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Tightening competition, ever more demanding clients and the amount of available information
has forced numerous organizations to re-evaluate the competitiveness of their products and ser-
vices. For an organization to achieve sustainable competitive advantage, it is required that the
quality of the service offering to be the best in the field. In addition to the obvious effects from
quality of service on customer relationship and competitive position, it will have effects on realized
costs and therefore overall profitability of the business. The problem is that the organizations
rarely have an idea about the quality of their own service offering especially from the perspective
of clients. Furthermore, the cost of poor quality is rarely measured although the negative effects
on total profitability could be enormous.

In this Master of Science Thesis, a case study is conducted for organization that is performing
industrial services in Finland. The concentration of the research was mainly on the quality of the
operational processes and the overall (technical) quality of the services offered. The research
began by formulating a thorough understanding of the current state of the organization by con-
ducting interviews for blue-collar workers, business unit managers and the key personnel of cli-
ents. In addition to collecting data about the current state, information about the possible ways to
improve the quality of the service was collected from the research group. From the interview of
the clients, a thorough understanding of their service provider’s current overall quality was formed.
During the case study the cost of poor quality was quantified by collecting case examples from
the study group. A combination of literature review and case study enabled the formulation of
comprehensive answers to research questions.

Research results indicate that the disparities on operational processes between different busi-
ness units and the lack of communication across the whole case organization has the greatest
negative impact on the perceived service quality. From the client’s perspective, their service pro-
viders high quality is defined as having high technical competence, open communication between
stakeholders regarding project timing and planning and improved observation of add-on works.
Based on the literature research and conducted research, an action plan was created for the case
organization to develop operational processes and technical quality. Furthermore, a computing
tool for cost of poor quality was built to support management decision-making and analysis. With
this tool, the management team can acknowledge and analyze, what is the true cost of poor
quality in their organization in the given moment of time. With the provided information the man-
agement team can formulate a stronger picture of saving potential for quality improvements. Ulti-
mately, this saving potential depends highly on the successful execution of the provided action
plan.

Keywords: quality management, service business, industrial services, business
development, technical quality, development of operational processes, cost of poor quality
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1. JOHDANTO

1.1 Motivaatio diplomityon toteuttamiselle

Laadukkaan tyén vaikutuksista tydn onnistuneeseen lapivientiin on tutkittu vuosikym-
menten ajan. Paul Gaddis oli yksi ensimmaisista ihmisista, joka tutki laadukkuuden mer-
kitysta tyon tekemisessa. Han maaritteli, ettd projektien onnistumiseksi tarvitsee se to-
teuttaa (1) teknillisten vaatimusten rajoissa, (2) on sen pysyttava budjetissa seka (3) an-
netussa aikamaareessa (Gaddis 1959, s. 91). Han korostaa tutkimuksessaan juuri kus-

tannusten, ajan seka laadun merkitystad onnistuneen projektin Iapiviennin avaintekijoina.

Kilpailutilanteiden kiristyminen seka vaativammat asiakkaat ovat korostaneet laadukkai-
den palveluiden ja tuotteiden merkitysta usealla eri toimialalla. Naiden ulkoisten tekijoi-
den takia useat organisaatiot ovat nostaneet laadukkaan liikketoiminnan ja laadun hallin-
nan merkittavimmiksi tekijoiksi kannattavan liikketoiminnan harjoittamiseksi (Hietschold et
al. 2014). Dalen ja Plunkett (1991) toteavat, ettd tuotteiden ja palveluiden laadulla on
valtava merkitys koko liiketoimintaan. Kirjallisuudessa nousee esille erityisesti laadun
vaikutus asiakassuhteisiin, operatiiviseen toimintaan seka kokonaismotivaatioon organi-
saation sisalla. Taman lisaksi korkeampi laatu ei johda pelkastaan edella mainittuihin
asioihin, vaan sen avulla voidaan myds pienentaa kustannuksia. Parantuneen laadun
myOta organisaatioilla on mahdollisuus luoda itselleen kestava kilpailuetu ja tata kautta

parantaa operatiivista kannattavuutta seka liikketoiminnan tulosta (Dale & Plunkett 1991).

Laatujohtamisen yhtena tarkeana ulottuvuutena on laadun kustannusten hallinta. Laa-
dun kustannuksiksi voidaan maaritelld kaikki ne kustannukset, joita syntyy kun tavoitel-
laan tuotteen tai palvelun suorittamista ilman virheitd jo ensimmaiselld kerralla. Yhden
laatujohtamisen tunnetuimman ikonin, J. M. Juran (1988) esittaa tutkimuksessaan, etta
yhtdan kustannuksia ei syntyisi, mikali tuotteet ja palvelut olisivat jo ensimmaisella ker-
ralla tarpeeksi laadukkaita. Organisaatioilla on harvoin tietoa laadun kustannuksista ja
siitd, mitd heikko laatu heille maksaa (Crosby 1983), vaikka tdman tiedon merkitysta on
kirjallisuudessa argumentoitu jo vuosikymmenten ajan. Laadun parantamisen myéta
syntyneiden kustannusten ymmartaminen on myds tarkeaa, jotta eri toimenpiteita voi-
daan vertailla ja tata kautta parantaa tuotteen tai palvelun laatua rahallisesti jarkevim-

milla toimenpiteilla. (Schiffauerova & Thomson 2006).



1.2 Diplomityon tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio rakentaa seka kunnossapitaa sahkonjakelu-
verkkoa kahden eri liiketoiminta-alueen valityksella eri puolilla Suomea. Toteutettavat
palvelut vaihtelevat paljon asiakkaan, tehtavan tyon seka liiketoimintayksikdn mukaan.
Organisaation toteuttamaa kunnossapitotydna voidaan taman johdosta pitda ns. teolli-
sina palveluina. Laadun merkitys on onnistuneessa toimituksessa suuri, silla asiakkailla
on erilaisia laatuvaatimuksia téille, joihin toimittajan on kussakin tapauksessa paastava.
Mikali naihin laatuvaatimuksiin ei pdasta, kohdeorganisaatio saa huomautuksen tai pa-
himmissa tapauksissa kirjallisen reklamaation. Reklamaatioiden my6ta tyé saatetaan
joutua tekemaan uudestaan, mista syntyy kustannuksia. Laatuvirheiden rahamaarainen

vaikutus epaonnistuneessa tydssa saattaa olla valtava.

Taman lisaksi yrityksen laatujohtamisen ja raportoinnin prosesseissa on huomattu kehit-
tamismahdollisuuksia. Kun mahdollinen laatuvirhe huomataan, mitkd ovat ne askeleet,
mitd tydntekijan tulisi tehda, jotta laatuvirheet saataisiin tydnjohdon ja muiden tarpeellis-
ten sidosryhmien tietoisuuteen? Muun muassa naiden kysymysten ja laadun kriittisyyden
takia kohdeyritykselle on noussut tarve kartoittaa, miten yrityksen laatujohtamista ja sen

prosesseja pystyttaisiin kehittamaan.

Mikali laatuvirheiden syntymisen juurisyyt saadaan selville ja ne voidaan saattaa eri si-
dosryhmien tietoon, voidaan vastaavanlaisilta virheilta valttya tulevaisuudessa. Nain voi-
daan estaa myos ylimaaraisten kustannusten syntyminen seka kaytdssa olevien resurs-
sien turha kayttd. Taman lisaksi, selvittamalla naiden laatuvirheiden kustannusvaikutus
palvelun kokonaisuuteen, pystytdan muodostamaan yha kattavampi kuva laadun merki-
tyksesta yrityksen harjoittamaan liiketoimintaan. Yrityksen raportoinnin prosessia kehit-
tamalla voidaan tietoon tulleet laatuvirheet raportoida tehokkaammin, minka lisaksi ne
pystytaan viestimaan myos muille sidosryhmille. Naiden seikkojen takia yrityksen laatu-
johtamista sekd prosessien kehittdmistd on tarve tarkastella yha kattavammin. Edella

keskusteltujen tietojen pohjalta tdman diplomityén paatavoitteeksi voidaan maaritella. ..

...kohdeyrityksen laadun hallinnan nykyisten kéyténtéjen ja prosessien paranta-
minen ja taté kautta yrityksen kokonaispalvelunlaadun parantaminen kahdella eri

liiketoiminta-alueella.

Edelld mainittuun paatavoitteeseen paastaan tutkimalla liiketoimintojen nykyista tilaa

seka prosesseja haastattelemalla eri sidosryhmia (tyontekijat, tydnjohtajat, asiakkaat).



Haastattelujen pohjalta voidaan muodostaa kokonaisvaltainen ymmarrys siita, minka
tyyppisia laatuvirheita liiketoiminnassa talla hetkella tapahtuu, ja milla toimenpiteilla niilta
voitaisiin valttya. Taman tiedon pohjalta tavoitellaan vastauksen l16ytamista paatutkimus-

kysymykseen:

TK1: Miten yrityksen laatujohtamista ja sen prosesseja pystytédén kehitta-

mé&éan ja millainen hybty tésté on liiketoiminnalle saavutettavissa?

Liiketoiminnalle saavutettua hyotya voidaan mitata useasta eri nakokulmasta. Taman
tyon ja yrityksen liiketoiminnan kehittymisen kannalta naita hyotyja mitataan heikon laa-
dun kustannusten nakdkulmasta. Paatutkimuskysymys on laaja-alainen ja kattaa sinal-
I1&an jo useita eri alakokonaisuuksia. Taman seka tydn laajuuden rajaamiseksi paatutki-

muskysymykselle on muodostettu alatutkimuskysymyksia, jotka ovat:

TK1.1: Miten yrityksen teknisté laatua voidaan parantaa?

TK1.2: Miten laadunraportoinnin prosessia pystytdén kehittdméén, jotta
laatuvirheet tulisivat nopeammin ja tehokkaammin tietoomme?

TK1.3: Miten tybmaan kokonaislaadukkuuden varmistamista kenttédkdynnin
yhteydessé voitaisiin parantaa (myds muut kuin varsinaiseen tilat-
tuun tybhén liittyvéat) ?

TK1.4: Millainen hyéty on saavutettavissa parantamalla edellé olevia asi-

oita?

Edelld mainitut alatutkimuskysymykset kuvastavat alemman tason ongelmia, joihin dip-
lomityon tekemisella vastataan. Tyon tavoitteellisen lopputulemana tulevaisuudessa teh-
tavan tydn laatua voidaan parantaa ja prosesseja tehostaa. Tata kautta pystytdan saa-

vuttaa resurssi- seka kustannussaastdja kummallakin tutkitulla liiketoiminta-alueella.

1.3 Diplomityon rakenne

Diplomity0 alkaa luvusta kaksi, missa toteutetaan kirjallisuuskatsaus tutkimuksen toteut-
tamisen tukemiseksi. Tassa luvussa muodostetaan kattava pohjaymmarrys itse tutki-
musosuuden toteuttamiselle. Teoriaosuuteen tiedon kerddminen aloitettin muodosta-
malla kattava pohjaymmarrys siita, mitka olisivat oleellisimpia aihekokonaisuuksia diplo-
mitydn toteuttamisen kannalta. Taustatydn jalkeen laatujohtaminen yleisella tasolla seka
laadun kustannusten hallinta valikoituivat sopiviksi aihekokonaisuuksiksi tyon teoria-

osuuteen. Kun laatujohtamista ja laadun kustannuksia tutkitaan teoriatasolla, voidaan



tutkimuksessa ilmi tulleita asioita verrata taman jalkeen teoriaan. Kun teoriaa ja tutki-
muksen tuloksia verrataan, saadaan muodostettua entistakin kattavampi kuva kohdeor-
ganisaation nykytilasta, ongelmakohdista seka mahdollisista kehitysehdotuksista. Aihe-
alueiden tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena edella mainituista teemoista. Kirjal-
lisuusosuutta aloitettiin etsimalla tietoa Tampereen yliopiston kirjaston seka verkkokir-
jaston kautta. Valituilla hakusanoilla etsittiin aihepiiriin sopivaa ja tarpeeksi kattavaa kir-
jallisuutta. Verkkokirjastosta pystyttiin helposti tunnistamaan keskeisimmat teokset aihe-
piirien ympariltd seka parhaimmat verkkolehdet tutkimuksen toteuttamiselle. Teoriaosuu-
den kirjoittamisen edetessa pystyi tunnistamaan myds ne verkkolehdet ja lahteet, joita ei

voinut pitaa luotettavana kattavan ja monipuolisen kirjallisuusosuuden kirjoittamiseksi.

Luku kaksi koostuu kahdesta suuremmasta aihekokonaisuudesta: kappale 2.1 laatujoh-
tamisesta ja kappale 2.2 laadun kustannuksista. Kappale 2.1 alkaa luvulla 2.1.1, missa
kaydaan laatujohtamisen maaritelma lavitse. Seuraavassa kappaleessa 2.1.2 kasitel-
I1&4an laatujohtamisen aihepiirista tunnetuimpia viitekehyksia eri kirjoittajilta. Kappaleessa
2.1.3 pureudutaan tarkemmin laatujohtamisen merkitykseen ja eroavaisuuksiin tuottavan
teollisuuden ja palveluliiketoiminnan valilla. Kappaleessa 2.1.4. kasitelldaan kokonaisval-
taisesti teoriaan peilaamalla niita tekijoita, mitkd mahdollistavat onnistuneen laadun pa-

rantamishankkeen lapiviennin.

Laatujohtamisen kirjallisuuskatsauksen jalkeen kaydaan seuraavaksi kappaleessa 2.2
lavitse laadun kustannusten teoriaa. Osio alkaa kappaleella 2.2.1, missa kasitellaan laa-
dun kustannusten mittaamisen teoriaa yleisella tasolla. Seuraavassa kappaleessa 2.2.2
kaydaan lavitse laadun mittaamista kaytannossa ja esitellaan yleisimmat mittarit taman
toteuttamiseksi. Viimeisessa kappaleessa 2.2.3 kdydaan lyhyesti 1api laadun seurannan
ja parantamisen prosesseja palveluliiketoiminnassa. Kirjallisuuskatsaus viimeistellaan
kappaleessa 2.3 yhteenvedon muodossa. Yhteenvedossa kaydaan lapi myds kirjallisuu-
den rajoitteita ja haasteita seka niitd mahdollisuuksia, mita kirjallisuuteen peilaaminen

tyodn tutkimusosuuteen saattaa tarjota.

Luvussa kolme kasitellaan, miten tdman diplomityon tutkimusta lahdettiin toteuttamaan.
Kappaleessa 3.1 kaydaan lapi tutkimuksen toteuttamiseksi valittuja tutkimuspaatodksia:
tutkimusfilosofia, -menettelytapa, -strategia, -valinta, -aikahorisontti sekad -menetelma.
Taman jalkeen kappaleessa 3.2 kuvaillaan, miten tutkimusprosessi aloitettiin ja kuinka
se eteni aina tydn valmistumiseen asti. Seuraavassa kappaleessa 3.3 kuvaillaan, miten
tutkimusaineiston keraaminen ja dokumentointi tapahtui. Viimeisessa kappaleessa 3.4

kuvaillaan kattavasti tutkimusaineiston analysointiprosessia.



Luvussa nelja kasitelldan tutkimusaineiston keraamisen ja analysoinnin pohjalta havait-
tuja tekijoita tutkittavan organisaation toiminnan nykytilasta seka sen potentiaalisista ke-
hittdmismahdollisuuksista. Ensimmaisessa kappaleessa 4.1 lukijalle muodostetaan kat-
tava ymmarrys organisaation toimintaan talla hetkella vaikuttavista tekijoista. Nama te-
kijat on luokiteltu tutkimusaineiston pohjalta ilmenneiden kategorioiden perusteella
omiksi valikappaleiksensa. Seuraavassa kappaleessa 4.2 tuodaan ilmi tutkimusaineiston
pohjalta iimenneita seikkoja siitd, miten organisaation lilketoiminnan, teknisen laadun ja
sen raportoinnin prosesseja voitaisiin parhaiten kehittda. Kappaleessa 4.3 edella iimen-
neita asioita kasitellaan tutkittavan organisaation asiakkaan nakokulmasta. Viimeisessa
kappaleessa 4.4 kvantifioidaan organisaatiossa talla hetkella tapahtuvaa heikon laadun

kustannusta rahamaaraisena.

Luvussa viisi tuodaan yhteen aikaisemmin luvussa kaksi kasitelty laatujohtamisen teoria
seka luvussa nelja lapikaydyt empiirisen tutkimuksen tulokset tutkimusongelman ja ky-
symyksien avulla. Kappaleessa 5.1 tuodaan organisaation tietoon mahdolliset ongelma-
kohdat liittyen talla hetkella toteutettuun teknisen laatuun seka nostetaan esille keinoja,
joilla sita voitaisiin parantaa. Kappaleessa 5.2 kasitellaan laadun raportoinnin kehityseh-
dotuksia tutkimusaineiston pohjalta. Seuraavassa kappaleessa 5.3 tuodaan esille mah-
dollisia keinoja, miten organisaatio pystyisi varmistamaan tyon kokonaislaadun tyémaa-
kaynnin yhteydessa. Taman jalkeen kappaleessa 5.4 kasitellddn laadun kehittamisella
saavutettavissa olevia hyotyja laadun kustannusten seka asiakassuhteen kehittymisen
nakokulmasta. Viimeisessa kappaleessa 5.5 organisaation johdolle esitelldan suositellut
toimenpiteet toimintasuunnitelman muodossa. Toimintasuunnitelma tuo yhteen luvussa
nelja esille nostetut ongelmakohdat sekd niiden mahdolliset ratkaisuehdotukset tuettuna

luvussa kaksi lapikaydylla teorialla.

Luvussa kuusi esitelldan tutkimuksen johtopaatdkset. Ensimmaisessa kappaleessa 6.1
esitelldan tutkimuksen pohjalta havaitut paaldydokset seka todetaan, tayttiké tutkimus
sille alun perin asetetut tavoitteet. Seuraavassa kappaleessa 6.2 tuodaan esille, millaista
uutta materiaalia tutkimuksen pohjalta on I6ydetty kirjallisuuden nakékulmasta. Kappa-
leessa 6.3 arvioidaan tutkimuksen toteuttamisen ja analysoinnin luotettavuutta, validi-
teettia seka yleistettavyytta. Kappaleessa tuodaan esille myds tutkimuksen toteuttami-
sen aikana ilmenneita seikkoja, joilla saattaa olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuu-
teen. Viimeisessa kappaleessa 6.4 tuodaan ilmi, millaisia mahdollisia jatkotutkimuskoh-
teita tutkimuksen pohjalta pystyttiin identifioimaan seka tassa tyéssa tutkittavan organi-

saation, etta kirjallisuuden ndkdkulmasta.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Taman tyon teoreettisessa osuudessa kaydaan lapi kirjallisuudessa mainittuja aihepii-
reja tutkimuskysymyksen ja tutkimuskohteen ympariltd. Taman luvun ensimmaisessa
kappaleessa kasitelldan laatujohtamista yleisella tasolla: mita se tarkoittaa, mita katta-
valla laatujohtamisella pystytaan saavuttamaan, ja mitka ovat keskeiset onnistumistekijat
oikein toteutetussa laatujohtamisohjelmassa. Seuraavassa kappaleessa kasitelldan yhta
laatujohtamisen kannalta merkittdvaa aluekokonaisuutta, laadun kustannuksia. Laatu-
kustannusten muodostuminen ja niiden suuruus ovat kriittisia tekijoita, kun halutaan ym-
martaa, milla keinoin organisaation tuotteiden tai palveluiden laadukkuutta voidaan ke-
hittdd. Nama kaksi aihekokonaisuutta ovat tutkimusaiheen kannalta merkittavia ja niiden
teoreettinen ymmartadminen luo vankan pohjan onnistuneen empiirisen tutkimuksen to-
teuttamiseksi. Teoreettisen osuuden yhteenvedossa kasitellddn naitd kahta aihekoko-
naisuutta ja sita, miten niiden ymmartaminen vaikuttaa ja auttaa itse tutkimusosuuden

suorittamisessa.

2.1 Laatujohtaminen

Tassa kappaleessa kasitellaan laatujohtamista organisaation osana kokonaisvaltaisesti.
Ensimmaisessa kappaleessa 2.1.1 maaritellaan laatujohtaminen seka tahan aihepiiriin
vahvasti linkitetty kasite laaja-alainen laatujohtaminen. Taman jalkeen kappaleessa
2.1.2 kasitellddn laatujohtamisen tunnetuimpien tutkijoiden luomia viitekehyksia. Kol-
mannessa kappaleessa 2.1.3 kasitelladn laatujohtamista palveluliiketoiminnassa seka
sen olennaisimpia eroja tuottavaan teollisuuteen. Osuuden lopussa viimeisessa kappa-
leessa 2.1.4 aihepiirin eri kirjallisuuteen peilaamalla muodostetaan ymmarrys siita, mitka

ovat onnistuneeseen laatujohtamiseen vaikuttavia tekijéita (Critical Success Factor).
2.1.1 Laatujohtaminen maariteltyna

Laadukkaasti toteutettu tuote tai palvelu maariteltyna tarkoittaa, etta se pystyy toteutta-
maan kaikki asiakkaan sille asettamat tavoitteet seka tayttaa sille alkuperaisesti asetetun
tarkoituksen. Sana laatu voi kattaa my0ds kasitykset "sopivuus kayttéon”, "sopivuus tar-
koitukseen” ja "asiakastyytyvaisyys”. Teoreettisesti, hyvaksyttyyn laatuun paaseminen
voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri vaiheeseen, (1) tarpeiden maarittdmiseen, (2) tuot-
teen tai palvelun suunnitelmaan ja sen noudattamiseen seka sen (3) tukemiseen koko

tuotteen tai palvelun elinkaaren ajan. (Kiran 2016)



Yksi laatujohtamisen yleisimmista kasitteistd on laaja-alainen laatujohtaminen, englan-
niksi Total Quality Management (TQM). Laaja-alainen laatujohtaminen kasittdd monta
erilaista teoriaa, mutta sen periaatteellisena tavoitteena on saada koko organisaatio mu-
kaan paremman laadun tavoittelemiseksi ja tata kautta saavuttaa korkeampi asiakastyy-
tyvaisyys seka kestava kilpailuetu (Aoieong et al. 2002). Tavoitteena on myés luoda koko
yrityksen kattava jarjestelma seka ilmapiiri, jossa organisaatio pyrkii jatkuvasti kehitta-
maan sen kykya tuottaa erittdin laadukkaita tuotteita tai palveluita asiakkaille (Kiran
2016). Dalen ja Plunkett (1991) toteavat, ettd laaja-alaisen laatujohtamisen omaksumi-
nen johtaa parantuneeseen tuottavuuteen, korkeampiin standardeihin, parantuneeseen
operatiiviseen toimintaan, kohentuneeseen motivaatioon seka kasvaneeseen asiakas-
tyytyvaisyyteen. Heidan mukaansa laatujohtamisen avulla voidaan myds pienentaa kus-
tannuksia ja tata kautta saavuttaa korkeampi kannattavuus. Laatujohtamisesta on luotu
useita erilaisia viitekehyksia ja malleja. Taman lisaksi sen merkitysta ja vaikutusta orga-

nisaatioiden toimintaan on tutkittu kattavasti kirjallisuudessa.

2.1.2 Tunnetuimmat laatujohtamisen mallit

Laatujohtamisen yhteydessa kirjallisuudessa nousee esille ldhes poikkeuksetta W. Ed-
wards Deming (1900-1993). Han oli yhdysvaltalainen insinddri, professori, kirjailija
seka johdon konsultti. Deming loi useita teorioita inmisten ja laadun johtamisesta, joista
yksi tunnetuimmista on Demingin ympyra (tai PDCA, Plan—Do-Check—Act -sykli), jota
havainnollistetaan kuvassa 1. Demingin ympyraa laatujohtamisen tydkaluna on kaytetty
laajasti eri puolilla maailmaa ja sen perusajatuksena on jatkuvasti kehittda prosesseja,

tuotteita seka laatua (Kiran 2016).



-

Kuva 1. Demingin ympyré, perustuu ldhteeseen Kiran (2016, 1:10).

Demingin ympyran ensimmainen osa on (1) Suunnittele, joka tarkoittaa ongelman tun-
nistamista ja analysointia. Tassa vaiheessa luodaan tuotteen tai palvelun laatutavoitteet.
Ympyran toinen vaihe on (2) Toteuta. Tassa vaiheessa aikaisemmin luotu suunnitelma
toteutetaan. Taman jalkeen prosessista kerataan dataa, jota kaytetaan hyodyksi seuraa-
vissa vaiheissa. Ympyran kolmas vaihe on (3) Arvioi. Tassa vaiheessa varmistutaan
siita, kuinka hyva toteutettu ratkaisu (tuote tai palvelu) on. Arvioi -vaiheessa saavutettuja
tuloksia verrataan suunniteltuihin tuloksiin ja katsotaan, onko niissa poikkeamia. Mikali
tuotteessa on poikkeamia, niiden juurisyyt pitaa loytaa. Taman jalkeen selvitetaan, voi-
daanko prosessia tai tuotetta parantaa parempien tuloksien saavuttamiseksi. Syklin nel-
jas vaihe on (4) Toimi. Tassa vaiheessa kolmannessa vaiheessa huomatut poikkeamat
korjataan ja tata kautta tuotteen laatua pystytdan kehittdmaan. Demingin ympyra on ite-
ratiivinen. Mikali neljan vaiheen jalkeen ei saavuteta haluttua laatutasoa, aloitetaan pro-
sessi alusta. (Sokovic 2010; Kiran 2016)

Sokovic et al. (2010) mukaan Demingin ympyra on muutakin kuin pelkka tydkalu. Se on
ajatusmalli, jonka avulla yrityksen toimintaa pystytaan jatkuvasti parantamaan. Parhaim-
millaan Demingin ympyran periaatteet juurtuvat organisaation kulttuuriin, mika kannus-
taa yha laadukkaampien palveluiden ja tuotteiden tekemista. Sokovic et al. (2010) ko-

rostaa myods Demingin ympyran neljattd vaihetta, toimimista. Kun tuote tai palvelu on



saatu valmiiksi, ympyra aloitetaan alusta, jotta tuotteelle tai palvelulle voidaan saavuttaa

yha parempi laatu.

Ympyran lisaksi yksi Demingin tunnetuimmista johtamisen malleista on 14 ehdotonta to-
teamusta laatujohtamisen hallinnasta. Vaikka toteamukset ovat kokonaisvaltaisia ja tar-
koitettu koko organisaatiolle, on niista silti huomattavissa selkeasti kohdistuminen orga-
nisaation ylemmalle johdolle (Deming 1981). Esitetyn teorian mukaan ylemman johdon
velvollisuus on luoda ja kommunikoida visio laatujohtamisesta yrityksessa (toteamus 1.),
seka mahdollistaa tyontekijoiden jatkuva kouluttautuminen (toteamus 6.) (Deming 1981).
Taman liséksi heidan vastuullaan on luoda toimenpiteet, jolla kaikki 14 toteamusta voi-
daan omaksua organisaation sisalld. Nama 14 toteamusta voidaan ajatella myés muu-
toksen periaatteina, joita johdon seuratessa organisaatio kykenee jatkuvasti muuntautu-
maan ja tatd kautta parantamaan yrityksen mahdollisuuksia selviytyd yha kiristyvam-
massa Kilpailukentdssa (Deming 1986). Demingin 14 toteamusta on esitetty alla ole-

vassa taulukossa 1.

Taulukko 1. Demingin 14 toteamusta, perustuu ldhteeseen Kiran (2016, 1:13).

1. Luo organisaatiolle mentaliteetti, missd 8. Tavoittele pelkdamisen kulttuurista
tuotteen tai palvelun laatua yritetaan eroon paasya
parantaa jatkuvasti

2. Omaksu tama ajattelumaailma 9. Riko osastojen valiset rajat

10. Poista turhat tavoitteet nolla -
virheiden ja uusien tuottavuustasojen
saavuttamiseksi

3. Tavoittele massatarkastuksista eroon
paasemista

4. Lopeta palkitseminen alhaisten
kustannusten perusteella

5. Paranna tuottavuutta ja palvelua
jatkuvasti

6. Mahdollista kehittamis- ja
kouluttamismahdollisuudet tyontekijoille

7. Luo johtamisen ilmapiiri

11. Yrita paasta eroon tyotavoista, jotka
pyrkivat numerollisiin kiintidihin
tydvoiman ja ty6johdon puolesta

12. Anna kunniaa tyontekijoille hyvin
tehdysta tydsta

13. Luo jarjestelma, joka kannustaa
jatkuvaan kouluttautumiseen

14. Rakenna organisaation johto niin,
etta se tukee ylla mainittuja 13 kohtaa
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Jotkut Demingin 14 toteamuksesta liittyvat suoraan organisaatiorakenteen ja kulttuurin
muuttamiseen. Esimerkiksi, jos organisaation osat pystyvat noudattamaan 8. ja 9. to-
teamusta, on silld mahdollisuus luoda organisaatiokulttuuri, joka perustuu avoimuuteen,
luottamukseen ja yhteistyokykyyn. Organisaatiokulttuurin muuttamisella avoimempaan
suuntaan saadaan tyonjohtajien ja muiden tydntekijoiden intressit organisaation kehitty-
misesta samaan linjaan. Esimerkiksi toteamukset 3, 4 ja 5 liittyvat suoraan toimenpitei-
siin, joilla organisaation prosesseja, tuotteita ja palveluita pystytaan jatkuvasti paranta-

maan. (Anderson & Rungtusanatham 1994).

Useat Demingin 14 toteamuksesta liittyvat myos toisiinsa. Esimerkiksi kohdat kuusi ja
kolmetoista pyrkivat kummatkin kannustamaan tyontekijoita (kaikilta tasoilta) kehitta-
maan itsedan tyontekijana ja henkilonad (Anderson & Rungtusanatham 1994). Teorian
mukaan jos organisaatiossa tavoitellaan Demingin ympyran vaiheiden toteuttamista huo-
mioimatta muita, saattaa silld olla negatiivisa vaikutuksia organisaatioon (Gartner &
Naughton 1998) Taman takia Demingin 14 toteamusta harjoittavien organisaatioiden tu-
lisi keskittya kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen sivuuttamatta yhtakaan kohdista (De-
ming 1981).

Demingin lisaksi yksi tunnetuimmista laatujohtamisen tutkijoista on Joseph M. Juran
(1904-2008), joka on kehittanyt esimerkiksi yritysmaailmassa paljon kaytetyn Six Sigma
ja Lean Six Sigma -laadunhallintajarjestelmat. Hanen teorioidensa pohjalla on paljon sa-
moja huomioita kuin Demingillakin: laatujohtamisen tavoite parantaa ja muuttaa organi-
saation laatujohtamista lahtee ylemmastad johdosta ja koskee organisaation jokaista
osaa. Juran (1986) korostaa myds, ettéd laadun parantaminen vaatii organisaation yh-
teistydtd, ja tata jarruttaa yleensa useat eri voimat organisaation sisalla. Esitetyt teoriat
perustuvat universaaliin ajattelumalliin, missa laatuun keskittyminen koskee kaikkia yri-
tyksen funktioita, tasoja ja palvelulinjoja. Hanen laatujohtamisensa malli (Quality Trilogy
tai Juran Trilogy) perustuu kolmeen olennaiseen laatuorientoituneeseen prosessiin: laa-

dun suunnitteluun, kontrolliin ja parantamiseen. (Juran 1986)

Prosessin ensimmainen vaihe, suunnittelu, kattaa asiakkaiden kartoituksen ja heidan
laatuvaatimuksiensa selvittdmisen. Taman jalkeen yrityksen tulee suunnitella prosessit
seka tuotteet (tai palvelut) niin, ettd asiakkaan asettamiin vaatimuksiin on mahdollista
paasta. Suunnitteluvaiheessa on tarkeda huomioida organisaation toteuttamien toimen-
piteiden linjassa olo tavoitteiden, vision ja mission kanssa. Ensimmaisen vaiheen viimei-
sena tehtavana on varmistua siita, etta suunniteltuihin tavoitteisiin on mahdollista paasta

prosessin jokaisessa vaiheessa. (Juran 1986; Kiran 2016)
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Toisessa vaiheessa keskitytaan itse prosessin kontrolloimiseen. Tama pitaa sisallaan
tarkan maarittelyn siita, mita kontrolloidaan (esimerkiksi tuotetta tai palvelua). Kun kont-
rolloitava palvelu tai prosessi on maaritetty, paatetaan miten taman palvelun tai proses-
sin laatua pystytaan kaikista parhaiten mittaamaan. Kontrolloiminen pitaa sisallaan jat-
kuvan palvelun tai prosessin mittaamisen ja laatuvirheisiin heti puuttumisen. Kun mittaa-
minen on suoritettu, verrataan saatuja tuloksia suunniteltuun (tavoiteltuun) lopputulok-
seen. Mikali laadusta I6ytyy poikkeamia, toteutetaan korjaavat toimenpiteet (Juran 1986;
Kiran 2016). Palvelun laadun mittaamisen teoriaan pureudutaan tarkemmin kappaleessa
1.5.3.

Kolmantena prosessin vaiheena on parantaminen. Vaikka palvelu tai prosessi olisi hiottu
taydellisyyteen asti, on silti mahdollisuus, etta se ei tayta asiakkaan asettamia standar-
deja ja vaatimuksia. Tassa vaiheessa etsitddn ne kohdat, missa prosessia tai projektia
voidaan parantaa entisestdan. Kolmas vaihe jatkuu diagnoosilla, jossa selvitetdan, miksi
asetettuihin laatuvaatimuksiin ei olla paasty ja mitka ovat tahan juurisyyt. Prosessi jatkuu
taman jalkeen luonnollisesti parannuskeinojen kehittamisella ja toteuttamisella seka nii-

den tehokkaalla viestimisella organisaation muille osille. (Juran 1986; Kiran 2016)

Juranin ja Demingin lisaksi Philip B. Crosbya (1926—2001) voidaan pitaa yhtena laatu-
johtamisen tunnetuimpana tutkijana. Hanen mukaansa laadun maaritelma on asiakkai-
den ja kayttajien asettamiin vaatimuksiin mukautuminen. Muita hanen periaatteitaan on
muun muassa kasitteet: laatu ei maksa mitaan, laadulla ei ole ongelmia, ainoa laadun
standardi on nolla -virhetta seka ainoa laadun mittaamiskeino on sen aiheuttamat kus-
tannukset. Crosbyn teorioihin laadun kustannuksista keskitytddn tarkemmin kappa-
leessa 2.2.1. Crosbyn yksi tunnetuimmista viitekehyksistdan on 14 askelta, joita seuraa-
malla organisaatiot pystyvat jatkuvasti parantamaan prosessejaan ja tata kautta palve-

luiden ja tuotteiden laatua. (Crosby 1996) Crosbyn 14 askelta on kuvattu taulukossa 2.
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Taulukko 2. Crosbyn 14 askelta, perustuu ldhteeseen Crosby (1996).

1. Johdon sitoutuminen 8. Laatukoulutukset

2. Laadunparannusyksikot 9. Nolla virhetta -paivat

3. Laadun mittaaminen 10. Tavoitteiden asettaminen

4. Laadun kustannus 11. Syy-seuraus suhteiden
poistaminen

5. Laatutietoisuus 12. Huomioiminen

6. Korjaavat toimenpiteet 13. Laatuneuvosto

7. Nolla virhetta -suunnitelma 14. Toistaminen

Crosbyn 14 askelta on suunnattu erityisesti organisaation laatuun keskittyville henkildille.
Sen sijaan etta keskityttaisiin lyhyen aikavalin motivointiin, Crosbyn 14 askeleen perim-
maisena ideana on pitda organisaatio oikealla pitkdnaikavalin polulla tydntekijéiden tu-
kemiseen laadun parantamisen osalta. Esitetyn teorian mukaan suurin riski laatujohta-
misen prosessien jatkuvassa kehittymisessa tulee varmistamisessa siina, etta organi-
saation ylempi- ja keskijohto eivat unohda niita periaatteita, joiden pohjalle yrityksen laa-

tujohtamisen standardit on luotu (Crosby 1979).

2.1.3 Laatu palveluliiketoiminnassa

Laatujohtamisen kirjallisuuden klassikoissa tutkimuskonteksti on paaosin toteutettu val-
mistavassa teollisuudessa. Vaikka paino on valmistavassa teollisuudessa, voidaan naita
teorioita soveltaa myds palveluliiketoiminnassa. Erikssonin (2015) toteuttamasta tutki-
muksesta vuodelta 2014 kay kuitenkin ilmi, etta laatujohtamista harjoitetaan palvelualalla
jopa kattavammin kuin tuottavassa teollisuudessa. Laatujohtaminen palvelu ja tuotanto-
teollisuudessa kuitenkin eroavat toisistaan merkittavasti, vaikka perusasiat ovatkin hyvin

samanlaisia.

Garg et al. (2011) toteuttamassa tutkimuksesta kay ilmi, etta palveluliiketoiminnassa on-
nistuneen laadun parantamisohjelman onnistumisen tarkeimmaksi elementiksi nousi
asiakastyytyvaisyys, kun taas valmistavassa teollisuudessa se oli toisiksi tarkein. Palve-
lusektorilla toiseksi onnistumistekijaksi nousi tiimitydskentelyn tarkeys ja kolmanneksi

jatkuva parantaminen. Valmistavassa teollisuudessa jatkuva parantaminen oli sijalla
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yksi, asiakastyytyvaisyys sijalla kaksi ja kolmantena vasta tiimityoskentely. Palvelusek-
torilla laatujohtamisen seuraavaksi tarkeimmat tekijat jarjestyksessa olivat johdon sitout-
taminen, tyontekijoiden kouluttaminen, palaute seka tehokas kommunikointi. (Garg et al.
2011) Tutkimuksesta merkittdvaa oli se, ettd kommunikointi sijoittui kaikista mitatuista
kategorioista kummallakin toimialalla viimeiseksi, kun taas esimerkiksi Seetharaman et

al. (2006) listaa sen yhdeksi tarkeimmaksi onnistumistekijaksi.

Palveluliiketoiminnassa osa hyvan laadun mahdollistajista korostuu valmistavaan teolli-
suuteen verrattuna. Esimerkiksi ajan kasite verrattuna valmistavaan teollisuuteen on
huomattavasti tarkedmpi palveluliiketoiminnassa. Tama tarkoittaa sita, ettda myyty pal-
velu on kriittisempaa toimittaa oikeassa aikamaareessa seka oikealla laajuudella palve-
luliiketoiminnassa. (Stephens 2004) Tassa diplomitydssa tutkittavassa kohdeorganisaa-
tiossa on kriittisen tarkeaa, etta yrityksen henkildstd on tilaajan kaytettavissa vuorokau-
den ympari, viikon jokaisena paivana. Ajan maare korostuu entisestdan, kun huomioi-
daan asiakkaan vaatimukset tydmaalle saapumisesta halutussa aikamaareessa. Mikali
palvelua ei voida suorittaa halutussa aika maareessa, nahdaan tama yleensa palvelun

huonona laatuna.

Palveluliiketoiminnassa myos asiakassuhteen merkitys korostuu. Asiakassuhteiden
luonteet saattavat poiketa valmistavasta teollisuudesta merkittavasti. Joissakin tapauk-
sissa valmistavassa teollisuudessa asiakassuhde kestaa vain yhden tuotteen toimittami-
sen verran. Palveluliiketoiminnassa kuitenkin asiakassuhteet ovat paljon pidempia ja toi-
sinaan kestavat jopa useita vuosia. Joissakin tapauksissa koko liiketoiminnan rakenne
perustuu yhden asiakkaan palvelemiseen, mika korostaa asiakassuhteen merkitysta en-
tisestdan. Palveluliiketoiminnassa myoés tiedon jakaminen, toimittajaan (ja asiakkaa-
seen) luottaminen seka yleinen ilmapiiri eri sidosryhmien valillda nousevat esille jatkuvasti
(Stephens 2004).

2.1.4 Laadun parantamisen onnistumistekijat

Jotta laadun kehittdmisessa onnistuttaisiin halutulla tavalla, on tiettyjen tekijoiden oltava
kunnossa. Kirjallisuudessa naita tekijoéitd kutsutaan onnistumistekijoiksi (CSF, Critical
Success Factor). Onnistumistekijat ovat ajureita, jotka mahdollistavat onnistuneen laa-
tujohtamisen (Baidoun 2003). Onnistumistekijat muun muassa vaikuttavat siihen, miten
organisaation henkilét omaksuvat laatujohtamisen kautta tapahtuvan muutoksen organi-
saatiossa (Hietschold et al. 2014).
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Laatujohtamisen onnistumistekijoita on tutkittu kirjallisuudessa valtavasti eri henkildiden
toimesta (Ahire et al. 1996). Ahire et al. (1996) mukaan tunnetuimmat laatujohtamisen
onnistumistekijoita kasittelevat tutkimukset ovat Flynn et al. (1994), Porter & Parker
(1993) ja Saraph et al. (1989). Naissa tutkimuksissa on tunnistettu niita tekijoita, jotka
mahdollistavat onnistuneen laadun parantamisen organisaatiossa. Sila ja Ebrahimpour
(2003) esittdman teorian mukaan kirjallisuudessa mainittuja yleisimpia onnistumisteki-
joita laatujohtamiseen liittyen ovat muun muassa ylemman johdon tuki, asiakaslahtéinen
nakokulma, tyontekijoiden koulutus, strateginen suunnittelu, tyontekijoiden osallistami-

nen, tiimitydskentely, jatkuva parantaminen ja tydntekijdiden tyytyvaisyys.

Alla sijaitseviin taulukoihin 3. ja 4. on keratty eri laatujohtamiseen liittyvaa kirjallisuutta.
Taulukoihin on listattu yleisimpia kirjallisuudessa mainittuja laadun parantamiseen liitty-
via onnistumistekijoitd. Ensimmaisessa taulukossa 3 on nahtavissa esille nostettuja on-
nistumistekijoitéd absoluuttisessa maarassaan. Taulukon avulla voidaan havainnollistaa,
kuinka usein tietyt asiat nousevat esille laatujohtamisesta keskusteltaessa. Taulukossa
4. on nostettu esille joitakin taulukon 3. avulla huomioituja onnistumistekijoita luokiteltuna
paakategorioihin. Taulukoiden avulla nahdaan yleisimmin esille tulleet onnistumistekijat
seka millaisia tarkentavia huomioita tietyt kirjailijat haluavat nostaa aiheiden ymparilta

esille.



15

Taulukko 3. Laatujohtamisen onnistumistekijat taulukoituna kirjallisuudessa esiintymi-

sen tiheyden mukaan.

= S o
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Q e T 5 £ o &© ® o 8
25 5288 E g 85 ES58S¥S e E
£ € 0 8 8 T L ¢ 8 S TT I T T 5 o2 LTS
S < 18O 0 Q035 33K N O K 6 ~ S
Johtamisen merkitys
Johtajuus ja ylemman tason
. X X X X X X X X X X X X X X X x x x 19
tuki
Kommunikointi X X X X X X X 7
Laatujohtamisen suunnittelu X X X X X x x 10
Benchmarking X 5
Organisaation merkitys
Organisaation kulttuuri X X X X X X 14
Organisaation rakenne X
Organisaation luottamus X X X X
Henkiloston merkitys
Henkildstdosaston
. . . X X X X X X X X X X 10
kokonaisvaltainen merkitys
Tyontekijdiden kouluttaminen x X X X X X X X 12
Tiimityoskentely X X 6
Henkil6ston kannustaminen
X X X X X X X X 8
(Empowerment)
Henkildstdn osallistaminen
X X X X X X X X X X 1
(Involvement)
Muut tekijat
Asiakaslahtéinen ndkdkulma  x X X X X X X X X X X X x 16
Palautteen tutkiminen 4
Toimittajaldhtdinen nakokulma x X X 10
Jatkuva parantaminen X X X 11
Laadun mittaamisen merkitys X X X X 10
Tuotteen/palvelun suunnittelun
X X X X X 5

merkitys

Taulukosta 3. on selvasti huomioitavissa johtajuuden ja ylemman organisaatiotason mer-

kityksen korostuminen laatujohtamisesta keskusteltaessa. Myos asiakaslahtoinen toi-

mintanakokulma nousee esille l1ahes jokaisessa tutkitussa artikkelissa. Muita kirjallisuu-

dessa esille nousevia merkittavia laatujohtamisen onnistumistekijoitéd on taulukoinnissa

nakyvan esiintymistihneyden mukaan organisaatiokulttuuri, tydntekijéiden kouluttaminen

seka jatkuvan parantamisen mentaliteetti. Edelld olevassa taulukossa 4. on kuvailtu tar-

kemmin edelld mainittuja onnistumistekijoita, jotka vaikuttavat eniten onnistuneen laatu-

johtamisen toteuttamiseen. Taulukossa 4. laadullisempaan tarkasteluun valitut artikkelit
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valikoituvat osajoukoksi sen perusteella, missa laatujohtamisen teoriaa oli kuvailtu mah-
dollisimman yleisella tasolla. Kun tarkasteluun valikoidut artikkelit kasittelevat laatujoh-
tamisesta mahdollisimman yleisella tasolla, voidaan vahentaa toimialan synnyttamaa
vaikutusta kirjallisuudessa tutkituissa tutkimuksissa saatuihin tuloksiin. Myds kirjallisen
tutkimuksen fokus vaikutti valikoituun joukkoon. Esimerkiksi Beer (2004) toteuttama tut-
kimus keskittyy suuresti johdon laadukkuuden vaikutukseen laatujohtamisessa. Taman
tyyppiset fokusoidummat kirjallisuuden artikkelit jatettiin ulkopuolelle taulukossa 4 suori-
tetusta tarkemmasta analysoinnista. Tarkemmin analysoituun osajoukkoon valikoituivat
my0s laatujohtamisen teoriaan tutkimukseen eniten vaikuttaneita tutkimuksia, kuten De-
ming (1981) seka Black and Porter (1996).
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Laatujohtamisen onnistumistekijéat organisaatiossa.

Taulukko 4.
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Taulukoihin 3. ja 4. valituissa artikkeleista lahes jokaisessa nousi esille tydnjohdon seka
ylemman johdon merkitys laatujohtamisen toteuttamisen onnistumisessa. Tama tarkoit-
taa kaytannossa sita, ettd ylempi johto antaa organisaatiolla sitoutumisensa laadun pa-
rantamiseen seka mahdollistaa tydntekijdiden kaytanndn toimien toteuttamisen sen ta-
voittelemiseksi (Clever et al. 2003). Myds Beer (2004, 625) esittdman teorian mukaan
tyon laadun parantamisprosessin onnistumiseksi tarve parantamiselle tulee lahtea joh-
dosta kasin. Hanen mukaansa ylemman johdon tulee pystya delegoimaan prosessia
alaspain, itse toteutusvaiheeseen, missa kaytannon tehtavat laadun parantamiseksi voi-
daan toteuttaa. Organisaation johdolla on my6s avaimet koko organisaatio ilmapiirin
muuttamiseksi, silld heidan tehtdvanaan on viestia tarve muutokselle seka todentaa laa-
dun parantamisen merkitys toteuttavalle portaalle. Nama seikat korostavat myos tyon-
johtajien ja keskijohdon merkitysta laatujohtamisen yhtena onnistumistekijana (Das et al.
2008).

Taulukoissa 3. ja 4. tutkituissa artikkeleissa myds kommunikoinnin merkitys nousi usean
kerran esille. Usein kommunikointi miellettiin osana toimivaa organisaatiota ja sen ra-
kennetta, mutta se mainittiin erikseen myos useaan otteeseen. Avoin kommunikointi voi-
daan taten nahda toimivan organisaatiokulttuurin mahdollistajana. Esitetyn teorian mu-
kaan kommunikointi organisaation sisalla mahdollistaa koko prosessin onnistuneen lapi-
viemisen (Baidou 2003). Se myds parantaa todennakdisyytta, etta alkuperainen aikomus
laadun kehittamiselle sailyy. Beer (2004, s. 627) nostaa esille myds laadun kehittdmisen
ja kommunikoinnin tuomat vaikeudet. Vaikka tarve palvelun laadun parantamiselle on
selva, saattaa kehitysehdotuksien aitojen mielipiteiden saanti olla vaikeaa. Tama johtuu
esitetyn teorian mukaan ihmisen perusluonteesta muutosta kohtaan (Beer 2004). Mikali
laadun parantamisen tarve viestitdan ylempaa, on mahdollista, etta itse tydntekija tasolta

asioiden todelliseen tilanteeseen ei saada rehellistd mielipidetta.

Organisaation kulttuuri, rakenne seka osallistaminen nousevat kirjallisuudessa esille
toistuvasti laadukkaan liikketoiminnan ja teknisen laadun mahdollistajana. Organisaa-
tiokulttuuri maarittda sen, suhtaudutaanko laadun parantamisen ideaan positiivisesti vai
negatiivisesti. Beer (2004) nostaa esille yhtena organisaatiokulttuuriin liittyvana riskina
ne yksikot ja henkildt, jotka eivat ole suoraan osallisena kdytanndn tekemisen kanssa.
Riskina on, etta naiden organisaatio-osien reaktio laadun parantamiseen on hyvin toden-
nakoisesti negatiivinen. Myos Powell (1995) julkaisemassa tutkimuksessa painotetaan
positiivisen laatuajattelumaailman ja organisaatiokulttuurin vaikutusta pitkan aikavalin

suoriutumiseen. Calvo-Mora et al. (2013) nostavat esille organisaatiokulttuurin suuren
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merkityksen kaikkiin muihinkin onnistumistekijéihin, kuten johdon tukeen, kommunikoin-
tiin, jatkuvaan parantamiseen seka inmislahtdiseen nakokulmaan. Positiivista organisaa-
tiokulttuuria laatujohtamista kohtaan voidaan taten pitda eraanlaisena mahdollistajana

myo6s muilla onnistumistekijoille (Calvo-Mora et al. 2013).

Kirjallisuudessa painotetaan toistuvasti myéds henkildosasto lahtdista nakdkulmaa (Hu-
man Resources). Henkildstohallinta yhdessa toimivan johdon ja organisaation kanssa
mahdollistavat organisaatiokulttuurin luomisen, mika takaa edellytykset laadun kehitta-
miselle (Philip & McKeown 2004). Kirjallisuudessa nousee myos jatkuvasti esille henki-
16stdn kouluttaminen laadun parantamiseksi (Ahire et al. 1996; Antony et al. 2007; Mehra
et al. 2001). Tehokas kouluttautuminen mahdollistaa myds uusien kaytantdjen nopean
oppimisen, henkildstdn motivoinnin seka tulevien suoritusten parantamisen (Aquilani et
al. 2017; Mehra et al. 2001). Henkildston kannustaminen ja osallistaminen laadun pa-
rantamisprosessiin mainitaan kirjallisuudessa usean kerran. Mehra et al. (2001) ovat to-
denneet, etta henkildstolle tulisi luoda kannustinjarjestelma, joka tukee laadun jatkuvaa
parantamista. Tata kannustinjarjestelmaa ei pitaisi kuitenkaan rakentaa niin, etta se kan-
nustaa vain yksittaisia henkil6ita, vaan kokonaista tiimia tai osastoa. Mehra et al. (2001)
korostavat myGs, etta laadun kehittamisen ajattelumallin tulisi olla jokaisen tydntekijan

velvollisuus organisaation sisalla.

Laadun parantamiselle luontaista on my0s se, etta asiakkaalla on valtava merkitys. Tau-
lukossa 3. on nahtavissa, ettad kirjallisuudessa johdon osallistamisen lisaksi myos asia-
kaslahtéinen nakdkulma nousee esille jatkuvasti. Dubrovski (2001) esittdman teorian
mukaan tama on luonnollista, silld asiakastyytyvaisyys sijaitsee keskidssa liiketoiminnan
kannattavuuden ja tehokkaan suoriutumisen kannalta. Asiakaslahtdisyyden merkitys ko-
rostuu entisestdan, kun tutkittavana kohteena on palvelualalla toimiva organisaatio
(Stephens 2004). Lakhal et al. (2006) toteutetun tutkimuksen mukaan myés asiakkaa-
seen keskittymiselld on suora linkki organisaation taloudelliseen suoriutumiseen. Ahire
et al. (1996) korostavat myds asiakaspalautteen ja reklamaatioiden merkitysta tarkeina

tekijéind laadun parantamisen ja asiakaskokemuksen kannalta.

Taulukosta 3. on nahtavissa, ettd myds alihankkijoiden ja toimittajien merkitys laaduk-
kaan liikketoiminnan mahdollistajana nousi esille useassa kasitellyssa artikkelissa. Ali-
hankkijoiden merkitys laatuun riippuu hyvin paljon siita toimialasta, milla tutkittava orga-
nisaatio toimii. Kaikissa lilketoiminnoissa alihankkijat eivat nayttele yhta isoa roolia kuin
toisissa. Mikali lopputuotteen (tai palvelun) valmistamisessa on kaytdssa useita toimi-

joita, on luonnollista, ettéd ostajan ja toimittajan valisella suhteella on suurempi merkitys
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kokonaistoimituksen laatuun. Valmistavassa teollisuudessa tuotteeseen tarvittavat ma-
teriaalit hankitaan yleensa usealta eri toimittajalta, mika korostaa laadukkaan ja yhteis-
tyokykyisen toimittajan merkitysta entisestaan. Myds toimittajaverkoston kokoa tulisi har-
kita tehokkaan laadun hallinnan kannalta. (Mehra et al. 2001). He ja Yangin (2013) mu-
kaan alihankkijoiden kilpailutustilanteessa on jarkevaa painottaa hinnan lisaksi myds laa-

tua, toimitusvarmuutta seka teknista tukea.

Jokaisen laadun parantamisjarjestelman taustalla on perusajatus siita, etta tuotteen tai
palvelun laatua on pystyttdva parantamaan jatkuvasti. Jatkuvan parantamisen tarve nou-
see esille kirjallisuudessa toistuvasti, ja se yleensa liitetddn vahvasti organisaation joh-
tamiseen, kulttuuriin seka ihmislahtdiseen nakdkulmaan. Sila & Ebrahimpour (2003) mu-
kaan jatkuvasti tuotteitaan, prosessejaan ja toimintatapojaan kehittava organisaatio pys-
tyy pitkalla aikavalillda luomaan itselleen kestavan kilpailuedun. Clever et al. (2003) ko-
rostavat myds, etta jatkuvan laadun parantamisen onnistumiseksi koko henkiléstdn tulee
olla sitoutunut korkean laadun tavoittelulle. Kirjallisuudessa mainitaan useasti myds
tyontekijoiden palkitseminen yhtena keinona motivoida jatkuvaan parantamiseen (Ahire
et al. 1996). Deming (1981) argumentoi, etta tyontekijdiden palkitseminen saattaa johtaa
kuitenkin hairidtekijoihin ja vimekadessa motivoida tyontekijoita toimimaan vastoin laa-

dun kehittamisen toimintaperiaatteita.

Kirjallisuudessa on listattuna myo6s useita muita eri onnistumistekijoita laadun paranta-
miseksi. Taulukossa 3. on lueteltuna vain osa kirjallisuudessa esille tulleista kriittisim-
mista onnistumistekijoista. Naiden seikkojen lisaksi onnistumistekijoihin vaikuttavat vah-
vasti myds monet muut tekijat, kuten organisaation koko, tyyppi, toimiala ja sijainti. Yhta
ja tiettya onnistumistekijaa ei ole olemassa, vaan onnistuneen laatujohtamisen mahdol-

listaa useat eri tekijat oikein toteutettuna. (Hietschold et al. 2014).

2.2 Laatukustannukset

Laatujohtamisesta ja sen merkityksestd puhutaan kirjallisuudessa paljon, mutta ilman
tietoa itse laadun kustannuksista jadvat nama keskustelut yleensa vain teorian tasolle.
Laadun tavoitteena on asiakkaan tarpeiden tayttamisen lisdksi myos yrityksen omistajien
voiton maksimointi, mihin laatukustannuksiin perehtymalla voidaan tehokkaasti vaikut-
taa. Naihin kustannuksiin perehtyminen vaatii kuitenkin tietoa laatukustannusten muo-
dostumisesta seka niiden mittaamiseen tarvittavasta teoriasta. (Schiffauerova & Thom-
son 2006).
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Ensimmaisessa kappaleessa 2.2.1 kaydaan lapi kirjallisuudessa useimmiten esille tul-
leita laatukustannusten mittausteorioita. Taman jalkeen kappaleessa 2.2.2 kasitellaan
laadun kustannusten kvantifiointiin kirjallisuudessa esille tulleita mittausmenetelmia. Vii-
meisessa kappaleessa 2.2.3 nostetaan esille palveluliiketoiminnan subjektiivisuuden ja
asiakassuhteiden merkityksen kannalta olennaisia asioita ja listataan niita keinoja, joilla

laadukasta palveluliiketoimintaa voidaan mitata kaikista tehokkaimmin.

2.2.1 Laatukustannusten mittaamisen teoria

Kirjallisuudessa laadun kustannuksia seka valmistavassa teollisuudessa etta palvelulii-
ketoiminnassa on tutkittu paljon. Laatukustannusten mittaamisesta on julkaistu lukuisia
eri viitekehyksia ja malleja. Yleisimmin laatukustannukset kuitenkin jaetaan kahteen eri
kategoriaan: kustannuksiin, joita syntyy, kun laatuvirheiltéd pyritdan valttymaan (confor-
mance) seka itse suoriin kustannuksiin heikon laadun takia (non-conformance) (Duarte
et al. 2018; Schiffauerova & Thomson 2006). Schiffauerova & Thomson (2006) toteutta-
massa tutkimuksessa kerattiin yhteen yleisimmin kaytetyt laadun kustannusten mittaa-

miseen kaytetyt mallit. Nama mallit on listattu taulukossa 5.

Taulukko 5. Kirjallisuudessa useinten esiintyvét laadun kustannuksen mallit, perustuu
ldhteeseen Schiffauerova & Thomson (2006, s. 650).

Viitekehys Kustannusten muodostuminen

P-A-F Ennaltaehkaiseminen + Arviointi + Laatuvirheet
(Preventation + Appraisal + Failure)

Crosby Noudattaminen + Noudattamatta jattdminen
(Conformance + Non-conformance)

Mahdollisuus Ehkaiseminen+ Arvioiminen + Virheet + Mahdollisuus
(Opportunity)
Prosessin kustannus Noudattaminen + Noudattamatta jattdminen

(Conformance + Non-conformance)

Toimintolaskenta Lisatty arvo + Hukattu arvo
(ABC)

Feigenbaum (1956) kehitti yleisimmin kirjallisuudessa laadun taloudellista vaikutusta mit-
taavan Preventation + Appraisal + Failure -viitekehykseen (PAF). PAF viitekehyksissa
laadun kustannuksiksi lasketaan estamiseen, arviointiin ja suoraan huonon laadun takia

kertyneet kustannukset. Ehkdisemisen kustannuksilla tarkoitetaan niitd kustannuksia,
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joita tulee, kun tuotteen valmistamisvaiheessa yritetdan varmistua tuotteen laadukkuu-
desta. Arvioinnilla tarkoitetaan niitd kustannuksia, joita syntyy, kun prosessien, tuottei-
den ja palveluiden laatua arvioidaan sen valmistamisen aikana. Virheen kustannuksilla
tarkoitetaan niita suoria kustannuksia, mitka syntyvat heikon laadun tai uudelleen tehdyn
tyon seurauksena. PAF -viitekehyksessa virheen kustannukset luokitella sisaisiin (ennen
tuotteen lahetysta tapahtuviin) seka ulkoisiin (tuotteen lahettamisen jalkeen tapahtuviin)
virheisiin. Nama kustannukset yhteen laskettuna ovat laadun kokonaiskustannukset
(Schiffauerova & Thomson 2006). PAF viitekehyksen eri osissa tapahtuvia mahdollisia
laadun kustannuksia on havainnollistettu taulukossa 6. PAF viitekehyksen perimmaisena
tarkoituksena on, ettd investoinnit, jotka kaytetdan huonon laadun ehkaisemiseksi seka
arvioimiseksi vahentavat itse laatuvirheiden kustannuksia ja tata kautta kokonaislaadun
kustannuksia (Plunkett & Dale 1987).

Taulukko 6. Laadun kustannusten aiheutumistekijéitéd PAF -viitekehyksen mukaan,
perustuu ldhteeseen Araujo et al. (2017, s. 157).

Kategoria Toimenpiteet

Ehkaiseminen Suunnittelu ja kehitys
Laadun tarkastukset
Kunnossapito ja kalibrointi eri tyévalineille
Laadun parantamiseen kaytetyt resurssit (esim. seminaarit ja tyo-
pajat)
Alihankkijoiden tyon laadun auditoinnit
Laadun parantamisohjelmat

Arvioiminen Vastaanottotarkastukset
Erilaiset testit ja muut laadun varmistukset
Prosessien sisaiset tarkistukset
Laadun varmistaminen kentalla
Lopputarkastus
Laadun tarkistamiseen tarvittavien laitteiden tarkistus

Sisaiset vir- Vaarin tehty ty6

heet Uudelleen tehty tyd ja korjaus
Vian takia tekematta jatetty ty6
Tuotannon laskeminen
YlityGtunnit virheiden takia

Ulkoiset vir- Menetetty liikevaihto
heet Liikearvon menetys
Takuut ja reklamaatiot
Muut korvaukset
Tuotteiden takaisin Iahettdminen
Tyo6n korjaaminen
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Laadun kustannusten kayttaytymisesta PAF -mallin mukaan on kaksi teoriaa. Kuvassa
2. vasemmalla (klassisen) teorian mukaan optimaalinen laadunkustannus on pisteessa,
missa laadun takaamiseksi kaytetyt kustannukset (ehkaiseminen, arvioiminen) ylittavat
siitd saatavat hyddyt (BS4778 1987). Edella mainittu teoria haastetaan kuitenkin usein
argumentoimalla, ettd ehkaisemiseksi kaytetyt kustannukset eivat mene koskaan huk-
kaan vaan optimaalinen laadun kustannus on siina pisteessa, missa yhtaan virhetta ei
tapahdu (Plunkett & Dale 1988; Fox 1989). Tata teoriaa on havainnollistettu Kuva 2.

oikean puoleisessa kaaviossa.

= Total CoQ) Total CoQ)
& Failure Costs = Failure Costs
8o =N z N
o= S
=g ;
C¥e £3
% E 53
=t = &
E Cost of Prevention £ | Costof Prevention
o Plus Appraisal =t Plus Appraisal
0% QUALITY LEVEL 100 %5 0% QUALITY LEVEL 100 %
{100 % defective) (0 % good) (100 % defective) (0 % good)

Kuva 2. Laadun ehkéisemisen (preventation), arvioinnin (appraisal) ja virheiden
(failure) kéayttaytyminen kokonaislaadunkustannuksen suhteen, lainattu (s. 651)
lahteesta: Schiffauerova, A. & Thomson, V. (2006). A review of research on
cost of quality models and best practices. International Journal of Quality & Re-
liability Management. Vol.23(6), s.647-669.

Philip B. Crosbyn kehittdma viitekehys laadun kustannuksista (mainittu taulukossa 5.) on
hyvin samankaltainen PAF -mallin kanssa, mutta siind laadunkustannukset kategorisoi-
daan noudattamisen ja noudattamatta jattamisen kustannuksiin (conformance ja non-
conformance). Noudattamisen kustannuksilla tarkoitetaan niitéd kustannuksia, joita syn-
tyy, kun varmistetaan, etta asiat tehdaan oikein heti ensimmaiselld kerralla. Noudatta-
matta jattdmisen kustannukset ovat niita kustannuksia, joita syntyy, kun tuote tai palvelu
ei vastaa asiakkaan vaatimuksia. Nama kulut yhteen laskettuna saadaan Crosbyn teo-

rian mukaan laadun kokonaiskustannukset. (Schiffauerova & Thomson 2006).

Sandoval-Chavez ja Beruvides (1998) lisdavat PAF ja Crosbyn -malliin vield ns. mahdol-
lisuuden kustannukset. Heidan mukaansa ns. aineettomia kustannuksia syntyy menete-
tyn liikevaihdon ja tulokset myo6ta, mikali asiakas menetetaan huonon laadun takia. Hei-
dan teoriansa mukaan mahdollisuuden kustannukset voidaan jakaa kolmeen eri kompo-

nenttiin: kapasiteetin alikayttd, tehoton materiaalien kasittely seka heikko laatu palvelun
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tarjonnassa. Laadun kustannuksena voidaan siis tassa yhtalossa pitda PAF viitekehyk-

sessa mainittujen seikkojen lisaksi saavuttamatta jaanytta liikevaihtona ja tuloksena.

Prosessin kustannusmallin kehitti Ross (1977) ja sen periaatteena on mitata laadun kus-
tannuksia itse prosessissa tuotteiden tai palveluiden sijasta. Prosessin kokonaiskustan-
nus on noudattamisen ja noudattamatta jattdmisen yhteenlaskettu hinta. Noudattamisen
kustannus muodostuu siitd, kun prosessi suoritetaan heti ensimmaiselld kerralla stan-
dardien ja laatuvaatimusten mukaisesti. Noudattamatta jattamisen kustannus syntyy sil-
loin, kuin valittuihin standardeihin ei paasta. Teorian mukaan, mikali noudattamatta jat-
tamisen kustannukset ovat korkeita, tarkoittaa se, ettd prosessia (noudattamisen kus-
tannuksia) tuotteiden valmistamiseksi tulisi parantaa. Prosessin kustannusmallia kayte-
tdan yleensa vain alan asiantuntijoiden toimista, koska sen uskotaan olevan lilan moni-

mutkainen tavalliselle henkilékunnalla (Schiffauerova & Thomson 2006).

Perinteisessa kirjanpidossa laadun parannukset eivat ndy muuta kuin kulutasolla, minka
takia naiden mallien ajatellaan sopivan heikosti laadun kustannusmittareiksi (Tatikonda
& Tatikonda 1996; Mandel 1972). Cooper ja Kaplan (1988) ovat kehittaneet toimintalas-
kennan taman ongelman ratkaisemiseksi. Toimintolaskennassa kulut jaetaan ensin toi-
minnoittain, mista tulee taman laskentatavan nimitys. Vasta taman jalkeen kulut jaetaan
tuote- tai palvelutasolle, jolloin ne voidaan kohdistaa paremmin sen mukaan, kuinka pal-
jon mitakin toimintoa tuote tai palvelu tarvitsee. Toimintolaskentaa kaytetadn yleensa
perinteisen kustannuslaskennan tyokaluna, mutta se soveltuu myods laatukustannusten
laskemiseksi. Toimintolaskennan pitkan aikavalin tavoite laatujohtamisen hyddyntami-
sessa on poistaa kaikki ei-arvoa luovat toiminnot ja taten pienentaa laadun kokonaiskus-

tannuksia (Schiffauerova & Thomson 2006).

2.2.2 Laatukustannusten mittaaminen kaytannossa

Laatukustannuksen kaytannén mittausjarjestelmien tulisi sisaltda seka subjektiivisia mit-
tareita etta helposti kvantifioitavissa olevia mittareita. Schiffauerova ja Thomsonin (2006)
kehittdman teorian mukaan laatukustannuksen mittarit voidaan jakaa yleisiin ja tarken-
taviin mittareihin. Kirjallisuudessa esiintyvia eri mittareita on havainnollistettu taulukossa
7. Yleisillda mittareilla laadun kustannuksia voidaan seurata suhteessa esimerkiksi yrityk-
sen tulokseen, kun taas tarkentavilla mittareilla yksityiskohtaisemmin, kuten esimerkiksi

mittaamalla tulleiden reklamaatioiden maaraa.
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Taulukko 7. Laadun kustannusten mittaustapoja, perustuu lahteeseen Schiffauerova
& Thomson (2006, s. 654).

Yleismittari Laskentakaava

Return on Quality [€] Tuloksen kasvu
Laadunparannus ohjelman kustannus

Laatusuhde [€] Kokonaiskustannukset — (laatuvirheiden seka korjausten |

Laadunparannus ohjelman kustannus

Prosessin nopeus [h] Kaytossa oleva aika — korjauksiin kulutettu aika

Kaytossa oleva aika

Ensimmaisella kertaa Virheettomat tuotteet
valmiiksi Virheelliset + virheettomat tuotteet
Tarkentavat mittarit Selitys

Materiaalikustannuks Ennaltaehkéaisevien toimien kustannukset
et

Laadun arvioimisen Kustannus sataa viallista tuotetta kohden
kustannukset

Myohastyneen Toistettujen myyntien maara
toimituksen
kustannukset

Reklamaatioiden Kappalemaara tiettyna aikana
lukumaara

Esitetyn teorian mukaan Return on Quality on yleismaallisista mittareista eniten kaytetty
ja se mittaa laadun parantamisella saavutettua hyotya suhteessa laadunparannusohjel-
man kustannukseen (Tatikonda & Tatikonda 1996). Return on Qualitya kaytetaan
yleensa valittaessa ja vertaillessa eri laadunparannus ohjelmia. Taulukossa 7. listatut
tarkentavat mittarit ovat useimmiten kirjallisuudessa esiintyvia laadun mittareita. Todelli-
suudessa laadun mittarien maara on kuitenkin paljon suurempi (Schiffauerova & Thom-
son 2006, s. 654).

Vaikka laadun mittaamisesta on kirjallisuudessa kirjoitettu paljon, on tilanne yritysmaail-
man puolella tdysin painvastainen. Useat tutkimukset eri toimialoilta todistavat, etta laa-
dun kustannuksen kvantifiointi ei ole yleistd (Schiffauerova & Thomson 2006). Baatz

(1992) argumentoi, ettd laadun mittaaminen ei ole yleistd edes kansainvalisten laatu pal-
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kintoja voittaneiden organisaatioiden kohdalla. Dale & Plunkett (1988) kehittdman teo-
rian mukaan yrityksilld on harvoin realistista tietoa siita, kuinka paljon voittoa he menet-
tavat huonon laadun takia. He myds nostavat esille, ettd pienemmat yhtiét seuraavat
viela huonommin laatubudijetteja ja huonon laadun mukana syntyvia kustannuksia. Tati-
konda ja Tatikonda (1996) mukaan yksi erityistd huomiota herattava seikka on se, etta
yrityksissa, joissa painotetaan korkean laadun olevan ykko&sprioriteetti, vain harvoin mi-
tataan heikon laadun kustannuksia. Vaikka laadun tiedetdan olevan yksi tarkeimmista
tekijoista kestavan kilpailuedun rakentamiseksi, on todellinen tilanne laadun kustannus-
ten hallinnasta ja sitoutumisesta itse yrityselamassa hyvin ristiriitainen (Schiffauerova &
Thomson 2006).

2.2.3 Palvelun laadun arviointi

Osa taulukossa 7. mainituista mittareista sopii myos palvelujen laatukustannusten mit-
taamiseen. Palvelualan luonteen takia on niiden laatua kuitenkin pystyttava mittaamaan
my0Os palvelusektorille luontaisemmalla tavalla. Tama johtuu paaasiassa toimittajan ja
asiakkaan subjektiivisesta suhteesta palvelun laadun maarittelemiselle seka toimituksen
onnistumiselle (Stephens 2004). Taulukossa 8. on kuvattu joitakin mahdollisia tapoja mi-

tata palvelun laatua.

Taulukko 8. Palvelun laadun mittaustapoja, perustuu ldhteeseen Stephens (2004, s.

229).
Mittaustapa Selitys
Reklamaatiot ja Reklamaatioita objektiivisesti tutkimalla on mahdollista
palautteet saada arvokasta palautetta palvelun laadusta

Asiakkaiden kommentit Suorat palautelomakkeet asiakkailta palvelun laadusta.
Esimerkiksi hotellin kortit, joihin voi kirjoittaa palautetta
palvelun laadusta

Asiakastutkimukset Kyselylomakkeiden avulla kirjeitse, puhelimitse tai
verkosta kasin keratty suora palaute palvelun laadusta

Laatuauditoinnit Saanndllisilla laatuauditoinneilla voidaan mitata palvelun
laadukkuutta tehokkaasti sisaisen tai ulkopuolisen
henkilon toimesta. Auditointia voidaan my0s tukea
esimerkiksi raportointilomakkeella
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Taulukosta 8. on ndhtavissa, etta palveluliiketoiminnan ja valmistavan teollisuuden valilla
laadun mittaamisessa on paljon eroavaisuuksia. Tama johtuu paaosin siita, etta valmis-
tavassa teollisuudessa valmistettava tuote on kasinkosketeltava, helpommin mitatta-
vissa oleva kohde, kun taas palvelualalla nain ei ole. Taman lisaksi palvelun mittaamista
vaikeuttaa se, etta yhta ja ainoaa maaritelmaa palvelulle ei ole pystytty kehittdmaan (Kel-
logg & Nie 1995). Esimerkiksi taman tyon kohdeyrityksessa palveluksi maaritellaan kun-
nossapitotyot, mitd toteutetaan palvelun muodossa. Kirjallisuudessa palvelu maaritel-
I1&dan usein kaikiksi toiminnoiksi, mitka eivat lukeudu edelld oleviin kategorioihin: maata-
lous, kaivaminen, rakentaminen, hyddykkeet tai tuottava teollisuus (Castells & Aoyama
1994).

Yksi tunnetuimmista palvelun laadun mittaamiskeinoista on Parasuramanin, Zeithamlin
ja Berry (1988) kehittama SERVQUAL. SERVQUAL on moniulotteinen tutkimustydkalu,
milld mitataan ja havainnoidaan asiakkaan odotuksia (expectations, E) ja kokemuksia
(perceptions, P) palvelun laadusta. Se perustuu viiteen eri ulottuvuuteen, joiden usko-
taan mittaavan palvelun laatua. Laadun mittaaminen perustuu asiakkaan odotuksen (E)
ja kokemuksen (P) valiseen eroon. P>E tarkoittaa, etta asiakkaan kokemus on ollut suu-
rempi verrattuna odotuksiin, eli palvelun laatu on yllattanyt positiivisesti. Kaava toisinpain
taas tarkoittaa, ettd odotukset (P) on ollut kokemusta (E) suurempi, mika viestii heikosta
laadusta. P-E luvut mitataan viidelta eri ulottuvuudelta, mitkd ovat: toimintavarmuus (re-
liability), vastauskyky (responsiveness), varmuus (assurance), empatia (empatia) seka

konkreettisuus (tangibles). (Parasuraman et al. 1988)

Naita viitta ulottuvuutta mitataan kahden eri 22 kysymyksen sisaltavan kyselylomakkeen
avulla. Kun kaikkien ulottuvuuksien P-E (odotukset—kokemukset) luvun erot on pistey-
tetty, verrataan naita kaikkien ulottuvuuksien keskiarvoon. Mikali saatu luku on positiivi-
nen, viestii se hyvasta palvelun laadusta. Mikali keskiarvo on negatiivinen, viestii se hei-
kosta laadusta. SERVQUAL tydkalun lopputuloksena haetaan vastauksia viiden eri kui-
lun (gap) valille. (Parasuraman et al. 1988) Naitad kuiluja on havainnollistettu alla ole-

vassa taulukossa 9.
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Taulukko 9. SERVQUAL kuilut, perustuu ldhteeseen Parasuraman et al. (1988, s. 25).

Kuilu Selitys
Johdon nakemyksen Johdon nadkemys palvelun laadusta eivat kohtaa
kuilu asiakkaan nakemyksen kanssa

Laatuvaatimusten kuilu Palvelun laatu kohtaa asiakkaiden vaatimukset, mutta
kyseiselle laadulle ei ole luotu standardia

Palvelun toimituksen Palvelun toimituksen kuilu syntyy, kun palvelun
kuilu toimituksen laatu ei ole linjassa organisaation
kokonaislaadun kanssa

Markkinointiviestinnan Markkinoinnilla luodut olettamukset palvelun laadusta
eivat kohtaa todellisuuden kanssa

Koetun palvelun laadun  Kun odotettu palvelun laatu ei vastaa todellista
kuilu kokemusta, syntyy koetun palvelun laadun kuilu

2.3 Yhteenveto

Kirjallisuudessa on monia erilaisia teorioita ja tutkimuksia laatujohtamisesta ja sen vai-
kutuksesta organisaation toimintaan. Kirjallisuudessa tehdysta tutkimuksesta kay sel-
vaksi, ettd laadukkaan tuotteen tai palvelun avulla organisaatio pystyy takaamaan itsel-
leen korkeampia tuottoja, pidennettyja asiakassuhteita seka parhaimmassa tapauksessa
luomaan kestavan kilpailuedun. Kirjallisuudessa nousee myds esille laadun kustannus-
ten tutkimisen ja kokonaislaadun kehittdamisen aihepiirin merkitys yrityksen kaikille ta-
soille. Vaikka laatujohtamisen aihepiirida on historian valossa tutkittu paaasiassa valmis-
tavassa teollisuudessa, on kirjallisuudessa valtava maara tutkimusta myos palveluliike-

toiminnan parista.

Kirjallisuuden eri teorioissa tulee jatkuvasti esille jatkuvan parantamisen tarve ja sen vai-
kutus organisaation kulttuuriin. Mikali organisaation kulttuuri ei ole linjassa haluttujen
muutosten kanssa, voidaan melkein varmasti todeta, etta laadun parantamisen yrittami-
nen tulee epaonnistumaan. Kirjallisuudessa nostettiin jatkuvasti esille myos tyonjohdon
merkitys. Tama ei tule yllatyksena, silla ylempi johto ja tyonjohto ovat tiivisti linkitettyna
organisaation kulttuuriin. On selvaa, etta tydénjohto maarittda ja mahdollistaa laadun pa-
rantamisen prosessit ja operaatiot, mutta tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on
nahda, mika on esimerkiksi alemman tydportaan nakemys tahan. Myos asiakkaan rooli

laatujohtamisen onnistumistekijana nouse kirjallisuudessa esille Iahes poikkeuksetta.
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Asiakas maarittda laadun standardin ja tata kautta luo mahdollisuuden onnistuneelle laa-
dun parantamiselle ja palvelun toimittamiselle. Kirjallisuudessa nostettiin esille myds pal-
veluliiketoiminnan mukana tuomat haasteet. Palveluliiketoiminnassa varsinkin asiak-
kaan merkitys laatuun nousee esille, silla palvelun laatu voidaan usein nahda hyvinkin
subjektiivisena. Laatujohtamisen aihepiirin ymparilta kirjallisuutta selattaessa esille nou-
see myos lukuisia muita onnistumistekijoitd, joista osa on alisteisia jo edella mainituille

asioille.

Laadun kustannusten merkitysta on kirjallisuudessa tutkittu myds paljon. Kirjallisuudessa
eniten esille nousee suorien laatuvirheiden kustannusten lisdksi myds epasuorien kus-
tannusten suuruus. Nailla tarkoitetaan itse kouluttamiseen ja huonon laadun ennaltaeh-
kaisemiseen kaytettyja kuluja. Myds useassa teoriassa ja viitekehyksessa laadun arvi-
ointiin kaytetyt kulut voidaan luokitella laatukustannuksiksi. Naiden lisaksi laadun kus-
tannuksen kvantifiointiin ja tutkimiseen on kehitetty myos useita viitekehyksia ja lasken-
tamalleja. Vaikka aihepiiristd on olemassa paljon kirjallisuutta, niin esimerkiksi Crosby
(1983) haluaa silti nostaa esille, kuinka vahan organisaatiot oikeasti mittaavat heidan
heikon laadun kustannuksiansa. Taman tyon lopussa tutkittavan organisaation heikosta
laadusta syntyneitad suoria kustannuksia kvantifioitiin erilaisten case -esimerkkien poh-
jalta. Naiden laadun kustannusten selvittamisen jalkeen on mielenkiintoista verrata tut-
kittavan organisaation suoria laadun kustannusten tilannetta kirjallisuudessa esille tullei-
den huomioiden kanssa: ovatko laadun kustannukset todella niin suuria, mita kirjallisuu-
dessa tuodaan esille seka onko eri organisaatiossa toimivilla henkildilla todella niin
huono kasitys todellisista huonon laadun kustannuksista kuin kirjallisuuden pohjalta voi-
daan olettaa. My6s muita kirjallisuudessa esille nousseita asioita on mielenkiintoista ver-
rata haastattelujen pohjalta esille tulleisiin asioihin. Mitka teoriat ovat linjassa jo ole-
massa olevan kirjallisuuden kanssa, ja millaisia eroavaisuuksia haastattelujen pohjalta

nousee esille.

On selvaa, ettad laatujohtamisen ja laadun kustannusten kirjallisuuden spektri on liian
suuri, jotta se voitaisiin kattaa tassa teoriaosuudessa kokonaisuudessaan. Valitun teo-
rian pohjalta on kuitenkin selvaa, mitka tekijat vaikuttavat eniten laadukkaan liiketoimin-
nan harjoittamiseen. Teoriapohjan avulla voidaan tiedostaa erityisesti yrityksen johdon,
organisaation (kulttuuri, rakenne), henkiléston sekd useiden muiden tekijéiden merkitys
laadukkaan toiminnan mahdollistajana. Teoriaosuuden avulla ei kuitenkaan selvia tay-
sin, minkalaisista tekijoista asiakkaan nakemys laadukkaasta liikketoiminnasta koostuu.
Tutkimuksen pohjalta on myds mielekasta tutkia, minkalaisia vaikutuksia laadulla on juuri

tassa tyossa tutkittavan organisaation tapauksessa ja miten se peilautuu kirjallisuudessa
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esille tulleisiin asioihin. Teoriaosuuden avulla muodostettua ymmarrysta on mielenkiin-
toista verrata tutkimuksen edetessa haastattelujen pohjalta esiin tulleisiin asioihin; mita

yhtymakohtia ja eroavaisuuksia tutkittavalla organisaatiolla seka valikoidulla teorialla on.

Teoriaosuudessa on nostettu esille kirjallisuudessa eniten mainittuja ja viitattuja viiteke-
hyksia ja tutkimuksia, joita voidaan pitaa relevanttina tdman tyon toteuttamisen kannalta.
Kirjallisuudessa ei ole kuitenkaan kasitelty laatujohtamista tdman tyyppisessa kohdeor-
ganisaatiossa tdmanlaisessa kokonaisuudessa, joka tekee tutkimuksen toteuttamisesta
entistakin mielenkiintoisempaa. On mielekasta seurata, minka tyyppisia yhtymakohtia ja
eroavaisuuksia tutkimuksen aloittamisessa, toteuttamisessa ja lopputuloksissa on ver-

rattaessa niita teoriaosuuteen ja muiden henkildiden kirjalliseen tutkimukseen.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA -AINEISTO

Tassa luvussa kasitellaan diplomitydn toteuttamiseksi kaytettyja tutkimusmenetelmia
seka kerrotaan, miten tutkimusaineistoa analysoitiin tutkimuksen edetessa. Kappaleessa
3.1 kasitelldan tyon tutkimusosuuden toteuttamiseksi valittua tutkimusmenetelmaa. Kap-
paleessa perustellaan myds, miksi juuri tdma tutkimusmenetelma sopii tutkimuksen to-
teuttamiseksi. Seuraavassa kappaleessa 3.2 kasitellaan kokonaisvaltaisesti, miten tutki-
mus kaytanndssa toteutettiin kohdeorganisaatiossa. Taman jalkeen kappaleessa 3.3 ka-
sitellddn empiirisen tutkimusaineiston keraysprosessia ja miten se toteutettiin. Vii-
meiseksi kappaleessa 3.4 kasitelldan ja kuvaillaan keratyn tutkimusaineiston valmista-

mista analysoitavaksi seka itse analysointi prosessia.

3.1 Tutkimusmenetelmat

Saunders et al. (2009) on tutkinut erilaisia tutkimusmenetelmia erityisesti liiketoiminnan
kehittamisen alalla. Han on kehittanyt ns. "tutkimussipulin”, mika kuvailee tutkijan eri va-
lintoja, kun han tekee valintaa oikean tutkimusmetodologian valinnassa. Teorian mu-
kaan, jotta tutkimuksella olisi paras mahdollinen uskottavuus, tarvitsee tutkijan pystya
perustelemaan sipulin jokaisen tason metodologinen valinta (Saunders et al. 2009).
Saunders et al. (2009, s. 106) mukaan eri tutkimukset aloitetaan yleensa miettimalla,
tehdaanko tilasto- vai haastattelututkimus. Saunders kuitenkin argumentoi, ettd ennen
kuin tutkimusmetodologiaan paastaan, pitaa sipulin uloimmat kerrokset kuoria. Hanen
mukaansa ennen tutkimusmetodologian maarittelya on tarkeaa tiedostaa, mitka ovat tut-
kimuksen aikahorisontti, tutkimusvalinnat, tutkimusstrategiat, I1ahestymistavat ja tieteen-
filosofiset [ahestymistavat. Naita edella mainittuja seikkoja kutsutaan tutkimussipulin eri

kuoriksi.

Tutkimussipulin uloimmalla kuorella on tutkimusfilosofia. Tutkimusfilosofia tarkoittaa niita
todellisuuden uskomuksia, mita ollaan tutkimassa. Tutkimusfilosofia kattaa tarkeita na-
kemyksia olettamuksia siita, miten tutkija katsoo maailmaa. Yksikaan tutkimusfilosofia ei
ole toistaan parempi, vaan niista kukin sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Tama patee
myos tutkimussipulin jokaiseen muuhun kuoreen (Saunders et al. 2009, s. 109-110.)
Nama olettamukset vaikuttavat syvasti tutkimusstrategiaan ja niihin valintoihin, joilla tut-
kimusta lahdetdan toteuttamaan. Eri tutkimusfilosofioita katsotaan yleensa ontologian,
epistemologian seka aksiologian kautta. Ontologia tarkoittaa olevaisen perimmaista ole-

musta ja olemassaolon kasitetta. Epistemologia pyrkii selvittdmaan, mita tutkija voi tietaa
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ja millainen tieto on oikeaa tietoa ja onko tieto ylipdatdan mahdollista. Aksiologia pyrkii
tutkimaan eri arvojen luonnetta ja sita, mita arvot oikeastaan edes ovat. (Saunders et al.
2009, s. 106-119). Kuva 3. havainnollistetaan Saundersin tutkimussipulia ja sen kuutta
eri kuorta. Kuvassa on korostettu niita tutkimusmenetelmia, jotka valittiin tdman diplomi-
tyén tutkimusosuuden suorittamiseksi.

Menetelmat Aikahorisontit Valinnat Strategiat Lahestymistavat Filosofiat

[
/ Positivismi \

//'———-_1_\\
| —
Kokeilututkimus \
Survey
E— _tutkimus Deduktio

Yksi Realismi

menetelma

Tapaus-
tutkimus

Poikittais-
tutkimus

Toiminta-
tutkimus

Sekoitetut
menetelméat

Ankkuroitu

menetelmaisyys
Etnografia

Interpretivismi

Induktio
Arkistotutkimus

Pragmatismi

Kuva 3. Tutkimuksen toteuttamiseen valitut menetelmaét ja tekniikat, perustuu lah-
teeseen Saunders et al. (2009, s. 138).

Taman tyodn tutkimusfilosofiaksi valittin pragmatismi. Pragmatismi valitaan tutkimusfilo-
sofiaksi yleensa silloin, kuin epistemologian, ontologian ja aksiologian voidaan maarittaa
vain tarkemmin tutkimuskysymysta tarkastelemalla. Tama tarkoittaa sita, etta yhta ja oi-
keaa tutkimusfilosofiaa ei voida maarittda suoraan vastaamalla kolmeen edella mainit-
tuun asiaan. (Saunders et al. 2009, s. 109). Pragmatismi ndhdaan yleensa houkuttele-
vana tutkimusfilosofiana, koska se ei alistu jarjettdmalle kiistelylle siitd, mika on oikeaa
ja mika on totta. Pragmatismissa ontologisia ndkdkulmia on useita, riippuen tutkimusky-
symyksesta ja -kohteesta. Epistemologia ndkdkulma voi olla kumpaakin objektiivista ja
subjektiivista tietoa siitd, mika tieto on oikeaa ja onko tieto mahdollista. Pragmatismissa
aksiologinen arvon muodostuminen voi olla joko subjektiivista tai objektiivista, riippuen
tutkimusaineiston analysoinnista (Saunders et al. 2009, s. 119). Pragmatismi sopii hyvin
tutkimuksen filosofiaksi, koska osa haastattelujen pohjalta saaduista mielipiteista ovat
hyvin subjektiivisia. Toisaalta, tiettyja asioita voidaan pitaa faktoina, joihin on vain yksi ja
ainoa oikea nakdkulma.
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Taman tutkimuksen menettelytavaksi valittin Induktiivinen tutkimus. Induktiivinen me-
nettely tapa sopii hyvin tutkimuksiin, missa on esimerkiksi tarve menna organisaatioon
paikan paalle haastattelemaan eri sidosryhmien jasenia ja tata kautta I0ytaa vastauksia
tutkittavaan aiheeseen. Induktiossa tavoitteena on ymmartaa mita tapahtuu ja mika on
tutkittavan aiheen todellinen ongelma. Induktiolle tyypillisia piirteitd ovat tutkimusongel-
man kontekstuaalisuus, kvalitatiivisen tutkimuksen toteuttaminen seka tutkimusmenette-
lyn tarkentuminen itse tutkimusprosessin aikana. Siind missa deduktiossa testataan teo-
rian paikkansa pitavyytta tutkimusaineiston avulla, induktiossa teoria mydétailee tutkimus-
aineiston kautta 16ydettyja asioita (Saunders et al. 2009, s. 126 - 127). Induktio sopii
taman tutkimustydén menettelytavaksi juuri edelld mainittujen seikkojen takia. Tutkitta-
vasta aiheesta ei ole olemassa olevaa teoriaa tai faktapohjaista tietoa, vaan ymmarrys
ongelman ratkaisemiseksi I16ydetdan haastattelujen kautta. Nain teoria muotoutuu kera-

tyn tutkimusaineiston analysoinnin jalkeen.

Eri tutkimusten tarkoitus voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan: tutkivaan, kuvailevaan
seka selittavaan tutkimukseen (Saunders et al. 2009, s. 139). Robsonin (2002) mukaan
tutkivassa tutkimuksessa on tyypillistd mm. pohtia mita tapahtuu, mika on oikea ongel-
man oikea katsontakanta, kysya kysymyksia seka katsoa ongelmaa eri nakdkulmista (si-
teerattu Saunders et al. 2009, s. 139). Tutkiva tutkimus on erittdin hyodyllinen niissa
tilanteissa, missa tavoitellaan tutkimusongelman ymmartamisen kasvattamista. Saun-
ders (2009) mukaan tyypillistd naissa tutkimuksissa on hakea tukea kirjallisuudesta,
haastatella asiantuntijoita aiheen ympariltd seka jarjestaa ryhmahaastatteluja. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd organisaation laatujohtamisen nykyista tilaa ja
I6ytada siihen parannuskeinoja toteuttamalla haastattelututkimus. Taman takia tama tyo

voidaan luokitella tutkivaksi tutkimukseksi.

Kun tutkimussipulista on paatetty tutkimusfilosofia ja -menettely, valitaan seuraavaksi
tutkimusstrategia. Tutkimusstrategia maarittdad kaytannon menettelyt, miten tutkimusta
ldhdetdan toteuttamaan. Tutkimuksen tarkoitus maarittda yleensa tutkimusstrategian