkastuskustannukset, vélitto-
mien ty6tuntien perusteella tuotteille A ja B.

Tuote A Tuote B

100 yksikkoa 100 yksikkoa

1 tunti tarkastusta 5 tuntia tarkastusta

3 tuntia valitonta tyota 2 tuntia valitonta tyota

Tarkastuksen yleiskustannukset = 600€
Kustannus per valiton tyotunti = 120€ (600€/5 tuntia)
Kustannus per tarkastustunti = 100€ (600€/6 tuntia)

Tuote A perinteinen kustannuslaskenta
3h x 120€/h = 360€ -> 360€ / 100 kpl = 3,60€/kpl

Tuote B perinteinen kustannuslaskenta
2h x 120€/h = 240€ -> 240€ / 100 kpl = 2,40€/kpl
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Esimerkin 2 mukaan perinteinen kustannuslaskenta siis kohdistaa tarkastuskustannuk-
set (yleiskustannukset) siten, ettd tuote A, joka on yksinkertaisempi, saa suuremman kus-
tannuksen kuin tuote B. Vaikka tuote B vaatiikin tarkastustoiminnalta enemmén, mutta
kayttdd vahemman valittémia tyotunteja. Tuote A on siis ylihinnoiteltu ja tuote B vastaa-
vasti alihinnoiteltu. (Turney 2002, 43-44.)

Turneyn (2002, 45) mukaan on todennékoista etta yrityksilla, joilla on laaja tuotevali-
koima ja suuret yleiskustannukset, on tuotekustannuksissaan epétarkkuuksia. Mita suu-
remmat yleiskustannukset, sitd suurempi todennéakdisyys etté lasketut kustannukset ovat
vadristyneita. Perinteisessd kustannuslaskennassa voidaan pitad saantona, etta jos yleis-
kustannukset ylittdvat 15 prosenttia kokonaiskustannuksista niin lasketuissa kustannuk-
sissa saattaa olla epatarkkuuksia. Yleiskustannukset eivat ole ainoa tekija joka pitéa huo-
mioida. Tuotteiden erilaisuus tekee tuotteista yksildllisia ja saa aikaan myds yksilollisia
kustannuksia. Jokainen erilainen tuote vaatii eri toimintoja tai erimééran samoja toimin-
toja. Tamén vuoksi myods toiminnoista aiheutuneet kustannukset ovat erilaisia. (Neilimo
& Uusi-Rauva 2001, 132-134; Turney 2002, 44-45.)

Toimintokohtaisessa kustannuslaskennassa ABC (Activity-Based Costing) ei ole kyse
pelkéstddn perinteisesta tuotekohtaisesta kustannuslaskennasta, vaan laskennan kohteet
ovat monipuolistuneet aikaisemmista laskennoista. Toimintokohtainen laskenta saa ai-
kaan parhaimmillaan runsaasti monipuolista tietoa yrityksen toiminnasta. Kun perintei-
sessd kustannuslaskennassa keskitytddn tuotteeseen, niin toimintoperusteisessa lasken-
nassa keskitytaan taas toimintoihin. Tuotelaskennan rinnalla voidaan puhua prosessilas-
kennasta, joka on johtanut myds uuteen johtamistapaan. Toimintojen analysointiin perus-
tuvaa lahestymistapaa johtamisessa on alettu kutsua toimintojohtamiseksi ABM (Acti-
vity-Based Management). (Alhola 1998, 95-97.) Toimintolaskennan perusajatus on se,
ettd kustannuslaskennan on toiminnan johtamista palvellakseen pystyttdva kuvaamaan
prosessien ja kustannusten valista yhteyttd mahdollisimman oikein. ”Onko parempi olla
suunnilleen oikeassa kuin taysin vaarassa? ” pohti Turney (2002, 44) puolustaessaan toi-
mintolaskentaa. Laskentakohteiksi ei talléin riitd kustannuslajit tai vastuualueet, kustan-
nuspaikat eika suoritteet, vaan informaatiota on saatava myos toimintojen ja niista muo-
dostuvien prosessien kustannuksista seké néiden valisista syy-yhteyksista (Wallin & Ete-
lalahti 1993, 64).

Kokonaislaadun hallinta tai laatujohtaminen TQM (Total Quality Management) on
yksi osa toimintojohtamisen kayttamaa filosofiaa. Se merkitsee pyrkimysta taydelliseen
tuotteiden ja palveluiden laatuun. Laadunhallinta painottaa laadun merkitysta kaikessa
toiminnassa. Kokonaislaatu sisaltaa kaikki yrityksen toiminnot eiké pelkastaan tuotetta.
Laatujohtamisella on tavoitteena tehd& asiat oikein heti ensimmaisella kerralla ja tyds-
kennelld jatkuvan kehittdmisen hyvaksi. Se my0s painottaa kaikkien tuotannon toiminto-
kokonaisuuksien késittelyé prosesseina, joita yritetddn parantaa. Ja kun perinteisessa kus-
tannuslaskennassa ei pystytd maaritteleméén prosessikohtaisia kustannuksia, eika taten
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prosessin muutoksen vaikutusta tuotekustannuksiin, niin siksi laatujohtamisessa kéyte-
taan toimintoja ja toimintolaskentaa. (Slack ym. 2001, 677-678; Alhola 1998, 95; Brim-
son 1992, 109; Kinnunen ym. 2004, 85.)

4.2 Toimintolaskentamalli

Teoreettisesti toimintolaskennassa on kyse siitd, etta lahtokohtaisesti yritykselld on kay-
tettdvissaan tietty maéara resursseja, joita eri toiminnot kuluttavat. Toiminnon ovat erilai-
sia eri yrityksissa ja samatkin toiminnot ovat aina yrityskohtaisia, silla ne toteutetaan eri
tavoin (Kinnunen ym. 2004, 86-87; Alhola 1998, 26). Toimintolaskennan avulla pyritaén
kehittdmaan tulosraporttien informaatiosisaltoa ja saada yritykselle operationaalista tietoa
toiminnoistaan. Esimerkissa 3 ilmenee toimintoperusteisen raportoinnin hyddyt yrityksen
toiminnan ohjaamiseen (Alhola 1998, 35).

Esimerkki 3  Perinteinen vs. toimintoperusteinen raportointi (Alhola 1998, 35)

Raportti A Raportti B

Palkat 50 000 Asiakkaiden hankkiminen 10 000
Sosiaalikulut 20 000 Tarjousten laatiminen 5000
Vuokrat 12 000 Suunnitteluty® 70 000
Matkakulut 4 000 Laskuttaminen 5000
Edustuskulut 2000 Muut toiminnot 2 000
Puhelinkulut 3000 jne.

Postikulut 1 000

jne.

Raportti A on tehty perinteisen tulosraportoinnin mukaan, kun raportti B on tehty toi-
mintoperusteisen laskennan mukaan. Raportti A kertoo mit4 on kulutettu, mutta raportti
B:std huomataan mihin resurssit on kulutettu. Raportti B tuottaa paljon informatiivisem-
paa tietoa yrityksen johdolle kustannuksista. (Alhola 1998, 35.)

Toimintolaskenta on kehittynyt viime aikoina pelkastd tuotekustannuslaskennasta
myos strategisten ja operationaalisten paatdksen teon apuvalineeksi. Toimintolaskenta-
malli sisaltadkin kaksi eri ndkokulmaa tai ulottuvuutta kuten kuviosta 20 ilmenee. Ensim-
mainen on kustannusulottuvuus, jonka tarkoituksena on kohdistaa kustannukset toimin-
noille ja sitd kautta laskentakohteille. Toinen ndkékulma on prosessiulottuvuus, joka an-
taa informaatiota siitd, miten tiettyyn toimintoon liittyvé toiminto tehd&an ja miten hyvin
se suoritetaan. (Uusi-Rauva 1997, 104-107; Alhola 1998, 36—37; Turney 2002, 95-96.)
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Kuvio 20 Toimintolaskennan kaksi ndkokulmaa (Alhola 1998, 36)

4.2.1  Kustannusulottuvuus

Toimintolaskennassa on térkedd, ettd kustannukset todellakin kohdistetaan eika jaeta,
vyOryteta tai jyvitetd laskentakohteille kuten perinteisessd kustannuslaskennassa. Lahto-
kohtaisesti kaikki kustannukset kohdistetaan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Palatak-
seni aikaisemmin l&pikaytyyn esimerkkiin 2, jossa tuote A ja B saivat perinteisell& kus-
tannuslaskennalla laskettuna kustannukset A = 3,60€/kpl ja B = 2,40€/kpl. Kun kustan-
nukset kohdistetaankin toimintolaskennalla aiheuttamisperiaatteen mukaisesti eli esimer-
kissd 2 tarkastustyon mukaan, saadaan kustannuksiksi A = 1,00€/kpl ja B = 5,00€/kpl.

Tuote A Tuote B

100 yksikkoa 100 yksikkoa

1 tunti tarkastusta 5 tuntia tarkastusta

3 tuntia vélitonta tyota 2 tuntia valitonta tyota

Tarkastuksen yleiskustannukset = 600€
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Kustannus per véliton ty6étunti = 120€ (600€/5 tuntia)
Kustannus per tarkastustunti = 100€ (600€/6 tuntia)

Tuote A toimintolaskenta
1h x 100€/h = 100€ -> 100€ / 100 kpl = 1,00€/kpl

Tuote B toimintolaskenta
5h x 100€/h = 500€ -> 500€ / 100 kpl = 5,00€/kpl

Esimerkisséa 2 kaytettiin tarkastustunteja mitattaessa tuotteelle kertyvén tarkastustoi-
minnan maaran. Tassa esimerkissd huomataan miten se on luotettavampi kohdistustapa
kertomaan, kuinka paljon kummankin tuotteen kuuluu kantaa tarkastuskuluista kuin pe-
rinteisessé kustannuslaskennassa kéytetty vélittomat tyotunnit. Kustannusten kohdistus
tapahtuu toimintoperusteisessa kustannuslaskennassa monessa vaiheessa, mutta yksin-
kertaisimmillaan se on kuvion 21 mukainen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 139-141.)

Resurssit

S

I h 4

Toiminnot

Laskentakohteet

Kuvio 21 Kustannusten kohdistamisprosessi (Alhola 1998, 44)

Kuviosta 21 ilmenee miten laskentakohteet, kuten tuotteet, tarvitsevat eri toimintoja
valmistuakseen. Toiminnot taas edellyttdvat ja samalla kuluttavat resursseja tullakseen
tehdyiksi. Resurssien aiheuttamat kustannukset kohdistetaan toiminnoille sen mukaan,
kuinka paljon toiminnot rasittavat resursseja. (Uusi-Rauva 1997, 106.)

Kuviosta 20 huomataan miten toimintolaskennan kustannusulottuvuus rakentuu seu-
raavista osista ja kasitteista (Turney 2002, 110-111):

o resurssit

o resurssiajurit

o toiminnot

o toimintoajurit

. kustannus- / laskentakohteet.
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Jotta toimintolaskennan kustannusulottuvuudesta ja sen ajatusmallista saa paremman
kasityksen on ensin kéytava tarkemmin l&pi siihen liittyvéat késitteet.

Resurssit

Resurssit ovat yrityksen tuotannontekijoita eli voimavaroja joita eri toiminnot kulutta-
vat. Resursseja tarvitaan yllapitdmaan ja mahdollistamaan yrityksen toimintojen kayton.
Resursseja voi olla esimerkiksi henkildstd, koneet ja laitteet, materiaalit tai toimitilat. Re-
surssien kustannustieto saadaan suoraan yrityksen Kirjanpidon tileiltd. Resurssit siis ker-
tovat kuinka paljon on rahaa on kaytetty. Kustannukset pyritadn kohdistamaan paékirjan
tileiltd joko suoraan toiminnoille tai sitten kustannuspaikkojen kautta. Kohdistus pitaa
vastata tyon suorittamiseen kaytettyjen resurssien jakaantumista. Esimerkiksi kromaus-
toiminnosta syntyneet kustannukset tulisi kohdistaa kyseiselle toiminnolle. (Turney 2002,
110-113; Uusi-Rauva 1997, 106; Alhola 1998, 45-46.)

Resurssiajurit

Resurssien kohdistus toiminnoille tapahtuu resurssiajurien avulla. Siksi resurssiajurit
ovat merkittdva osa toimintolaskentaa. Resurssiajureilla on kaksi tarkedéd kayttdtarkoi-
tusta. Ensinnékin se toimii kustannusten kohdistajana ja toiseksi se kertoo miksi toiminto
vaatii Kyseiset resurssit. Resurssiajurien kartoitus ja valitseminen on todella oleellisia asi-
oita laskentatulosten kannalta. VVaarin valittu ajuri johtaa nimittain virheellisiin lopputu-
loksiin ja ndin romuttaa koko laskennasta saadun hyddyn. Siksi ajurien valitseminen on
koko toimintolaskennan Kriittisimpié kohtia ja aiheuttaa eniten paanvaivaa mallia raken-
nettaessa. Ajureiden liian suuri lukumaara vaikuttaa myos suoraan laskentamallin moni-
mutkaisuuteen ja samalla kustannuksiin, joita syntyy mallin yllapidosta. Resurssiajurei-
den lukumaéara riippuu ensisijaisesti laskennalle annetuista tavoitteista ja laskenta tark-
kuudesta. Yleisimpid resurssiajureita ovat ajankayttd, henkilémaara, pinta-ala, kayttotar-
koitus tai esimerkiksi materiaalien kulutus. (Turney 2002, 115-116; Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 141-145; Alhola 1998, 46-48; Lumijarvi ym. 1995, 52-60.)

Toiminnot

Toiminnoissa on yksinkertaisesti kyse siitd, mita yrityksessa tehdaan. Kun yrityksessa
mitataan tehtavien toimintojen kustannuksia, saadaan selville mistd kustannukset todella
syntyvat. Kaikki toiminnot eivét tuota lisdarvoa asiakkaalle ja juuri naihin toimintoihin,
sekd niiden aiheuttamiin kustannuksiin, pitdisi yritysjohdon keskittyd. (Kinnunen ym.
2004, 86-88.)
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Toimintojen tyypit ja laajuudet vaihtelevat eri yrityksissd. Toimintoja voidaan luoki-
tella monella eri tapaa. Toiminnot voidaan jakaa muun muassa arvoa lisadviin tai liséa-
maéttomiin seka esimerkiksi toimintohierarkian mukaan. Toimintohierarkia jakaa toimin-
not neljaan eri tasoon eli yritys-, tuote-, eré- ja yksikkotason toimintoihin. Yritystason
toiminnot mahdollistavat yrityksen toiminnan ja niiden kustannukset poistuvat vain jos
yritys suljetaan. Yritystason toimintoja on esimerkiksi kirjanpito, hallinto tai yleislammi-
tys. Tuotetason toimintoja ovat taas muun muassa tuotesuunnittelu, tuotehinnoittelu tai
tuotemainonta, joiden kustannukset eivat liity valmistusméaariin vaan eri tuotteiden luku-
maéaaraan. Eratason toimintojen kustannuksia aiheuttavat valmistuserét. Koneille tehtavat
asetukset ovat tyypillisid eratason toimintoja. Muita erdatason toimintoja on esimerkiksi
tuotannonohjaus tai laaduntarkastus. Yksikkotason toimintokustannukset muuttuvat joka
kerta, kun tuotetta valmistetaan. Esimerkiksi tuotteen kokoonpano tai koneistus ovat yk-
sikkdtason toimintoja. (Lumijarvi ym. 1995, 49-51; Uusi-Rauva 1997, 110; Neilimo &
Uusi-Rauva 2001, 138-139; Alhola 1998, 40-42; Lehtonen 2004, 40-41; Campanella
1999, 62-64.)

Toimintojen ollessa eri hierarkiatasolla, pitdd myds niihin liittyvilla kustannuksilla olla
omat kohdistimensa. Eri toimintotasojen kustannuksia ei pida laskennoissa kohdistaa
eteenpéin samanlaista kohdistinta kdyttden. Toimintoja voidaan myods yhdistelld, jotta
saadaan mielekés jaottelu esimerkiksi raportteihin. Yksittéisella yrityksella on satoja eri
toimintoja, joten on tarkead ryhmitelld toiminnot tavalla tai toisella. Yksi tapa on ryhmi-
telld toiminnot toimintokeskuksiin tai toimintokokonaisuuksiin. Toimintokeskus on toi-
siinsa liittyvien toimintojen ryhma. Esimerkiksi laadun toimintakeskus voi pitaa sisallaén
monen eri osaston laatuun liittyvid toimintoja. (Turney 2002, 147; Brimson 1992, 76—
78.)

Toimintoajurit

Toimintoajurien avulla kohdistetaan toiminnon kustannukset toiminnoilta laskenta-
kohteille. Toimintolaskennassa selvitetddn kuinka paljon laskentakohteet vaativat erilai-
sia toimintoja. Taméa tapahtuu méarittelemalla toiminnoille niiden suoritusmééraa ku-
vaava toimintoajuri. Toimintokohtaiset kustannukset jaetaan laskentakohteille ndiden ku-
luttamien toimintoajurien yksikdiden suhteessa. Toimintoajuri voi olla esimerkiksi val-
mistuserien, laskujen, korjausten, reklamaatioiden tai asiakkaiden lukumaaré. Jos halu-
taan tietdd tuotteelle tulevien asetuskustannusten maar, niin lasketaan kuinka monta val-
mistuserdé se kayttdd ja kerrotaan se asetustoiminnan yksikkokustannuksella. (Alhola
1998, 51-53; Lumijarvi ym. 1995, 52-53; Turney 2002, 122-124; Neilimo & Uusi-Rauva
2001, 141; Kinnunen ym. 2004, 87.)
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Kustannus- / laskentakohteet

Laskennan kohde voi olla tuote tai tuoteryhméa mutta myos asiakas, projekti, markkina-
alue, tilaus tai muu vastaava. Tulosten luotettavuuden kannalta on tarke&dd mééritell& oi-
keat laskentakohteet ja laskentatasot. Esimerkiksi tuote- tai asiakaskohtainen kannatta-
vuus voidaan laskea laskentakohteen tuottojen ja kustannusten erotuksena. Yrityksella
voi olla véara kuva kannattavuudesta jos aiempi laskenta on tehty perinteiselld kustan-
nuslaskennalla. Jos esimerkiksi osa resursseista on kéytetty uuden tuotteen kehittelyyn,
ne eivét kohdistu nykyisten tuotteiden valmistamiseen eivatkd nain ollen niiden kustan-
nuksia voida aiheuttamisperiaatteen mukaan kohdistaa talla hetkell& tuotettaville tuot-
teille. (Brimson 1992, 218; Turney 2002, 118-122; Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 135-
136.)

Kuviosta 22 ilmenee miten kustannusulottuvuus voidaan mallintaa. Jokainen kustan-
nusulottuvuusmallin toiminto yhdistetdan laskentakohteeseen toimintoajureiden avulla.
Resurssit ja niiden kéytostd aiheutuneet kustannukset taas kohdistetaan toiminnoille re-
surssiajureiden kautta. Eli toisin sanoen toiminnot ja kustannusajurit kytkevét toisiinsa
laskentakohteet ja niiden kuluttamat voimavarat.

Resurssit (Yleis)kustannukset

Resurssiajurit Ajankiyttd, kulutus, suora kohdistus

Toimintoajurit Tyonumeroiden Tilausten Tyatuntien Laskujen Tyanumeroiden
Tkm lkm lkm Ikm Tkm
l h J l v l

Laskentakohde ‘ Tuote, palvelu, projekti, asiakas, markkina-alue

Kuvio 22 Kustannusulottuvuusmalli (Lumijarvi ym. 1995, 53; Lecklin 1999, 179)
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4.2.2  Prosessiulottuvuus

Toimintolaskennan toinen ulottuvuus on prosessiulottuvuus, joka tuottaa ei-taloudellista
informaatiota siitd tyostd, jota toiminnoilla on saatu aikaan. Prosessi on sarja toisiinsa
liittyvid, yhteisen padmaaran saavuttamiseen téhtdadvia toimintoja. Tata kutsutaan myods
toimintoketjuksi. Prosessiulottuvuus sisaltdd informaatiota toimintoketjun jokaisen toi-
minnon Kustannusten aiheuttajista ja suoritemittareista. Siitd on hyotya toimintojen ja
prosessien suorituksen tulkitsemisessa ja kehittdmisessd. Kustannusten aiheuttajat ovat
samat Kkustannusajurit, eli resurssi- ja toimintoajurit, kuin kustannusulottuvuudessa.
Né&ma kustannusajurit kertovat miksi toiminto suoritetaan ja millaisia toimenpiteita tyon
suorittaminen vaatii. Kustannusajurit ovat hyddyllisia silla ne paljastavat yrityksen toi-
minnan kehittdmismahdollisuuksia. Virheellisten tuotteiden méarén vahentdminen esi-
merkiksi mahdollistaa tuotannossa hukkaan heitetyn tyon ja resurssien maaran pienenté-
misen. (Alhola 1998, 54-56; Turney 2002, 125-126.)

Suoritemittarit antavat kuvan tehdysta tyosta ja saavutetuista tuloksista. Ne kertovat
kuinka hyvin toiminto on suoritettu ja kuinka hyvin se vastaa asiakkaiden tarpeita. Suo-
ritemittareilla mitataan esimerkiksi toiminnan suorittamiseen kéytettya aikaa, toiminnan
tehokkuutta ja tehdyn tyon laatua. Esimerkiksi tehokkuuden arvioinnissa lasketaan toi-
minnon vaatimat kustannukset kuukaudessa, seka toiminnon suoritteet samassa ajassa.
Néin saadaan laskettua yhden suoritteen kustannus, jota sitten voidaan verrata siséisiin
tai ulkoisiin tehokkuus arvoihin. Suorituskyvyn vertailussa hyvé apuvaline on benchmar-
king, jossa verrataan omien prosessien tuottavuutta, laatua tai tehokkuutta muiden yritys-
ten vastaaviin ominaisuuksiin. (Alhola 1998, 54-56; Turney 2002, 100-106.)

Toimintolaskennan prosessiulottuvuus tuo operaatioiden maailman suoraan kustan-
nuslaskentajarjestelmén keskelle. Yritysjohto saa kokonaisnakemyksen yrityksessa teh-
dysta tyodsta kun kustannusinformaatio yhdistetaén ei-taloudellisen tiedon kanssa. Se hel-
pottaa siten toimintojen johtamista ja suoritusten parantamista. Parannuskohteita valitta-
essa pystytaan korjaamaan virheitd, jotka kayvat kaikkein kalleimmaksi yritykselle. (Tur-
ney 2002, 103.)

4.3 Laatukustannuslaskenta toimintolaskennalla

Yritykselle on tarke&é tietdd toimintojensa kustannukset. Jos yritys ei tiedd todellisia kus-
tannustekijoitd, on sen vaikea vaikuttaa kustannuksiin niin ettd syntyisi kokonaissééstojé.
Jos esimerkiksi huonosta laadusta johtuvien kustannusten syyt jakautuvat tasaisesti tuot-
teen kaikille ominaisuuksille, yrityksella on edess&én l&éhes mahdoton ja hyvin kallis teh-
tdva parantaa laatua kaikille naille ominaisuuksille. Usein on kuitenkin niin, ettd laatu-
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kustannukset syntyvat joistain tietyisté tekijoista ja ominaisuuksista. Yrityksen pitéisi tie-
dostaa ndma kohdat ja keskittyd ndiden kohtien laadun parantamiseen. (Mizuno 1988,
139; Alhola 1998, 28.) Toimintolaskennan avulla paastaan kasiksi juuri naihin tarkeim-
piin ongelmiin. Yritys on saanut aiemmin tietoa syntyneesta laadusta esimerkiksi virhei-
den lukumaaraa laskemalla, mutta toimintolaskentajarjestelman ansiosta paastdan hieman
pidemmalle ja pystytaan laskemaan myos néiden virheiden kustannukset. Taman jalkeen
voidaan virheet listata suurusjarjestykseen ja panostaa niihin toimintoihin joiden korjaa-
misesta saadaan suurin hyéty. (Turney 2002, 103.)

Yritysjohdolle muodostuu selkeéd kasitys siitd, mista kustannukset todella syntyvat,
kun yrityksessa aletaan mittaamaan tehtdvien toimintojen kustannuksia. Toimintolasken-
nan avulla saadaan tietoa kustannusten aiheuttajista ja suoritemittareita seuraamalla pys-
tytddn nakemaan yrityksen kehityksen suunnan. Toiminnot eivat aina tuota liséarvoa asi-
akkaalle. Tehokkaassa resurssien kaytdssa tietenkin pyritaan siihen, ettd suoritteisiin luo-
daan lisdarvoa. Laaduntarkkailutoiminto ei esimerkiksi tuo lisdarvoa asiakkaalle, silla
asiakashan on tilannut ehjaa ja toimivaa tavaraa eika siten ole valmis maksamaan yrityk-
sen laaduntarkkailusta. Laaduntarkkailua tarvitaan vain kun yritys kérsii mahdollisesti
huonosta laadusta. Alhola (1998, 29) mainitsee kirjassaan esimerkin japanilaisesta yri-
tyksestd, joka ei suostunut alkuun amerikkalaisen yrityksen tarjoukseen. Tarjouksessa
amerikkalaiset lupasivat toimittaa tuotetta, johon se takasi korkeintaan 1 prosentin virhe-
marginaalin. Japanilaiset lopulta hyvaksyivat tarjouksen, mutta sellaisella ehdolla etta
nama virheelliset tuotteet pakattaisiin erilliseen laatikkoon. Kukaan ei halua maksaa toi-
mittajan huonosta laadusta, mutta jonkun nekin kustannukset on maksettava. (Alhola
1998, 28-29; Turney 2002, 160-161.)

Laaduntarkkailun kustannuksia aiheuttavat ainakin seuraavat toiminnot (Brimson
1992, 223; Turney 2002, 114):

o vastaanottotarkastus

o laatumaaritysten kehittaminen

o hankkijoiden laadun todentaminen

o valmiiden tuotteiden tarkastaminen

o valmistusvaiheessa olevien tuotteiden tarkastaminen

o tuotannon valvonta

o tuotantoon menevien raaka-aineiden valvonta

o mittareiden ja tyokalujen kontrolloiminen

o tarkastuslaitteiston yllapito ja kéytto

o yms.

Esimerkissd 4 huomataan miten piirilevyjen laadun tarkastustoiminnon kustannukset
saadaan kokonaisuudessaan ja yksikkokohtaisesti toimintolaskennalla. Yrityksen kirjan-
pidosta saadaan kustannukset tileittdin, jotka sitten kohdistetaan toiminnoille k&ytettyjen
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resurssien suhteessa. Tama kohdistus tapahtuu resurssiajureiden avulla. Palkkakustan-
nukset kohdistetaan tydajan kayton perusteella ja toimitilakustannukset kaytetyn pinta-

alan perusteella. (Turney 2002, 65-66.)

Esimerkki 4  Laadun tarkastustoiminnon kustannukset (Turney 2002, 66)

Testauslaitteiston poistot 58 000 €
Palkat ja luontaisedut 88 000 €
Tila 61 000 €
Tarvikkeet 6 500 €
Kalusto 120 000 €
Toiminnon kokonaiskustannukset 333 500 €
Tarkastettujen levyjen maara 667 000 kpl
Kustannukset per levy 0,50 €

Kun on saatu toiminnon kokonaiskustannukset laskettua, voidaan tdmé& kokonais-
summa jakaa tarkastettujen levyjen maarélla, jotta saadaan tarkastuskustannus per levy
laskettua. Tassa esimerkissa kaikki levyt tarkastetaan, eika esimerkiksi vain yhtéa kappa-
letta per erd, jolloin jakajana kuuluisi olla erien lukumaara. Jos oletetaan, ettd tuote A
tarvitsee kaksi levya ja tuote B viisi levyda, niin voidaan laskea tdmén toimintoajurin
avulla, ettd tuote A saa 1 euron ja tuote B 2,50 euroa laadun tarkastuskustannuksia levyjen
osalta kantaakseen.

Kuviossa 23 on toinen esimerkki miten toimintolaskenta toimii laatukustannuslasken-
nassa. Tassa esimerkissé laadun yllapitokustannukset ovat 100 000 euroa ja ne jakaantu-
vat kolmelle eri toiminnolle kdytetyn ajan mukaan. Toimintoja ovat vastaanottotarkastus,
tarkastuslaitteiden kaytto ja valmiiden tuotteiden tarkastus. Vastaanottotarkastukseen me-
nee 60 prosenttia k&ytetystd ajasta ja tarkastuslaitteiden kayttéon sekd valmiiden tuottei-
den tarkastukseen 20 prosenttia kummallekin.
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Laadun yllipitoresurssit

100 000

GV | 20% w

60 000 20000 20000
Vastaanottotarkastus Tarkastuslaitteiden Valmiiden tuotteiden
kdyttd tarkastus
T~ yd N\, Pl
2000 kpl 1600 kpl
60 00h 20 120h

Tuote A Tuote B

Kuvio 23 Esimerkki kustannusten kohdistamisesta tuotteille (vrt. Alhola 1998, 50)

Kun laadun yllapitokustannuksia kohdennetaan toiminnoilta tuotteille, kaytetaan koh-
distajina toimintoajureita. Vastaanottotarkastuksen toimintoajurina kéytetdan tarkastet-
tuja kappaleita. Tuotteen A osuus naista kappaleista on 2000 kpl ja tuotteen B 1600 kpl.
Tarkastuslaitteita kéaytettiin laskentakaudella 80 kertaa, joista 60 kertaa tuotteelle A ja
loput kerrat tuotteelle B. Valmiiden tuotteiden tarkastukseen kaytettiin yhteensd 320h,
joista A:n osuus on 200h ja B:n 120h. Kuviosta 23 ilmenee miten toiminnot kohdistuvat
tuotteille toimintoajureiden kautta. 100 000 euron laadun yllapitokustannukset ovat ja-
kautuneet tuotteille A ja B seuraavasti:

Tuote A: Tuote B:

60 000/3 600 x 2 000 + 60 000/3 600 x 1 600 +

20 000/80 x 60 + 20 000/80 x 20 +

20 000/320 x 200 = 60 833 € 20 000/320 x 120 =39 167 €

Yksi tarked tekija, joka pitad ottaa huomioon toimintolaskentamalleissa, on kayttamat-
toman kapasiteetin kustannus. Tall4 Crosbyn (1986, 126) mukaisella laadun epdsuoralla
tai piilevalla virhekustannuksella on joskus jopa dramaattinen vaikutus kustannuksiin.
Y likapasiteetin késittelyssa on kaksi vaihtoehtoa. Se joko lasketaan toimintoon mukaan
tai sitten eritellddn omana toimintonaan (kayttaméton kapasiteetti -toiminto). Kumpikin
tapa késitelld kayttamattoméan kapasiteetin kustannuksia on ihan perusteltua, mutta jal-
kimmaéinen tapa on nimenomaan toimintolaskennan lisdarvo. Raportoimalla ylikapasi-
teetteja ja niiden kustannuksia erikseen, eik& piilotettuna kokonaiskustannuksiin, pysty-
td&dn ongelmakohtiin kiinnittdima&n huomiota ja ryhtyéd toimenpiteisiin kayttdmattoméan
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kapasiteetin osalta. (Lumijarvi ym. 1995, 75-76; Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 145-146.)
Esimerkisséa 5 on laskettu kapasiteetin vajaakdyton kustannukset omana toimintonaan.

Esimerkki 5 Kapasiteetin vajaakayton kustannus (Uusi-Rauva 1997, 112)

Yrityksen kaytossé olevan koneen tdyden kayttoasteen kustannukset ovat 100 000 eu-
roa vuodessa. Kapasiteetti on talléin 2000 tuntia vuodessa. Yritys pystyy kuitenkin hyo-
dyntdmidn vain 1250 tuntia, jolloin vuosikustannukset laskevat "muuttuvien” kustannus-

ten verran 90 000 euroon.

Konetuntihinta voidaan raportoida seuraavasti:

Optimaalisen kéyton kustannus 100 000/2 000 = 50 euroa/h
+ Vajaakayton kustannus =22 euroa/h
= Toteutuneen kéayton kustannus 90 000/1 250 = 72 euroa/h

Kinnunen ym. (2004, 96-97) kayttavat toimintolaskennan ohella rajoiteanalyysia TOC
(Theory Of Constraints). Rajoiteanalyysilla tarkoitetaan menetelméé, jonka avulla koko-
naiskapasiteetin kayttod voidaan optimoida ottamalla huomioon kapasiteettirajoitteet eri
tuotannontekijdille. Yrityksilla ei ole kovissa kilpailutilanteissa ja nykyajan markkinoilla
varaa jattaa kapasiteettia huomattavasti kayttdmatta. Tehoton suunnittelu voi ajaa téllai-
seen tilanteeseen. Toimintolaskenta saattaa ndyttaa tuotteille hyvéaa kannattavuutta, mutta
koko yrityksen toiminta voi olla tappiollista vajaan kapasiteetin kustannusten vuoksi. Ra-
joiteanalyysi kytkettyna oikealla tavalla toimintolaskentaan antaa yritysjohdolle menetel-
maén, jolla kapasiteettia ja sen kustannuksia voidaan ohjata tehokkaasti. (Kinnunen ym.
2004, 96-101.)

Laatukustannusten jako perinteiseen Campanellankin (1999, 5) kayttamaan nelikent-
taan eli valvonta- ja ennaltaehkaisykustannuksiin seka sisaisiin ja ulkoisiin virhekustan-
nuksiin on hyva keino laskea yrityksen kokonaislaatukustannukset. Kayttamalla naité las-
kentakohteina toimintolaskennassa saadaan tietoa millaisista laatukustannuksista on kyse
ja mistd ne tulevat. Kuviossa 24 on hahmoteltu tat4 laskentamallia.
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Resurssit Laadun (yleis)kustannukset

_/ A

Resurssiajurit ' Ajankayttd, kulutus, suora kohdistus
Toimi ntgaiurit Koulutus- Tarkastusten Korjausten Reklamaatioiden
tinnit lkem 1k lkem
l h 4 l l
Laskentakohde Ehkiisy Valvonta Sisdiset Ulkoiset
kust, kust. virhekust. virhekust

Kuvio 24 Laatukustannukset (vrt. Lumijarvi ym. 1995, 53; Lecklin 1999, 179)

Kun yrityksen kaikista toiminnoista on saatu jaoteltua kuvion 24 mukaiset laatukus-
tannusryhmat erikseen, niin laskemalla ndiden kustannukset yhteen saadaan yrityksen
laatukustannukset selvitettyd. Tahan kun lisatdén vield arvio piilevista laatukustannuk-
sista, niin saadaan yrityksen kokonaislaatukustannuksista jonkinnakoinen kasitys. Taulu-
kossa 1 on erdén kopiokoneita valmistavan yrityksen esimerkkilaskenta laatukustannuk-
sista toimintolaskentaa hyvéksikéyttden. Laskennassa on hyddynnetty kustannusten pe-
rinteisté nelijaottelua ja kullekin kustannusryhman toiminnolle on laskettu kustannusaju-
rien mukaiset yksikkokustannukset. Taman jalkeen toiminnon kokonaiskustannukset saa-
daan kertomalla yksikkdkustannukset kohdistinméaarélla, joka kuvaa kuinka paljon mita-
Kin toimintoa on kaytetty. Tdssa laskentaesimerkissé kohdistimiksi on valittu kaytetyt
tunnit kaikissa muissa toiminnoissa paitsi uudelleen kuljetus -toiminnossa, jossa kohdis-
timena on kuljetusten lukumé&aré. Laatukustannuksia toiminnoittain, ryhmittdin tai koko-
naisuutena voidaan verrata esimerkiksi liikevaihtoon, jolloin saadaan kasitys kustannus-
ten suuruudesta verrattuna yrityksen toimintaan. (Horngren, Datar & Foster 2003, 654—
659.)
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Taulukko 1  Laatukustannukset toimintolaskennalla (Horngren ym. 2003, 656)

Kustannusajurit

Laatukustannusryhma Hinta Maara Kokonaiskustannukset Prosenttia liikevaihdosta
ja toiminnot (€/h) (h) (€) (300 000 000€)
Ehkédisykustannukset

Tuotesuunnittelu (T&K/Suunnittelu) 80 40 000 3200 000 1.1%

Menetelméakehitys (T&K/Suunnittelu) 60 45 000 2 700 000 0.9%

Yhteensa 5900 000 2.0%
Ylldpitokustannukset

Tarkastus (Tuotanto) 40 240 000 9 600 000 3.2%

Yhteensd 9 600 000 3.2%
Sisaiset virhekustannukset

Korjaus (Tuotanto) 100 100 000 10 000 000 33%

Yhteensa 10 000 000 33%
Ulkoiset virhekustannukset

Asiakaspalvelu (Markkinointi) 50 12 000 600 000 0.2%

Kuljetus (Jakelu) 240 (€/lasti) 3 000 (lastia) 720 000 0.2%

Takuukorjaus (Asiakaspalvelu) 110 120 000 13 200 000 4.4 %

Yhteensa 14 520 000 48%
Laatukustannukset yhteensa 40 020 000 13.3%

Taulukosta 1 huomataan miten laadun kokonaiskustannukset ovat 13,3 prosenttia yri-
tyksen liikevaihdosta. Tahan kun lisétéan vield arvio piilevisté laatukustannuksista, tassa
esimerkissd 12 000 000€, niin saadaan kokonaiskustannuksiksi 52 020 000 euroa. Laatu-
kustannusryhméné ulkoiset virhekustannukset ovat eniten kustannuksia tuottava ryhmé
ja yksittéisista toiminnoista suurimmat kustannukset aiheuttaa takuukorjauskustannukset.
Taman tyyppinen informaatio on tarkead, jotta yritysjohto kiinnittéisi huomion oikeisiin
kohteisiin ja panostaisi niiden aiheuttamiin kustannuksiin.

Kustannusten alentaminen toimintoperusteisesti on keino saada pysyvia saastoja. Pe-
rinteisissa laskentajarjestelmissa keskitytdan kustannustavoitteiden saavuttamiseen, joka
johtaa kustannusten leikkaamiseen vahentdmalld tydvoimaa ja muita resursseja kiinnitta-
méttd huomiota itse tydhon. Toimintoperusteisessa johtamisessa keskitytaan tyén uudel-
leen organisointiin, laatuun ja joustavuuteen. Tdma on tapa jolla kustannuksia voidaan
alentaa pysyvasti. Tahén pdadstaan viisivaiheisen prosessin toteuttamisella. Ensim-
maéiseksi véhennetddn toimintojen vaatimaa aikaa ja vaivaa. Esimerkiksi asetusaikojen
lyhentdminen Formula 1 -varikkotiimin suoritustasolle tai edellisestd vaiheesta tulevien
huonojen kappaleiden vahentdminen laatua parantamalla vahentaa seuraavan toiminnon
aikaa ja vaivaa kun ei tarvitse kasitella huonoja kappaleita. Toinen kohta on eliminoida
tarpeettomat toiminnot, ndista kun ei ole lisdarvoa asiakkaalle tai yritykselle. Esimerkiksi
suunnittelumuutoksilla tai siitd syntyvélla laadun parannuksilla pystytddn monta niihin
liittyvaa toimintoa eliminoimaan. Kolmas vaihe on valita niitd toimintoja, joiden kustan-
nukset ovat alhaisimmat. Esimerkiksi tuotesuunnittelijoilla on mahdollista suunnitelles-
saan tuotetta valita vaihtoehdoista sellainen toimintatapa tuotteen valmistamiseen jonka
kustannukset ovat alhaisimmat. Neljas kohta kustannusten pysyvéan alenemiseen on ja-
kamalla toimintoja aina, kun se on mahdollista. Tassékin esimerkiksi tuotesuunnittelija
pystyisi kdyttdmaan samoja osia monissa eri tuotteissa, jos se on vain mahdollista. Nain
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pystytdan samoilla toiminnoilla palvelemaan monia eri asiakkaita. Viides vaihe on kayt-
taa vapautuneet resurssit uudelleen esimerkiksi laajentamalla tai siirtdamalla kapasiteettia
hyodyntdmaan muita toimintoja. Nama viisi toimenpidetta lapikaymalla yritys parantaa
yhté todennékaisesti laatua kuin alentaa kustannuksia. Laadun parantaminen on varma
tapa alentaa kustannuksia. Toimimalla heti ensimmaiselld kerralla oikein véaltytdan laa-
duttomuuskustannuksilta. Taytyy muistaa, ettd toimintoperusteinen johtaminen ja laadun-
hallinta kdyvét kési kadessa kaikissa eri kehitysohjelmissa. (Turney 2002, 168-174.)
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3) UUSI LASKENTAMALLI KOHDEYRITYKSESSA

5.1 Laskentamalli

Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa laatukustannukset on laskettu hyvin perintei-
sell& tavalla eli on laskettu vain romutusten ja reklamaatioiden aiheuttamat kulut yhteen.
Tama aikaisempi ja hyvin pelkistetty malli on jattanyt paljon laatukustannuksia laskennan
ulkopuolelle. Nyt tutkija hyodynsi toimintolaskennan periaatteita, haastattelutuloksia, tie-
tojarjestelmista saatavaa dataa ja laatukustannuksien teorian mukaista jaottelumallia luo-
dessaan kohdeyritykseen uutta laatukustannuksien laskentamallia.

Tutkijalla oli kéytosséan kaikki data ja tilastot, mita kohdeyrityksessa oli saatavilla ja
osa laatukustannuksista on saatu suoraan tietokannoista laskemalla. Vaikeampi osuus oli-
kin saada kasitys toimihenkil6puolella tapahtuvista laatukustannuksista, joita kartoitettiin
I&hinn& teemahaastattelun avulla.

Tutkimuksessa kasiteltiin kohdeyrityksen yhden Suomen toimipisteen toiminta, johon
kuuluu niin tehdas- ja varastotoiminta kuin kokonaisvaltainen hallinnointi, kuten osto-,
myynti-, tuotekehitys-, Kirjanpito- ja johtamistoiminnotkin. Tutkimuksessa kasitellaan
vuoden 2013 kustannuksia.

Tutkijalla oli kaytossédan hyvéat kustannuspaikkatiedot ja kattavat raportointijarjestel-
maét, joiden avulla tutkija sai hyvan kokonaiskasityksen kuluista ja niiden jaottelusta. Tut-
kija kaytti tata tietoa hyvakseen jakaessaan toimintoja osastoittain. Tutkimuksessa paa-
dyttiin kdyttamaan seitsemaa eri osastoa, joiden avulla pystyttiin kuvaamaan koko toimi-
pisteen kulurakennetta ja toimintotapoja. Liséksi tutkimukseen otettiin huomioon tieto-
kannoista suoraan laskemalla saatavia laatukustannuksia erikseen. Esimerkiksi tuotannon
tapahtumista oli saatavilla todella tarkkaa tilastotietoa, kuten kuviosta 25 nahtavét tuo-
tannon romutusmaarat syykoodien mukaan.
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Kuvio 25 Romutukset syykoodien mukaan vuosi 2013

Kuviosta 25 ilmenee, etté tuotteessa oleva roska tai lika oli selvésti suurin yksittainen
romutussyy vuonna 2013. Kohdeyritys valmistaa tuotteita jotka pintakéasitelldan, joten
lika tuotteen pinnalla on todellakin suuri ongelma laadukasta pintaa tehdessa.

Tarkkaa tilastoa oli saatavilla samoin myos virheellisista lahetyksista varastossa tai
tuotereklamaatioiden maarasta. Yhdistelemalla tilastotietoja, kustannustietoja ja haastat-
telujen avulla saatua tietoa, tutkija sai hyvan késityksen mahdollisesta kokonaislaatukus-
tannuksesta kohdeyrityksesta.

5.2 Laatukustannukset laskentamallin avulla

Tutkimuksessa pyrittiin siis saamaan késitys kokonaislaatukustannuksista kohdeyrityk-
sessd. Apuna kaytettiin kustannuspaikkatietoja, haastatteluja ja tietojarjestelmisté saata-
vaa dataa. Toimintolaskentamallia hyvaksi kéyttden kustannukset saatiin jaoteltua toi-
mintoihin, joista ne kdytdn mukaan jaoteltiin Feigenbaumin kehittdman PAFF-mallin
(Campanella 1999, 4) mukaisesti neljaan eri laatukustannusosioon.

Kuten toimintolaskennassakin niin téssakin tutkimuksessa kohdistettiin suorat kulut
suoraan laskentakohteelle. Téllaisia kuluja olivat esimerkiksi kunnossapito-, tyoterveys-
ja tyo6turvallisuuskustannukset. Tuotannon datasta tutkija sai laskettua romutuskustan-



72

nukset kertomalla romutusméaérat kyseisen vaiheen yksikkdkustannuksilla, seka rekla-
maatiokustannukset ottamalla tilastoista reklamaatiomaéarat ja kertomalla ne kyseisilla
yksikkokustannuksilla. Tuotereklamaatioiden korjauskustannukset ja vahingonkorvaus-
summat tutkija kohdisti suoraan kyseisille laskentakohteille. Namé& kustannukset tutkija
sai suoraan kohdeyrityksen kirjanpitoaineistosta.

Yhdistelemélld kustannuspaikkoja ja tehtavié tutkija sai yrityksen jéljelle jaaneen ku-
lurakenteen jaoteltua seitseméaan eri osastoon, joiden ajankaytto ja toiminnot kaytiin lapi
liitteessa 1 nahtavéan teemahaastattelunpohjan mukaisesti haastattelemalla. Haastattelun
avulla tutkija ja haastateltava saivat késityksen kuinka paljon erilaisia ongelmia haasta-
teltavien omassa ja heidén edustamallaan osastolla onkaan. Haastatteluissa esille tulleet
virheet ja ongelmat pyrittiin muuttamaan luvuiksi, joista kdy ilmi toiminnon tapahtuma-
taajuus ja kunkin tapahtuman kesto. Néin kaytannossa pystyttiin arvioimaan kyseisen teh-
tavén tai ongelman suorittamiseen kuluva aika. Tutkija pystyi tdman jalkeen selvittamaén
kuinka paljon kunkin osaston kokonaiskustannuksista menee laatukustannuksiin ja
kuinka paljon kustannuksia kunkin osaston “ongelmatoiminto” saa. Ongelmatoiminto on
tassd heittomerkkeihin laitettu, silla laatukustannukset siséltavat paljon muutakin kuin
virheita esimerkiksi laaduttomuuden ennaltaehkdiseviéd toimintoja. Yhdistelemalla nyt
erilaiset kustannustoiminnot, tutkija pystyy saamaan kokonaiskuvan laatukustannuksista
nelijaottelun mukaisesti. Toimintolaskentamalli tuo tutkimukseen tdssa vaiheessa myos
uuden ulottuvuuden kun pystytddn yhdisteleméén eri osastojen samanlaiset “ongelmatoi-
minnot” yhdeksi kustannukseksi ja ndhddén yhden toiminnon kokonaiskustannus hel-
posti. Toimintolaskennan hienous piilee siind, ettd kun saadaan laskettua toiminnon yk-
sikkokustannus ja tiedetdan toiminnon kaytetty maard, niin saadaan helposti kokonais-
kustannus kertomalla nama kaksi tekijaa keskendan, kuten esimerkiksi taulukossa 1 néh-
tiin.

Tutkija on keréannyt kaiken tarvittavan datan ja laskentakaavat taulukkolaskentaohjel-
maan. Siell& kunkin osaston kustannukset on jaoteltu haastattelumateriaalin pohjalta eri
toiminnoille ja sitd kautta eri laatukustannusryhmiin. Lista erilaisten kustannusten aiheut-
tajista tai toiminnoista on kerétty yhteen, vélilehdelle Yhteenveto (liite 2), jotta aineistosta
saataisiin parempi kokonaiskasitys ja sita voitaisiin hyodynt&a laatukustannuksia lasket-
taessa. Taulukkolaskentaohjelmasta saadaan tarvittaessa myods osastokohtainen laatukus-
tannus tarkistettua, mutta tutkimuksen tarkoituksena oli kokonaiskustannusten selvitta-
minen. Mielenkiintoista on myds ndhd& miten paljon kustannuksia jokin tietty ongelma
saa aikaan kokonaisuudessaan. Kun tiedetd&dn mitka tekijat aiheuttavat laatukustannuksia
ja kuinka paljon, on niitd paljon helpompi hallita tulevaisuudessa.

Koska tutkimuksen kohteena olevassa yrityksesséa ei ole koskaan aikaisemmin laatu-
kustannuksia tutkittu vastaavalla menetelmélla, taytyy tuloksiin suhtautua varauksella.
Haastateltavat olivat uudessa tilanteessa, eivatkd valttdmatta osanneet kertoa taysin to-
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tuuden mukaista informaatiota. Haastateltavat usein vahattelivat ajankayttoa virhetapauk-
siin, mutta kun asiaa hetken aikaa mietittiin yhdessa tutkijan kanssa, niin usein niita on-
gelmia I6ytyi lisdékin. Teemahaastattelu haastattelumuotona toimi siis téssa tutkimuk-
sessa todella hyvin. Tutkija sai jopa paiviéd haastattelun jalkeenkin puhelinsoittoja haas-
tateltavilta, etta laita siihen ja siihen toimintoon ndin ja néin paljon lisdaikaa. Eli on sel-
vad, ettd osa laatukustannuksista, jotka eivat ole tulleet haastatteluissa ilmi, on jaényt siten
tutkimuksen ulkopuolelle. Samoin toimintoihin kaytetty aika on haastateltavien omia
mielipiteitd, joista tutkija on ottanut sen mahdollisimman oikean arvion omaan ty6honsa.
Kustannuksista on arvioitu tutkimuksessa niin, ettd osaston kaikkia resursseja kéaytetdan
tasaisesti kaikkiin toimintoihin. Osa kustannuksista on jatetty suoraan laatukustannusten
ulkopuolelle, kuten patenttikulut. Samoin tutkija jatti laskennan ulkopuolelle hallituksen
jatoimitusjohtajan kulut, olettaen etteivat he tee virheitd. Tutkimustulosten saaminen erit-
téin tarkalle tasolle olisi tarkoittanut osastojen jakamista todella pieniin yksikéihin ja
haastattelujen suorittamista lahes kaikille toimintoihin osallistujille. Tasta johtuen tutki-
jan on taytynyt tyytya nédihin kompromisseihin, tutkimuksen paisuessa muuten mahdot-
toman laajaksi.

Tuloksia analysoitaessa on huomioitava, ettd kustannusjaottelu ja mittaustekniikat
vaihtelevat, joten tuloksia ei voi verrata toiseen yritykseen. Nama ovat suuntaa antavia ja
toivottavasti keskustelua herattavia arvioita kokonaistilanteesta. Kustannuksista puuttu-
vat myos niin sanotut piilevét laatukustannukset, joista on kylla tehty arvio tutkimuksen
lopussa. Tuloksia suhteutetaan myods kokonaiskustannuksiin ja suhteessa liikevaihtoon,
mutta myos niitd katsottaessa taytyy olla kriittinen. Liikevaihto koostuu siirtohinnoitte-
lusta tytaryhtidille sekd todellisista myyntihinnoista suoraan asiakkaille, mutta toimipis-
teen aseman vuoksi liikevaihtona taytyy kayttaa tata hybridilukua. Kokonaiskustannuk-
sissa on kaikki kulut materiaaleineen ja palkkakustannuksineen, mutta esimerkiksi tuo-
tannon laatukustannuksia laskettaessa tutkija kéytti toimihenkil6iden ja tydntekijoiden
esimiesten arvioita laatukustannuksista yhdessa romutuskustannustiedon kanssa arvioita-
essa kokonaislaatukustannusta tuotannossa. Joten tuotannonkin tapauksessa on kéytetty
niin sanottua hybridimallia kustannuksia laskettaessa.

Kuviosta 26 ilmenee, miten tutkimuksen kohteena olevan yrityksen laatukustannukset
ovat jakautuneet perinteisen nelijaottelun mukaisesti. Kuviosta huomataan miten virhe-
kustannukset ovat 58 prosenttia yrityksen kokonaislaatukustannuksista. Sisdiset virhe-
kustannukset ovat selvasti suurin laatukustannusryhma 43 prosentin osuudella. Tdmé kus-
tannus siséltdd kustannuksia siitd, kun on tehty turhaa tyoté tai jokin asia on pielessa.
Nama kustannukset havaitaan yrityksen siséllé ja korjataan ennen kuin tuote menee asi-
akkaalle.
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Laatukustannukset

= Valvontakustannukset

m Ulkoiset virhekustannukset
43 %

58 %
Sisaiset virhekustannukset

m Ennaltaehkdisevat
kustannukset

Kuvio 26 Laatukustannukset nelijaottelun mukaisesti

Ulkoisia virhekustannuksia on noin 15 prosenttia kokonaislaatukustannuksista, kuten
kuviosta 26 ilmenee. Ulkoiset virhekustannukset tulevat kun asiakas on huomannut vir-
heen ja ne ovat siksi hyvin harmillisia yritykselle. Valvontakustannukset saavat 8 prosen-
tin siivun kokonaispotista ja ennaltaehkéisevat kustannukset kolmasosan kokonaislaatu-
kustannuksista. Ennaltaehkaisevét kustannukset ovat verrattain aika isot, mutta tutkija
itse teorian pohjalta jakoi kunnossapidon kustannukset ennaltaehkéiseviksi laatukustan-
nuksiksi ja tdman suuren kulumassan johdosta ennaltaehkéisevat kulutkin ovat saaneet
kokonaisuudesta melko suuren osan.

Tarkasteltaessa tarkemmin sisdisia virhekustannuksia, ndemme kuviosta 27, etta ro-
mutus on selkedasti suurin yksittdinen kustannustoiminto. Kohdeyrityksessa romutuskus-
tannukset vuonna 2013 ylittivat 3,2 miljoonaa euroa. Puutteellinen tuotedata aiheuttaa
my06s monissa eri osastoissa paanvaivaa ja lisatyota yhteensa yli 400 000 euron edesté.
Saldovirheet eivét ole yksin tuotannon ongelma vaan tutkija huomasi haastatteluja teh-
dessaan, etta pielessa olevat saldot aiheuttavat ongelmia todella monella eri osastolla eri-
laisissa yhteyksissa. Tuotanto ei pysty valmistamaan tuotetta kun joitain komponentteja
ei olekaan tarpeeksi ja tdman takia tuotantosuunnitelmat menevat uusiksi saldovirheen
vuoksi. Myynnissé ja asiakaspalvelussa joudutaan selittdmaan asiakkaille myohéstyvaa
toimitusta, varasto ja logistiikka joutuvat tekemaén turhaa tyotd, jos varastopaikalla ei
ollutkaan tarvittavaa maaraa tuotteita. Osto voi joutua tilaamaan pikarahtina joitain kom-
ponentteja joita tarvitaan ja osto on luullut, ettd niitd my6s on koska saldo on nayttanyt
virheellistd tietoa. Toisin sanoen pienista saldovirheista voi syntyd paljon erilaisia toi-
menpiteitd ja selvitystyota useilla eri osastoilla, kun asiat eivat ole kunnossa. Naisté syntyi
noin 570 tuhannen euron kustannus vuonna 2013.
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Sisdiset virhekustannukset
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Kuvio 27 Sisaiset virhekustannukset

Kuviosta 27 ilmeneva kokoonpanon uusintaty6 syntyy siitd, kun kokoonpanossa ei ro-
muteta tuotteita vaan ainoastaan rikkindisia komponentteja, joka aiheuttaa sen ettd on en-
sin taytynyt purkaa kokoonpantu tuote ja sitten uudelleen koota ehjilla komponenteilla se
uudestaan. Tahan uudelleen kasaukseen ja purkamiseen, eli jos kokoonpantaessa ei tulisi
virheita ja komponentit olisivat virheettémid, niin tdhan turhaan tyohon ei kuluisi resurs-
seja aivan turhaan ldhes puolen miljoonan euron edesta.

Ulkoiset virhekustannukset olivat kokonaisuudessaan noin kahden miljoonan euron
kustannus. Kuviosta 28 kay ilmi, ettd tuotereklamaatiot ovat selvasti suurin yksittainen
toiminto tassa kategoriassa. Asiakkailta tulevat palautukset aiheuttavat toimintoja ja siksi
myos kuluja niin varastossa, tuotekehityksessd, laatuosastolla, tuotannossa kuin myynti
ja asiakaspalvelussakin.
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Ulkoiset virhekustannukset

Toimituspuute
Vahingonkorvaukset 12%

5%

Takuukorjaukset
21 %
Tuotereklamaatio

62 %

Kuvio 28 Ulkoiset virhekustannukset

Takuukorjaukset sisaltavat kuluja kun ammattikorjaaja kdy asiakkaan luona korjaa-
massa viallisen tuotteen. Kuviosta 28 néhtdvat vahingonkorvaukset on tullut yritykselle
maksettavaksi viallisen tuotteen aiheuttamista vahingoista asiakkaalle. Virheelliset lahe-
tykset ja toimituspuutteet aiheuttavat 12 prosenttia ulkoisista virhekustannuksista, kun
taas takuukorjaukset olivat 21 prosenttia ja vahingonkorvaukset 5 prosenttia naista kus-
tannuksista.

Valvonta- tai laaduntarkastuskustannukset syntyvét siitd, kun suoritetaan tarkastuksia
ja suunnitelmallisia arviointeja sen madrittelemiseksi etté asiat ovat oikein ja kunnossa.
Kuviosta 29 huomataan kuinka paljon palavereita kéytetd&n apuna suoritettaessa laadun-
valvontaa kohdeyrityksessd. Nama palaverit ovat sellaisia, joissa kaydaan lapi ettd asiat
ovat oikein ja kunnossa. Pistokoetarkastus on toiseksi suurin kustannustenaiheuttaja tassa
kategoriassa. Taté seuraa tuotehyvéksyntd, vastaanottotarkastus ja muut tarkastukset, ku-
ten esimerkiksi kirjanpidon tarkastukset ja tdsméytykset.
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Valvontakustannukset
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Kuvio 29 Valvontakustannukset

Valvontakustannuksista pitdd muistaa, ettd niitd tarvitaan silla yrityksessa halutaan
varmistaa ettd asiat on tehty oikein heti ensimmadisella kerralla. Laaduntarkastuskustan-
nuksia syntyy kun halutaan pitéé huoli, ettei virheellisia tuotteita paady asiakkaalle asti.
Valvonnalla ei pyrita vahentdmaan virheiden kokonaisméaaraé vaan 16ytdmaan virheita.
Ennaltaehkdisevan toiminnan tarkoitus on taas pyrkia vahentaméaan virheita. Kuviossa 30
on kerattyna kohdeyrityksen ennaltaehkaisykustannukset vuodelta 2013. Kunnossapito
on selvasti suurin kustannustoiminto. Talla toiminnolla pyritaan pitdmaan tuotantokalusto
toimintakunnossa, jottei tulisi romutettavia kappaleita eika turhia seisakkeja tuotantoon.
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Ennaltaehkaisevat kustannukset
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Kuvio 30 Ennaltaehkaisevat kustannukset

Panostamalla ennaltaehkaiseviin toimintoihin pyritdén pienentaméén tarkastus- ja vir-
hekustannuksia. Tutkimuksen kohteena oleva yritys panostaakin tyontekijoidensa koulu-
tukseen, ohjeistukseen, terveyteen ja turvallisuuteen yhteensa noin 1,5 miljoonan euron
edestd kuten kuviosta 30 huomataan. Naiden panostusten tarkoituksena on saada tydnte-
kijat tekemaan tehtdvansa oikein jokaisella kerralla ja tima on mahdollista vain kun yritys
pystyy tarjoamaan tyontekijoilleen tarvittavat puitteet ja koulutukset. Ndma panostukset
seuraavat suoraan tyon laadun parantumiseen kun jaksetaan ja osataan tehda asiat parem-
min kuin ennen. Mittauksella ja kalibroinnilla, kuten myds protosarjojen teolla, pyritaan
ehkéisemé&an tulevia virhekustannuksia. Nama kustannustoiminnot tulevat enimmékseen
laatu- ja tuotekehitysosastoilta. Uusien toimittajien auditoinnit pitavat sisallaédn uusien
materiaalien, teknologioiden ja toimittajien 1&pikéyntid etukateen ettei ndma aiheuttaisi
tulevaisuudessa mitdén ongelmia ja ylimaaraisia kustannuksia.

Kun halutaan tiedostaa yrityksen kokonaislaatukustannukset, pitdd huomioon ottaa
myos niin sanotut piilevat laatukustannukset, jotka teorian mukaan voivat olla jopa kol-
min tai nelinkertaiset verrattuna laskettuihin virhekustannuksiin. Tutkija kaytti tata teo-
riaa hyvakseen ja arvioi piilevéat laatukustannukset kertomalla neljalla tutkimuksessa las-
ketut virhekustannukset. Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessékin on laatukustan-
nuksiksi laskettu aiemmin vain romutus- ja reklamaatiokustannukset, joista tassakin tut-
kimuksessa tuli yhteensé noin 5 miljoonaa euroa. Kun otetaan huomioon tutkimuksessa
lasketut muutkin laatukustannukset seké arvio piilevista laatukustannuksista saadaan laa-
dun kokonaiskustannuksiksi arvioitua noin 44 miljoonaa euroa. Kuviosta 31 ilmenee mi-
ten kohdeyrityksen laatukustannukset jakautuvat kokonaisuudessaan.
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Kuvio 31 Todelliset laatukustannukset

Piilevien laatukustannuksien suuri maaré tietysti hAmmaéstyttad, mutta kun niihin kuu-
luvat sellaiset kulut kuin kayttdméaton kapasiteetti, menetetyt myynnit, kasvanut kaytto-
padoma, liialliset ylity6t ja niin edelleen ks. kuvio 11. Tutkija 16ysi yritykseltd vuoden
2010 arvion turhien investointien arvosta, jossa laskettiin investointien kokonaishyoty-
suhdetta verrattuna kokonaisinvestointeihin. Tama arvio oli yksistdan jo noin 20 miljoo-
naa euroa, joten noin 30 miljoonan euron piilevien laatukustannuksien arvio ei tutkijan
mielestd ole kovinkaan pielessé.

Kohdeyrityksen liikevaihto vuonna 2013 oli 112 miljoonaa euroa ja kokonaiskulut hie-
man alle 100 miljoonaa euroa, jonka jalkeen EBIT on 12,7 miljoonaa euroa. Lasketut
laatukustannukset yhteensé ovat 12 prosenttia liikevaihdosta ja jopa 600 000 euroa enem-
méan kuin mitd EBIT on. Ottamalla huomioon my®os piilevét laatukustannukset saadaan
kokonaislaatukustannuksista yhteensé 44 miljoonaa euroa, mika on 39 prosenttia liike-
vaihdosta. Jos kohdeyritys haluaisi parantaa EBIT:i& 20 prosenttia, olisi kustannuksia va-
hennettdva hieman reilut 2,5 miljoonaa euroa. Tdma ei olisi kuin hieman vajaat 6 prosent-
tia kokonaislaatukustannuksista tai toisaalta 19 prosenttia tutkimuksessa lasketuista laa-
tukustannuksista. Toisin sanoen véhentamaélla 6 prosenttia laatukustannuksia saisi kohde-
yritys 20 prosenttia paremman tuloksen.
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6 LOPUKSI

6.1  Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kohdeyrityksen laatukustannukset ja yksi-
16ida paremmin, misté asioista ne koostuvat. Nain yritys voi paremmin hallita laatukus-
tannuksiaan sekd nahda miten ne vaikuttavat tulokseen. Tutkimus toteutettiin perehty-
maélla aikaisempaan Kirjallisuuteen ja tutkimuksiin, tekeméall& haastatteluja kohdeyrityk-
sen tyontekijoille sekd hyddyntamalla yrityksen valtavaa datamaaréa ja tilastoja eri toi-
minnoista.

Tutkimuksen tieteenfilosofia perustui objektivismin nakékulmiin. Tutkimus on meto-
dologiselta valinnaltaan paatoksentekometodologinen. Tutkimuksen metodologisia va-
lintoja rajoittaa tieteenfilosofinen lahestymistapa, joka tassa tutkimuksessa oli positi-
vismi. Vaikka tyypillisemmin positivismia tutkimusotteissa edustaa nomoteettinen tutki-
musote, ei sitd sovelleta tassa tutkimuksessa, silla tutkimuksessa tutkittavia yrityksia oli
vain yksi. Taman liséksi tutkimuksessa pyritddn avustamaan paatoksentekoa laadunpa-
rantamiseen liittyvissa kysymyksissa, joten paatoksentekometodologiselle tutkimusot-
teelle tyypillinen jarkeisjohteisuus tuki tutkimusotteen valintaa. Paatoksentekometodolo-
gisen tutkimusotteen tieteellinen ideaali mukailee logiikkaa ja matematiikkaa. Tehtavéana
oli sellaisen metodin osoittaminen, joka ratkaisee maaratyn ongelman. Tutkimuksessa
esitettiin toimintolaskentaa hyvéksi kayttaen todellisten laatukustannusten aiheuttajat ja
kustannukset. Naita tietoja ja laskentatapaa hyvéksikayttaen yritys pystyy panostamaan
oikeisiin asioihin laatukustannusten vahentamiseksi ja kokonaisvaltaisen tuloksen paran-
tamiseksi.

Tutkimuksen toisessa luvussa kasiteltiin teoreettisesti laatukasitetta ja sitd miten laatu
yleisesti vaikuttaa yritysten toimintaan ja tuloksiin. Laadusta on tullut yrityksille kilpai-
lutekija ja laadun kasite on samalla laajentunut kattamaan kaikkia yrityksen toimintoja
seka yrityskulttuuria. Yritysjohdon tehtdvanéd on omalta osaltaan huolehtia laadun edisté-
misesté ja kehittdmisesté sekd antaa tavoitteet laatutyolle. Samalla on myos ymmarrettava
ettei laatukustannukset ole pelkastd&n tuotannon ongelma, vaan laadussa on useita eri
puolia, jotka taytyy tuntea jos halutaan k&yttaa laatua kilpailutekijdna. Laatua mitataan
laatukustannuksilla, jotka ovat poikkeamista johtuvia kuluja. Nama kustannukset ovat
seurausta siitd, ettei asioita tehd& kerralla oikein. Laatukustannukset pitaa tietaa, jotta oi-
keisiin asioihin voidaan reagoida. Kolmannessa luvussa késiteltiin teoriaan perustuvia
laatukustannuksia ja niiden erilaisia jaottelutapoja.

Laatukustannusten selvittdmisessé jokaisen yrityksen on itse arvioitava ja valittava ta-
pansa miten toimia. Mit&én yleista kaavaa tai standardia tdhén ei ole. Laatukustannuksia
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laskettaessa on usein kohdattu ongelmia kun ei ole voitu konkreettisesti osoittaa laatu-
kustannusten todellista suuruusluokkaa. Aikaisemmat laatukésitteet ovat osoittaneet laa-
tukustannusten olevan noin 2—4 prosenttia liikevaihdosta, kun taas uudempi ja kokonais-
valtaisempi laatukasitteen pohjalta laskettu kustannuslaskenta on osoittanut laatukustan-
nuksiksi jopa 15-40 prosenttia yrityksen liikevaihdosta. Luvussa nelja esiteltiin toimin-
tolaskennan teoria seka miten toimintolaskentaa hyvéksi kayttden saadaan laatukustan-
nukset laskettua.

Tutkimuksen kohteena olevalle yritykselle laatukustannuksiksi vuonna 2013 saatiin
13,3 miljoonaa euroa, joka on noin 12 prosenttia liikevaihdosta. Kun otetaan huomioon
arvio piilevistd laatukustannuksista, niin kokonaislaatukustannus nousi noin 44 miljoo-
naan euroon, joka on noin 39 prosenttia liikevaihdosta. Nama lasketut kustannusarviot
ovat siis hyvinkin linjassa aikaisempien tutkimusten ja teorioiden kanssa.

Toimintolaskennan avulla kullekin laatukustannustoiminnolle saatiin hintalappu las-
kettua. Toiminnot ylittavat osasto- tai kustannuspaikkajaottelun ja antavat néin tarkempaa
ja yksityiskohtaisempaa informaatiota laatukustannuksista. Se mahdollistaa johdolle pa-
remmat apuvélineet laatukustannusten seuraamiseen, ymmartamiseen ja kokonaisuuden
hahmottamiseen. Laatukustannukset jaoteltiin naiden tietojen pohjalta neljaan eri laatu-
kustannusryhméaan perinteisen nelijaottelun mukaisesti. Virhekustannukset olivat yh-
teensd noin 7,7 miljoonaa euroa ja ne jakaantuivat kahteen osaan, sisdisiin ja ulkoisiin
virhekustannuksiin. Sisdiset virhekustannukset kattoivat 43 prosenttia lasketuista laatu-
kustannuksista ja niiden suurimmat kustannusten aiheuttajat olivat romutuskustannukset
yhdessa kokoonpanon uusintatydn kanssa noin 3,7 miljoonaa euroa ja puutteellinen tuo-
tedata yhdessé saldovirheiden kanssa aiheuttivat noin miljoonan euron kustannuksen. Ul-
koiset virhekustannukset kasittivat 15 prosenttia lasketuista laatukustannuksista ja tuo-
tereklamaatiot 1,2 miljoonan euron osuudella oli suurin kustannusera téssa kategoriassa.
Valvontakustannukset sisélsivat 8 prosenttia ja ennaltaehkaisevét kustannukset 34 pro-
senttia lasketuista laatukustannuksista. Teorian mukaan optimitaso laatukustannuksille
sijaitsee taysin yhdenmukaisen laadun kohdalla. Tama4 tarkoittaa, ettd virhekustannusten
saaminen nolliin saavutettaessa laadun yhdenmukainen taso, jaljelle laadun kokonaiskus-
tannuksiin jaa vain valvonta- ja ehkéisykustannukset. Laatukustannusten pienentdminen
irrallaan strategian ja liiketoimintakonseptin jatkuvasta uudistamisesta ei ole jarkevéa.
Laatukustannusten saaminen lahelle nollaa prosenttia tdysin aikansa eldneeseen liiketoi-
mintakonseptiin tuottaa vain vahéan liikearvoa. Sen sijaan markkinoille taysin uutta lisa-
arvoa tuottavien liiketoimintakonseptien innovointiin liitettyné laatukustannusten Kilpai-
lijoita parempi hallinta voi tuottaa erittdin merkittdvan kilpailuedun markkinoilla ja lois-
tavan liiketoiminnallisen tuloksen. Toiminnan laatua ja koko liiketoimintakonseptia tulee
kehittdd rinnakkain. Laatukustannusten kilpailijoita parempi hallinta on merkittava kil-
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pailuetu mill& tahansa toimialalla. Se taytyy vain pystya yhdistaméan toimivaan strategi-
aan ja liiketoimintakonseptiin, jolloin menestys on kaikella todennakdisyydelld varmis-
tettu.

Laatukustannusten todellinen suuruusluokka voi vasta osoittaa laaduttomuudesta yri-
tykselle aiheutuneet taloudelliset menetykset. Kokonaisvaltainen laadunkehitystyd vaatii
tietoisuuden laadun todellisista kustannuksista. Liséksi on tdrkedd tietdd misté laatukus-
tannukset todellisuudessa rakentuvat. N&iden selvittdminen antaa mahdollisuuden koh-
distaa ennaltaehkaisevat toiminnot oikeisiin toimenpiteisiin. Ennaltaehkéisevien toimin-
tojen vaikutus laatukustannuksiin on hidasta. Ennaltaehkéisevat toiminnot ovat usein in-
vestointeja laadun parantamiseksi ja investoinnit vaativat pitk&janteisyytta positiivisten
tulosten saavuttamisessa. Laadun kehitystyo edellyttaa siis pitkdjanteista toimintaa ja pa-
nostusten siirtdmistd ennaltaehkaisevadn toimintaan. Tutkimuksessa selvisi, ettd koh-
deyrityksella riittaisi vajaan 6 prosentin pienentdminen kokonaislaatukustannuksissa 20
prosentin tulosparannukseen. Laatukustannuksilla on siis merkittava rooli yrityksen kus-
tannuksiin seka tuottavuuteen.

6.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Tassa tutkimuksessa saatiin karkea kokonaiskuva yrityksen laatukustannuksista, kéyttéaen
toimintolaskentaa apuvélineena kustannusten maarittdmisessa. Haastattelujen yhteydessa
esille tulleet vaikeudet méaaritelld ajankayttoad ja ongelmakohtia aiheuttivat tutkimukselle
haasteita tulosten tarkkuuden maérittelemisessa. Jatkossa vastaavanlaista tutkimusta teh-
dessa olisi mielenkiintoista kdyda yrityksen osaston pienemmissé kokonaisuuksissa la-
vitse niin, ettd haastattelukierroksia olisi useampia ja vield niin etta haastattelutasoja olisi
useita. Ensimmaisessa vaiheessa haastateltaisiin osaston pomoa, jonka jalkeen mentaisiin
tyonjohtaja tasolle, josta vield syvemmalle valikoituihin tyontekijoihin. Olisi mielenkiin-
toista nahda miten oikea tai vaara kasitys millakin hierarkiaportaalla on oman osaston
toiminnasta. Suuremmalla haastatteludatalla voidaan tehda jo tarkempaa tilastollista ana-
lysointia vastauksista ja néin tarkempia tuloksia myos kokonaisuudesta.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi haastatteluissa esille tulleiden toimin-
nan laadun ja tehokkuuden parannusehdotusten vaikutusta kdytannon toimintaan seké yri-
tyksen tulokseen. Miten paljon parannusehdotusten toteuttaminen kustantaisi ja miké nii-
den todellinen vaikutus lopulta olisi kokonaistulokseen.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELUPOHJA
Haastateltavan numero ja pdivamadra:

Mitka tekijdt aiheuttavat tyossd ongelmia tai virheita?

Kuinka usein nditd ongelmia esiintyy?
Kuinka paljon aikaa kuluu ongelmien korjaamiseen ja selvittelyyn?

Miten toteutetaan eri toimintojen seuranta ja kontrollointi? (asiat ovat niin kuin

niiden on tarkoituskin olla)

Millaisia ennaltaehkéisevid toimintoja on kdytossa?
Miten yllapidetddn osaamista?

Toiminnan laadun ja tehokkuuden parannusehdotuksia:
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YHTEENVETOLASKELMA

LIITE 2

Laatukustannukset yhteensé
Virhekustannukset yhteensd
Valontakustannukset
Ennaltaghkéisevat kustannukset

Sisdiset virhekustannukset

Romutuskustannukset
Alkutuotanto

Kokoonpano

Kokoonpano uusintatyd
Tietojdrjestelmien toimimattomuus
Siséinen tehottomuus
Tuotedata puutteellinen
Informaation puute
Saldovirheet
Virheiden korjaus
Kirjanpitovirheet
Huolimatiomuusvirheet
Matkalasku

Maksuvirheet
Jarjestelménkayttd
Muutosten hallinta

Uusi teknologia ja materiaali
Tuotesuunnitelu

Vaarat piirustukset toimittajalla
Toimittajaongelmat
Virhegllinen tuote toimitiajalta
Toimitusajat

13338922
7662762

1127823
4548 337

5715823

3207414
2239260
978154
470 250
13521
288019
411661
108215
572 4%
4273
67231
67231
on
56615
214519
57434
5672
5672
6091
2319
28167
14213

100%
57%
8%
%

% laatukustannuksista

43% Ulkoiset virhekustannukset 1946 939

56 % Tuotereklamaatio 1210343
39% Takuukorjaukset 407983
17% Vahingonkorvaukset 9720
8% Toimituspuute 28893
2%
5%
%
2%
10%
1%
1%
1%
0%
1%
4%
1%
0%
0%
0%
1%
0%
0%

% laatukustannuksista

112 140560
Kulut 99440252
EBIT 12700 308

Y%liikevaihdosta

Sisdiset virhekustannukset 5715823 5%
Ulkoiset virhekustannukset 1946939 2%
Valvontakustannukset 1127823 1%
Ennaltaehkdisevét kustannukset 4548 337 4%
Laatukustannukset yhteensé 1333892 2%
Arvio piilevistd laatukustannuksista 30 651 049 0%
Todelliset laatukustannukset yhteensa 43 989 971 39%

% laatukustannuksista

2791517
242 5%
268 9%
578981
148 894
313488

82149

15% Valvontakustannukset 1121823 8% Ennaltaehkéisevét kustannukset 4548 337
62 % Muut tarkastukset 116159 10% Kunnossapito
2% Palaverit 546531 48 % Tybturvallisuus
5% Vastaanottotarkastus 52858 5% Tydterveys
12% Pistokoetarkastus 26152 19%Koulutus
Auditoinnit 7515 1% Mittaus ja kalibrointi
Tuotehyvaksyntd 187869 17% Ohjeistus
Toimitiajien seuranta 38 0% Protosarjat

Uusien toimitajien auditoinnit
Yhteydenpito sidosryhmiin

53189
8528

% laatukustannuksista

34%

61%
5%
6%

13%
3%
8%
2%
1%
0%



