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THVISTELMA

Tamé tutkimus kasittelee organisaation toiminnan laatua sekd sen kehittdmista.
Tutkimukseni kartoittaa kohdeyrityksen ne toiminnan kohteet, joissa laatua tulee
ensisijaisesti kehittad. Rakensin yksinkertaisen, mutta tehokkaan mittarin, jonka avulla
laadun kehitystd voidaan kétevasti seurata. Kohdeyritys on suuren suomalaisen yhtion
taloushallinnon palvelukeskus. Tutkimus sai alkunsa, kun kohdeyrityksessa tehtiin
vuosittainen asiakastyytyvaisyyskysely, jonka tulokset antoivat aihetta toiminnan laadun
parantamiseen. Johto halusi kehittdd t&ta varten laatumittariston, jonka avulla olisi
tarkoitus parantaa toiminnan laatua, tarkoituksenmukaisuutta sekd tehokkuutta.

Tutkimukseni  teoriaosuudessa esittelen Taina Savolaisen kokoamat laadun
ldhestymistavat. Savolaisen mukaan laatua voidaan lahestyd tarkastelemalla laadun
tasoja, nakokulmia ja osatekijoitd. Tassd tutkimuksessa laatua lahestytdan palvelun
laadun tasolla, ensisijaisesti filosofisesta ja asiakasnakokulmasta sek& tarkastellaan
palvelun laadun osatekijoitd. Tama tutkimus on luonteeltaan toimintatutkimus, silla
tarkoituksena on vaikuttaa suoraan tutkimuskohteeseen.  Aineisto  keréttiin
kyselylomakkeen avulla, jonka jaoin kaikille palvelukeskuksen tyontekijolle. Suoritin
analyysin  jakamalla  vastaukset  kysymysryhmiin  sekd tiimi- ettd koko
palvelukeskustasolla.

Laatu méériteltiin kohdeyrityksessa hyvin samankaltaisesti kuin teorioissakin: hyva laatu
on hyvéa asiakaspalvelua ja ammattitaitoa. Kohdeyrityksessd on tarve parantaa laatua
kolmessa toiminnan kohteeseessa: yhteisten toimintamallien laatimisessa, tiedonkulussa
ja raportoinnissa. Tarve nousi ensisijaisesti palvelukeskuksen tyontekijoiden keskuudesta.
Laadun kehitystd tullaan seuraamaan liikennevalomallilla s&anndllisin véliajoin joko
tiimi- tai koko palvelukeskustasolla. Mittauksen tiheyteen ja laajuuteen vaikuttavat
kohdeyrityksen tilanne seka tietysti itse kehityskohteet ja —menetelmét.

AVAINSANAT: Laatu, Laadun kehittdminen, Laadun mittaaminen, Palvelukeskus






1. JOHDANTO

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen tausta, tutkimusongelmat ja tavoitteet. Lisaksi
selvitetddn, miksi tutkimusaihe on ajankohtainen sekd mielenkiintoinen, ja pohditaan

mihin tata tutkimusta tarvitaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimuksen tekemiselle alkusysayksen antoi kohdeyrityksessa kerran vuodessa tehtava
laaja asiakas- ja tyotyytyvaisyyskysely. Tdma tutkimus sai alkunsa vuoden 2005 kyselyn
tuloksista, jotka paljastivat, ettd kohdeyrityksen toimintaa ja suoritusta arvostavat seka
asiakkaat ettd itse tyontekijat. Kehitettdvda oli kuitenkin vield paljon. Toiminnan ja
palveluiden laatu né&htiin erityisend kehityskohteena. Téasta syystd kohdeyrityksen
johtoryhma paatti laatumittariston kehittdmisesta. Mittariston avulla on tarkoitus parantaa
toiminnan laatua, tarkoituksenmukaisuutta, tehokkuutta sekd seurata mahdollisesti myos

kustannuksia.

Mind tutkijana itse tyoskentelen kohdeyrityksen taloushallinnon palvelukeskuksessa eli
taloushallinnon palveluja tuottavassa yksikossd. Tastd eteenpdin téssd tutkimuksessa
kaytdn joko nime&d palvelukeskus tai tukiyksikko. Joulukuussa 2005 kuulin, ettd
kyseisestd yksikostd halutaan koota tyoryhma, joka selvittéisi kehittamiskohteita, joissa
toiminnan laatua ruvetaan parantamaan. Tavoitteena olisi kehittdd mittareita, joiden
avulla saataisiin kerattyd tietoa yhdessd valituista kehittdmiskohteista. Otin yhteyttd
esimiehiini, ja kysyin mahdollisuutta osallistua tyéryhmaan. Lopputulos olikin, ettd sain
rakentaa pro gradu-tyondni tdman laatumittariston. Yrityksen puolen ohjaajakseni
nimettiin 18hin esimieheni, ja kdytdnndssd muodostimme hédnen kanssaan tyéryhman,
jonka tehtdva oli 16ytaa toiminnan laatua parhaiten mittaavat mittarit.

Erikoisemman leiman tutkimusaiheelle antaa kohdeyrityksen toimiala, taloushallinto,

joka ei ole sellainen, jolla olisi usein kehitetty varsinaisia mittareita toiminnan tai
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palvelujen laadun parantamiseksi. Taloushallinnossakin on muun muassa kirjattu yl6s
tyonkuvia ja tehty tyOajanseurantaa. My0s Balanced Scorecard on kaytdssa useissa
yrityksissd. Taman tutkimuksen tarkoitus ei ole kuitenkaan jokaisen tyOntekijan
yksittéisten toimien seuraaminen. P&invastoin tavoitteena on tyontekijoiden parempi
huomioiminen esimerkiksi I6ytamalla tyotapoja, joita kaikki voisivat soveltaa. N&in
pystyttéisiin  valttdm&an monien eri kaytdntjen yhtdaikainen olemassaolo ja
vahentdmé&an niiden seurauksena syntyvéa epétietoisuutta. Ennen kaikkea mittareiden

avulla kerattavalla tiedolla pystyttaisiin ennakoimaan tulevaa paljon paremmin.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen péatehtavénd on I0ytédd kohdeyrityksen taloushallinnon palvelukeskuksen

ne toiminnan kohteet, joissa laatua halutaan ensisijaisesti kehittaa.

1. Mitk& ovat ne toiminnan kohteet, joissa laatua halutaan kehittda?

2. Miten laadun kehitysta kohdeyrityksessa mitataan?

Tutkimuksen tavoitteena on siis 16ytaa sellaiset sisdiset toiminnan kohteet, joissa laadun
nykytaso ei vastaa tavoitetilaa. Tutkimuksessa tullaan selvittdméan tukitoimintojen
tyontekijoiden nakemykset hyvasta laadusta eli méaritelldédn se tavoitetila, laadun taso,
jolle halutaan pyrkid. Lisaksi kartoitetaan tyontekijoiden ndkemykset toiminnan laadun
nykytilasta. Néiden kahden tilan vélinen kuilu tulisi tdyttdd, jotta toiminnan laadun
voitaisiin  katsoa olevan hyvdd. Kehityskohteiden selvittdmisen lisaksi tullaan
rakentamaan mittari, jonka avulla kehitystd seurataan. Mittarilla pyritd&dn seuraamaan
ensinnakin

toiminnan laatua ja sen kehittymistd, mutta myds toiminnan tarkoituksenmukaisuutta

kussakin palvelukeskuksen toiminnossa eli tiimissa.
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Kohdeyrityksen taloushallinto on jarjestetty palvelukeskusmallin mukaisesti siten, etta
emoyhtioon kuuluva tukiyksikko tuottaa taloushallinnon palvelut Suomessa toimiville
konsernin tytaryhtitille. Mittariston avulla halutaan hallita jatkuvasti muuttuvaa
toimintaympéristdd tehokkaammin. Muutos on jatkuvaa: ns. business-organisaation
puolella liiketoimintoja ostetaan ja myydaan ké&ytdnndssa koko ajan, osa Suomen
taloushallinnon toiminnoista on siirretty Latviaan, ja sinne pyritddn siirtdmaan lisaa.
Myds lainsaddanto ja asetukset muuttuvat, ja konsernihallinto antaa omia ohjeistuksiaan.
Mittareiden tulisi olla sellaisia, jotka hyvaksytd&dn organisaatiossa, ja joihin kaikki
organisaation tasot pystyvat sitoutumaan. Mittareiden tulisi lisdksi tuottaa
mahdollisimman puolueettomasti tietoa niistd toiminnoista, joita palvelukeskuksessa
halutaan kehitta.

Laaja-alaisen toimintaympariston vuoksi mittariston pé&&paino tulee olemaan
palvelukeskuksen sisdisissa prosesseissa. Erityisesti halutaan kiinnittdd huomiota tiimien
sisdiseen ja niiden valiseen toimintaan. Kehitettdvien mittareiden tulee olla luotettavia, ja
niisti saatavan informaation tulee olla yksiselitteistd ja ymmarrettavaa. Mittareita ei saa
olla liikaa, eivatkd ne saa olla monimutkaisia. Mittareiden avulla tulisi pystya
analysoimaan ja ohjaamaan toimintaa kohti entist4 parempia tuloksia. Hyvin tarkedd on
myd0s, ettd mittareiden vaatima panos suhteessa niiden tuotokseen tulee olla oikea eli
tiedon keruun hinta ei saa olla korkeampi kuin siit4 saatava hyoty. Tavoitteena on 16ytaa
sellaiset mittarit, joilla tieto saadaan keratty& valmiista jérjestelmistd ja olemassa olevia

raportteja hyodyntéen.

1.3 Mihin tata tutkimusta tarvitaan

Aihe on kiinnostava, koska tdmén tutkimuksen avulla tullaan kehittdmaén jotain taysin
uutta kohdeyrityksen taloushallinnon tiimeille. Talld hetkelld organisaatiolla ei ole
kaytossa lahes minké&anlaisia keinoja seurata toimintaa mill4&n tasolla. Laadusta on
puhuttu paljon jo vuosikymmenid. Myds palvelujen laadusta on tehty useita tutkimuksia

niin ulkomailla kuin Suomessakin, ja palvelujen laadun maaritelmié on lahes yhta paljon
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kuin tutkimuksia. L&hes kaikissa ndissd maaritelmissd laatua kasitelladn suhteessa
asiakkaaseen. Yritysten siséisten toimintojen laadusta ei ole puhuttu vield paljoa. Hyva
laatu kasitetddn edelleen usein asiakkaan odotusten ja vaatimusten tayttdmiseksi. Tosin
Suomessakin on tehty véitoskirjatutkimuksia prosessien kehittamisestd (Pastinen 1998) ja
projektien laadusta (Jarvinen 1999), mutta vasta viimeisen 10 vuoden aikana. Kenties
tdma tutkimus pystyy tarjoamaan lisaa tietoa siséisten toimintojen ja prosessien laadun
kehittdmisestd palvelusektorilla, eritoten taloushallinnossa. Lisdksi laadun mittaaminen
on perinteisesti keskittynyt operationaaliseen, numeeriseen mittaukseen. Palvelujen
laadun mittaus ei kuitenkaan voi tapahtua kvantitatiivisin keinoin, vaan kvalitatiivista,

laadullista mittausta, on kehitettava.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Kappaleessa kaksi esittelen ne teoreettiset késitteet, joita t&ssd tutkimuksessa
tarkastellaan. Ensin selvitdn, mitd merkitsee kasite laatu. Tarkastelen laatua erityisesti
liiketoiminnan nédkokulmasta. Taman jalkeen selvitdn laadun eri lahestymistapoja muun
muassa Taina Savolaisen esittdman viitekehyksen avulla. Laadun l&hestymistapoja
tarkastelemalla sen monimuotoisuudesta saa paremmin kiinni ja lukija pystyy kenties
paremmin hahmottamaan, mista tekijoistd hyva laatu koostuu. Toisessa kappaleessa
selvitdn myds mittaamisen teoriaa. Erilaisia mittaristoja on kehitetty liiketoiminnan osa-
alueilla useita. Hyvin moni niistd tosin on tuotannollista, teollista toimintaa varten
(esimerkiksi ISO 9000), eivatka tdysin sellaisinaan sovi taloushallinnon laadun

parantamisen tyokaluiksi.
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2 LAATU-KASITE JA LAADUN MITTAAMINEN

Tassd luvussa maéadritelladn tdman tutkimuksen avainkésite laatu sekd esitellaan
mittaamisen teoriaa. Tutkimus rajautuu tarkastelemaan laatua yritystoiminnassa, joten

siksi laatu-kasitettékin lahestytdén l&hinn tasta nakdkulmasta.

2.1 Laatu-kasite yleisesti

Laadulle ei ole olemassa yksiselitteista, helppoa méaaritelma4. Laatu-termin madrittelya
hankaloittaa jo se, ettd sen kéyttd arkikielessa on yleistd ja se saa aina subjektiivisen

merkityksen. Arkikielessa laatu-sanaa kaytetaan jopa hyvan” synonyymina.

Laatu-sanaa ké&ytetddn yleensd kuvaamaan jonkin esineen, ihmisen tai prosessin
ominaisuuksia (Wikipedia). Nykysuomen sanakirjan mukaan laatu maéaritellaan
piirteiksi, jotka tekevét jonkin sellaiseksi kuin se on tai keskeisiksi tekijoiksi, jotka ovat
tunnusomaisia jollekin tai kuuluvat olennaisesti johonkin tai antavat jollekin sen
tunnusomaisen, olennaisen leiman eli ovat ominaisia jollekin” (Nykysuomen sanakirja).
Tama maédritelma unohtaa kuitenkin asiakasndkokulman. Toivo Lipponen (1993, s. 33)
esittad, ettd arkikielessé laatu on arvo”. Se on “mittapuu”, jonka mukaan mahdollinen
kayttdja arvioi, haluaako han hankkia tuotteen tai palvelun. ”Mittapuu” on erilainen eri

kayttdjilla, jolloin laatu-termi saa erilaisia subjektiivisia merkityksiéa.

2.2 Laatu yritystoiminnassa

Yritystoiminnassa laatu mielletddn yleensé tuotteen tai palvelun hyviksi ominaisuuksiksi.
Laatuun siis liitetddn usein kasitys jostain hyvastd, ”se saa positiivisen leiman, ja ilmaisee

paremmuutta.” (Savolainen 1994, s. 8). Arkikielessa puhutaan kotimaisesta laadusta,
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laadukkaista tuotteista, mutta myds huonolaatuisista tuotteista tai palveluista jne. Talléin
laatu on attribuutti, se maarittad substantiivia, eli kuvaa millainen jokin on. (Savolainen,
S. 8).

Taman tutkimuksen yhteydessa kysyttiin: Mit4 on laatu? Yleisimpid vastauksia olivat,
ettd laatu on hyvaa asiakaspalvelua, aikataulussa pysymistd, virheettomyyttd ja oikeaa
tietoa sekd ammattitaitoa. Monissa vastauksissa peilattiin  hyvéa laatua omiin
kokemuksiin: halutaan tehda asiat siten, ettd jos vastaaja itse olisi asiakkaana samassa
tilanteessa, niin hén olisi tyytyvéinen. Vertauskuvallisesti voidaan ilmaista, etté tee asiat

siten, kuin haluaisit ne itsellesi tehtavan.

Croshy (1979, s. 17) esittdd puolestaan viisi virheellistda nédkemystd, joita etenkin
yritystoiminnassa on laadusta. Ensimmainen virheellinen oletus on, ettd laatu tarkoittaa
aina jotakin hyvaa. Laatu sanaa ei voi kdyttaa pelkéstddn maareend. Esimerkkind Crosby
mainitsee hyvinkin yleisessa kaytossé olevan termin eldmanlaatu. Kuka ikina kuvaileekin
eldménlaatua, kuuntelijalla on yleensé taysin eri kasitys sen siséllosta kuin itse kertojalla.
Ihmiset kuvailevat unelmoivaan tyyliin eldmé&d, jota he eivédt ole koskaan tarkemmin
maéaritelleet. (Crosby 1979, s. 17).

Jos ihminen haluaa kontrolloida laatua, se tulee mééritelld mukautumisena vaatimuksiin.
Esimerkiksi eldmanlaadusta puhuttaessa, Crosbyn mukaan termi eldma taytyy madaritelld
yksityiskohtaisesti. EI&m& voidaan méaritelld muun muassa tulotason, terveydentilan tai
poliittisten p&&tésten mukaan. Kun eldmdn muodostavat osa-alueet on eroteltu ja
madritelty, ne ovat mitattavissa. Vasta silloin eldman laadukkuuden voi kuvata jollakin

jarkevalla tavalla. (Crosby, s. 17).

Laatuajattelun “gurujen” ja kehittdjien esittdmét laadun madritelmét ovat olleet muun

muassa seuraavanlaisia:

e Deming (1940): asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden tayttdmistd laadun

avulla

o  TQM (1950): asiakkaan odotusten tayttaminen
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o Edwards (1968): kykyé tyydyttaa asiakkaan tarpeet
e Juran (1989): sopivuus kayttoon tai tarkoitukseen
o Akyama (1991): se, mika toteuttaa ostajan tarpeet

o Lillrank (1998): vaihdannassa eli transaktiossa ndkyva ominaisuus, joka

vaikuttaa asiakkaan arviointeihin ja paatoksiin. (Karjalainen Eero 2006).

Laadun késite on saanut eri vuosikymmenina hieman erivivahteisia maéritelmid, mutta
kaikissa ylla mainituissa yhteista on asiakkaan, ostajan, tarpeiden tayttdminen. Hyva laatu

onkin yleisimmin sitd, etta tuote tai palvelu tayttaa asiakkaan tarpeet ja vaatimukset.

Laatu-kasitteen méérittelyd on uudistettu 2000-luvulla. Six Sigma-laatuajattelun kehittdja
Mikel J. Harry méérittelee laadun seuraavanlaisesti: Laatu on tuotteen tai palvelun kyky
tayttd4 asiakkaan tarpeet ja odotukset sek& tuottaa valmistajalleen voittoa. Laatu tuo
tyytyvdisyyttd ja rahaa. Harryn madritelméssé tuotettu arvo on korvattu sanalla raha.
Tarked ero aikaisempaan on myd@s, ettd ennen puhuttiin yksipuolisesti vain asiakkaan
tarpeiden ja odotusten tayttdmisestd, mutta Harry ottaa huomioon myds tuottajan tarpeet
ja odotukset. Tuotteen tai palvelun tuottajan, valmistajan tai myyjan tyytyvaisyys on
olennaista ottaa huomioon, sill& tuottaja-asiakas-suhde voi késittdd nykyaikana pitkéan
toimittajaketjun, jonka kaikki osapuolet haluavat tayttdd omat odotuksensa. (Karjalainen,
Tanja 2006).

Suomalainen Silén on ollut jo 1990-luvun loppupuolella Mikel J. Harryn kanssa samoilla
linjoilla. Hanen mukaansa laatu merkitsee yha useammin yrityksen kokonaisvaltaista
kehittdmistd, jonka tavoitteena on asiakastyytyvaisyys, mutta myoés liiketoiminnan

kannattavuusja pitkéntéhtédimen kilpailukyvyn yllapitdminen. (Silen 1998, s. 13).

Antero Tervonen (2001) esittdd vaitoskirjassaan Kritiikkid laatu-ké&sitteen laajenemista

vastaan. Hadnen mukaansa laatu kasittadd nykyaan lahes kaikki osa-alueet yrityksen
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toiminnassa. Kaiken kattava yleisteoria hyvastd laadusta ei valttdmattd kuitenkaan
hyodytda kaikkia samalla tavalla. Yksi vaikuttaja laatu-ké&sitteen merkityksen
laajenemisessa on Tervosen mukaan laatupalkintokriteerien kayttd yrityksen toiminnan
arvioimisessa. Esimerkiksi Suomessakin melko yleisessa kaytdssa olevien 1ISO 9000- ja
EFQM Excellence (European Foundation for Quality Managament)-laatupalkintojen
Kriteerit kattavat lahes kaiken aina liiketoiminnan suunnittelusta tuloksiin asti. (Tervonen,
s. 14).

Laatu-kasitteen laajuus ja sen erilainen k&yttd eri laatumenetelmien “valtakausina” on
vaikuttanut siihen, ettid laatua on ruvettu tarkestelemaan eri ldhestymistapojen kautta.
Enad ei etsitd yhtd ainoaa, oikeaa madritelmaé kasitteelle laatu. Esimerkiksi Taina
Savolainen on muodostanut viitekehyksen laadun l&hestymistavoista. Savolaisen
viitekehys on otettu pohjaksi muun muassa Antero Tervosen véitoskirjassa ja myds Paul
Lillrank on kayttanyt sitd kirjoituksissaan. Seuraavassa esitelladn tdman viitekehyksen
sisaltd, jotta paastdisiin tarkemmin pureutumaan siihen, mita yritystoiminnassa laatu

merkitsee.

2.3 Laadun lahestymistapoja

Taina Savolainen on analysoinut aikaisesmman laatututkimuksen lahestymistapoja laadun
késitteeseen. Han esittdd analyysinsa pohjalta seuraavan viitekehyksen, jonka mukaan

Savolainen on omassa tutkimuksessaan edennyt laatutarkastelussa (Kuvio 1.).
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LAADUN LAHESTYMISTAPOJA

LAADUN LAADUN TUOTTEEN LAADUN
TASOT NAKOKULMAT OSATEKIJAT/DIMEN
SIOT
Filosofinen Tavara
Tavara Tuote Palvelu
Palvelu Asiakas
Toiminta/ Valmistus
prosessi Arvo
Kilpailu
Y mpaéristd

Kuvio 1. Taina Savolaisen jasennys laadun lahestymistavoista (Savolainen 1994, s.9).

Téassa kappaleessa paneudutaan tarkemmin laatu-ké&sitteeseen, silld kuten on edelld
todettu, se on hyvin monimuotoinen ja laaja. Tarkastelemalla laadun lahestymistapoja
pyritadn tassa tutkimuksessa tunnistamaan, mista tekijoista hyva laatu muodostuu. Tdman
tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ne toiminnan kohdat, joissa laatua tulisi kehittaa.
Siksi on mielestani trkedd osata hahmottaa, mitd muun muassa toiminnan ja prosessien
laadulla tarkoitetaan. Tutkimuskohde eli taloushallinnon palvelukeskus tuottaa palveluja,

ja siksi on hyva ymmartaa myaos ero fyysisen tuotteen ja palvelun laadun vélilla.

2.3.1 Laadun tasot

Perinteisen laatuajattelun mukaan laatu yhdistettiin kayttajalle menevan lopputuotteen
ominaisuuksiin, joita oli mahdollista maaritella tietyn standardin mukaan™ (Savolainen
1994, s. 9). Ajan kuluessa laatukasitys on laajentunut fyysisen tavaran laadusta
sisdltdamaan myos palvelun laadun. Naiden ominaisuuksia kéyttdja arvioi tiettyjen, omien

kriteereidensd mukaisesti. Kéyttajasta alettiin my0ds kayttaa termié asiakas.
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Laatukasitys on kehittynyt edelleen ja on laajentunut késittamaan lopputuotteen tai—
palvelun liséksi yrityksen siséisten toimintojen tai prosessien laadun. Savolainen erittelee
vield tarkemmin toisistaan toiminnan ja prosessien laadun. Ensimmainen tarkastelukulma
on laajempi. Prosessin laadussa tarkastellaan sen sijaan suppeampaa, “’yhden toiminnon,
tuotantoprosessin laatua — sen taloudellisuutta ja virheettomyyttd. Toiminnan laadulla
tarkoitetaan  laajimmillaan  koko yrityksen toiminnan laatua lopputuotteen

aikaansaamiseksi” (Savolainen 1994, s. 9).

Tassd tutkimuksessa keskitytddn toiminnan ja prosessien laatuun. Kohdeyrityksessé
palvelujen laatua mitataan jo asiakastyytyvaisyyskyselyllda, mutta esimerkiksi timien

sisdista tai niiden valistd toimintaa ei tarkastella vield millaan tavalla.

2.3.2 Laadun nadkdkulmat

Savolainen pohjaa oman viitekehyksensd laadun nakdkulmat muun muassa Garvinin
viiteen laatundkokulmaan: filosofinen, tuote-, kayttdja- ja valmistuksen laatu seka
arvoperusteinen nékdkulma. Savolainen laajentaa laadun nakdkulmien hahmottamista
sisallyttamalla viitekehykseensd Lillrankin esittdmét kilpailu- ja ympéristonakokulmat.
Myds Lillrank on pohjannut laatu-nakemyksensa Garviniin. Han hylkaa kuitenkin
Garvinin filosofisen nédkokulman, koska se ei sovellu yritystoimintaa abstraktisuutensa
takia. (Savolainen 1994, s. 11).

Filosofisen n&kdkulman mukaan laadun madrittely on intuitiivista eli laatu voidaan
ymmartad vain kokemuksen kautta. Laatu ilmaisee vain jotain, joka koetaan hyvéksi, ja
joka tuntuu hyvélta. Siksi sitd ei voida analysoida tarkemmin eikd mitata. (Savolainen
1994, s. 9-10).

Tuotendkdkulman mukaan hyvaélaatuisen tuotteen madrittelevat sen ominaisuudet.
Eroavuudet laadussa johtuvat joidenkin tuotteessa olevien keskeisten ominaisuuksien,
esimerkiksi ainesosien, madrien eroavaisuuksista. Tastd syystéd tuotteen laatu on helppo

madritelld ja mitata.
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Garvin puhuu kayttdjalaadusta, mutta termi kayttdja voidaan korvata myods sanalla
asiakas. Muun muassa Tervonen (2001, s. 21) puhuu asiakaskeskeisestd laadun
nakokulmasta. Talle nakdkulmalle on ominaista, ettd laatu on tuotteen tai palvelun kyky
tayttad asiakkaan (tai kayttdjan) arvot, odotukset ja vaatimukset. Tamad nékdkulma

sisdltyy useimpien laatuasiantuntijoiden maaritelmiin laadusta.

Valmistusndkokulma liittyy Garvinin mukaan valmistustekniikkaan ja -kaytantdihin.
Esimerkiksi standardit, ohjeet ja toleranssirajat méérittelevat laatua. Naista poikkeaminen
ndhddan huonona laatuna. Hyvaa laatua sen sijaan on suunnitelmien- ja -
standardienmukaisuus sekd tekemélld kerralla kaikki oikein. (Tervonen 2001, s. 24,
Savolainen 1994, s. 10). Arvonakokulman mukaan laatu méaritetdan hinta-hyoty-suhteen
perusteella. Hyvalaatuinen tuote on sellainen, joka tarjoaa parasta arvoa (hyotyd)

asiakkaan rahoille.

Savolaisen viitekehyksessaan esittelemat kilpailu- ja ympdristonakokulmat on esittanyt
my0s Lillrank (1990, s. 44). My6s Tervonen (2001, s. 44) viittaa naihin véitoskirjassaan.
Lillrankin mukaan ajatuksen kilpailukeskeisesta ndkokulmasta esitti ensin jo 1920-luvulla
General Motorsin péaéjohtaja Sloan, jonka mukaan tuotteiden laadun tulee olla yhta hyvéa
kuin Kilpailjoidenkin tuotteiden. Lillrank esittdd, ettd Kilpailundkdkulma lis&a
arvonakokulmaan sen havainnon, ettd asiakas vertailee yrityksen tarjoamaa tuotetta tai

palvelua kilpailijan tarjontaan, ja muodostaa késityksensa arvosta vertailun perusteella.

YmparistOkeskeisen ndkokulman mukaan tuotteen tai palvelun laatu madritetddn sen
mukaan, mik& on sen vaikutus luontoon ja yhteiskuntaan. Vaikutukset voivat liittyd
esimerkiksi  tuotteen hdvittdmiseen, tuotannossa kaytettaviin  uusiutamattomiin
luonnonvaroihin, kierratysmahdollisuuteen seké terveellisyyteen. Yrityksen tulisi ottaa

nama vaikutukset huomioon jo tuotteen tai palvelun suunniteluvaiheesta lahtien.

Savolainen on koonnut yhteen viitekehykseen useita erilaisia laatundkdkulmia, jotka
menevét osittain paallekkain. Kaytannossd kaikki ndkdkulmat ovat usein edustettuina

samanaikaisesti. Garvinin mukaan laatunédkékulmaa voidaan myds muuttaa esimerkiksi,
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kun tuote siirtyy suunnitteluvaiheesta markkinoille. T&llGin prosessin eri kohdissa
painotetaan eri  nakokulmia.  Yrityksen sisallda voidaan laatua tarkastella
samanaikaisestikin eri ndkokulmista. Esimerkiksi markkinointiyksikko tarkastelee laatua
asiakkaan nékokulmasta kun taas tuotanto painottaa valmistusnakdkulmaa. (Savolainen
1994, s. 11). Tassa tutkimuksessa laatua ei tarkastella yhdestd nékokulmasta.
Taloustoiminnoille ominaista on kiinnostus arvolaadusta eli halutaan tuottaa asiakkaalle
parasta palvelua parhaalla hinnalla. Tosin paras palvelu ei valttdmatta synny pelkdstaan
tarkkailemalla kustannuksia ja asiakkaan halua maksaa, vaan myds sisdisten prosessien
laadukkaasta toiminnasta. Tassé tutkimuksessa on térkedd toimintojen sisdinen laatu:
halutaan parantaa tiimien sisdistd ja niiden valistd toimintaa. Y& mainituista

nakokulmista yksikadn ei keskity sellaisenaan vain tdhan.

2.3.3 Tuotteen laadun osatekijat

Savolainen jakaa tuotteen kahteen: fyysiseen tavaraan sekd aineettomaan palveluun.
Kenties parempi termi olisi puhua tuotoksen osatekijoista, silla useimmiten tuote-termia
kéytetddn puhuttaessa fyysisesta tavarasta. Savolainen esittelee muun muassa Lehtinen ja
Lehtisen kolmiulotteisen mallin laadusta: Laatu muodostuu fyysisesta tai lopputuloksen
laadusta, joka liittyy konkreettisiin tuotteisiin, raaka-aineisiin, valineisiin jne. Laatu
muodostuu myos asiakkaan ja palvelun tuottajan valisessé vuorovaikutuksessa. Kolmas
tekija on institutionaalinen- tai yrityskuvalaatu, jolla tarkoitetaan asiakkaiden kuvaa

yrityksesté. (Savolainen 1994, s. 13).

Fyysisen tavaran laatua on tutkittu paljon. Sen sijaan vuonna 1994, jolloin Savolainen
rakensi viitekehyksensd, palvelujen laadun tutkiminen oli vield melko véhaista. Kuten jo
laadun nékokulmia esiteltdessa havaittiin, yksikd&n niistd ei ottanut kantaa yrityksen
sisdiseen laatundkokulmaan. Tam& nakokulma tuotiin kuitenkin tarkasteluun laadun
tasoja madritettdessd. Tavaran ja palvelun lisdksi méériteltiin toiminnan ja prosessin
laatu. Silla tarkoitetaan esimerkiksi laadukkaan palvelun aikaansaamiseksi tarvittavan
prosessin laatua. Tassa tutkimuksessa tullaan keskittym&an prosessien ja toiminnan

laatuun ja sen tason selvittdmiseen kohdeyrityksessd. Laatua tarkastellaan laaja-alaisena
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kokonaisuutena eikd valita vain yht4d ndkokulmaa. Asiakkaiden odotukset vaikuttavat
prosessien  jarjestdmiseen  organisaatiossa, prosessien  jdrjestdminen  vaikuttaa
tyontekijoiden toimintaa, toimivat ja laadukkaat prosessit seka motivoituneet tyontekijat
saavat aikaan laadukkaita palveluita, jolloin myos asiakkaiden odotukset téytetdan ja

asiakastyytyvaisyys kasvaa.

2.4 Laadun mittaaminen

Tervonen (2001, s. 109) késittelee véitoskirjassaan laadun mittaamista osana yrityksen
suorituskyvyn mittaamista. Tervosen mukaan kehitys kulkee siihen suuntaan, ettei laatu
ole niin erillddn muusta yrityksen toiminnasta. ’Suorituskyvyn mittaaminen nousee
keskeiseksi asiaksi, kun halutaan saada selville, mikd on organisaation nykytilanne, ja
kuinka organisaatio on kehittynyt” (Tervonen 2001, s. 109). Uusi-Rauvan (1994, s.11)
mukaan organisaation suorituskyvyn mittauksesta voidaan sanoa, ettd ’se motivoi,
korostaa mitattavan asian arvoa, ohjaa tekem&an oikeita asioita, selkiinnyttaa tavoitteita,

aiheuttaa kilpailua ja kilvoittelua seké luo edelleytyksia palkitsemiselle”.

Yksi tdmén tutkimuksen tarkeimmistd tehtdvistd oli selvittdd taloushallinnon
palvelukeskuksen laadun laht6taso. Selvityksen apuna kaytettiin kyselylomaketta, mutta
tarkoituksena on, ettd kehitettdvan mittarin avulla pystyttéisiin tehokkaasti seuraamaan
laadun tasoa ja kehitysta tulevaisuudessakin. Tervonen siteeraa tutkimuksessaan Kaplania
ja Nortonia (1992), jotka toteavat, ettd mitd mittaat, sitd saat. Kaplanin ja Nortonin
mukaan yrityksen ylin johto ymmart&g, ettd organisaation mittausjérjestelma vaikuttaa
suuresti johdon ja tyontekijoiden kayttdytymiseen. T&std syystd ennen kuin yrityksessé
voidaan mitata mit4dn, tulee médritelld selke&sti vastaukset neljaan kysymykseen: 1)
miksi mitata, 2) mitd mitata, 3) misséd mitata ja 4) miten mitata. Naihin kysymyksiin
palataan vield tdmén tutkimuksen osiossa, jossa laatumittaria kasitelld&n tarkemmin.
Laadun mittaamiseen liittyvéat trendit, kehityssuuntaukset, voidaan tiivistad esimerkiksi

Tervosta (2001) mukaillen seuraaviin neljdén kohtaan:
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1. Laadun mittaaminen on hyvin tilannekohtaista. Se voi pitaa sisélldan niin tarkkoja
mittaustuloksia kuin subjektiivisia arviointeja.

2. Mittareita on useita erilaisia. Osa niistd kuvaa laadun puutteita, osa taas
positiivisia asioita. Osa niistd on taloudellisia, mutta suuntauksena on ei-
taloudellisten mittareiden laajempi kaytto.

3. Yh& useammin mittauksissa tavoitteena on tdydellisyys: sallitaan vain nollavirheet
— kaikilta tuotantoketjuun osallistujilta.

4. Kehitys on tuonut mukanaan erilaisia kokonaisvaltaisia mittaristoja, mm.

Balanced Scorecardin.

Mittarit

Mittarit voidaan jakaa esimerkiksi taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin.
Liikevaihto ja henkiloston poissaolot ovat esimerkkeja taloudellisista mittareista. Yleensa
taloudelliset mittarit perustuvat laskettavissa oleviin maaramittaisiin, esimerkiksi
rahamittaiseen tietoon. Ei-taloudelliset mittarit voidaan puolestaan maéritellda ei-
maaramittaiseen tietoon perustuviksi (Vopla 2006a). Mittarit voidaan jakaa myds
laadullisiin ja numeerisiin mittareihin. Numeerinen mittari tuottaa tavallisesti jonkin
tunnusluvun, jolle voidaan asettaa tavoitearvo ja mittaamalla saadaan sille myos toteuma-
arvo. Laadullinen mittari on organisaation toiminnan tuloksellisuuden kuvaaja, kuten
numeerinenkin, mutta jolle voidaan asettaa sanallisesti laadullisia kvalitatiivisia tavoite-

ja toteuma-arvoja

Mittarin hyvyyttd arvioidaan yleensa validiteetilla ja reliabiliteetilla. Mittarin validiteetti
tarkoittaa sen ’hyvyyttd mitata juuri sitd, mita sen on tarkoitus mitata - tarpeeksi
kattavasti ja tehokkaasti. Mittaria on osattava kayttda oikeaan kohteeseen, oikealla
tavalla ja jotta se tavoittaa kohteen, myds oikeaan aikaan” (Menetelmdopetuksen
valtakunnallinen tietovaranto 2007). Mittarin validiteettia voi siis heikentaa pelkéstédan
huonona, esimerkiksi Kiireisend, hetkend jaettu kyselylomake. Mittarin reliabiliteetti

liittyy luotettavuuteen sek& kéayttd- ettd toimintavarmuuteen. Reliabiliteetti-termia
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kaytetadn mittareiden arviointimenetelmand yleensa kvantitatiivisessa tutkimuksessa,

joten t&ssé tutkimuksessa siihen ei paneuduta tdman syvallisemmin.

Mittareille voidaan asettaa my0s muita vaatimuksia: niiden tulee olla esimerkiksi
yksiselitteisid, ymmarrettavia ja tiedon helposti keréttavissa. Tarkeintd on ottaa huomioon
mittarin k&yttotarkoitus. Laadullista aineistoa, kuten ihmisten mielipiteitd ja kokemuksia,
keréttéessd, jo itse mittarin valinta voi olla vaikeaa. T&ll6in mittarin ei tarvitse olla
valttdmattd kaikkein tarkin. Mutta jos mittauksen tuloksia kéytetddn esimerkiksi
palkkauksen perusteena, on ensisijaisen tarkedd, ettd mittari tuottaa tarkkaa, objektiivista
ja luotettavaa tietoa.

Aivan kuten laatua ja prosesseja kehitetaan jatkuvasti, mittariakin tulee testata, korjata ja
tarkentaa koko ajan. Mittareiden kayttdperiaatteet tulee myos maarittdd. Mittarin kayttoa
suunniteltaessa tulisi vastata muun muassa siihen, kuinka usein tulos kerdtéan, misté tieto
kerédtdan, kuka vastaa kerddmisesté ja mill4 keinoilla tieto keratdaén. Samalla tulisi pohtia,
kuinka laajasti tulos organisaatiossa raportoidaan. Pyrin vastaamaan ndihin mittarin
kayttoon liittyviin kysymyksiin tutkimuksen loppupuolella. (Vopla 2006a).



24

3 LAATUAJATTELUN KEHITTYMINEN

Kuten Garvin (1988, s. 3) kirjoitti, kasitteend laatu on ollut tunnettu jo vuosituhansia.
Vasta vajaan viimeisen sadan vuoden aikana laadusta on kehittynyt muodollinen

johtamismenetelma ja se on vakiintunut osaksi johdon tehtévia.

3.1 Laatuajattelun kehittyminen lansimaissa

Laatuajattelun kehittyminen USA:ssa kasittd4d David A. Garvinin (1994, s. 27) mukaan

nelja laatuajattelun aikakautta, joita tarkastelen seuraavissa kappaleissa lahemmin.

3.1.1 Laadun tarkastus

Laatu-késite on ollut tunnettu jo vuosisatojen ajan. 1700- ja 1800- luvuilla laatua ei
kuitenkaan késitetty tai tarkasteltu samalla tavalla kuin nykyéaan. Tuolloin kasity6laisten
oppipojat valmistivat suuren osan tuotteista, ja valmistusta sekd tuotteiden laatua
tarkastivat heidan isdntansa. Tuotteiden valmistusméaarat olivat pienid, ja jos tuotteiden

osia piti liittad toisiinsa, se tehtiin k&sin. Tarkistusta ei tarvittu. (Garvin 1988, s. 4).

Massatuotannon syntyessa laatuvaatimukset kuitenkin muuttuivat. Ensimmaisia viitteita
vaatimusten muuttumisesta néhtiin jo Amerikan siséllissodan aikaan, kun armeija halusi
kayttoonsa korkealaatuisia, mutta edullisia aseita. Vuonna 1789 keksija Eli Whitney yritti
valmistaa musketin, aseen, jonka osat voitaisiin vaihtaa keskenddn. Tavoitteena oli
valmistaa teollisesti tismalleen samanlaisia osia, jotta esimerkiksi rikkoutuneen osan
tilalle voitaisiin ottaa toisesta aseesta tilalle vastaava osa. Osista ei kuitenkaan vield
tuolloin saatu valmistettua samanlaisia, koska poikkeamien esiintymisté ei hallittu. Eli

Whitney saavutti kuitenkin tavoitteensa 30 vuotta mydhemmin, jolloin hénen onnistui
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kehittdd musketti, jonka osat olivat jokaisessa kappaleessa samanlaiset ja keskenddn
vaihdettavat. (Karjalainen, Eero 2006).

Teollisen kehittymisen myo6td valmistusmadrat kasvoivat eikd osia pystytty endi
liittdmaan toisiinsa k&sin. Ennen massatuotannon syntymistd valmistusprosessi vaati
suuren maaran ammattitaitoisia tyolaisid, mika tarkoitti suuria kustannuksia. Ja suuret
tuotantokustannukset  siirtyivat suoraan tuotteiden hintoihin, jolloin tavallisella
kuluttajalla ei ollut varaa ostaa néitd tuotteita. Teollisuudessa ryhdyttiin kehittdman
laitteita, joilla massatuotanto olisi mahdollista, ja joilla kaikista tuotteiden osista syntyisi
joka kerta tismalleen samanlaisia. Vuoteen 1819 mennessé Yhdysvalloissa Springfield
Armory-asetehtaalla oli kéytdssa mittausjarjestelmd, joka nosti laadun tarkastuksen
uudelle tasolle. Tarkastus, jonka ennen suoritti yksi ihminen omilla silmill4&n, korvattiin
objektiivisemmalla menetelmélld, jossa oli tavoitteena poikkeaminen hallitseminen.
(Garvin 1994, s. 28).

Valmistuksessa otettiin kayttoon toleranssit eli poikkeamien hallintarajat. Noin 1870
syntyi ensimmadinen poikkeamien testausjarjestelmd. Silloin kehitettiin  yla- ja
alatoleranssit, jotka maarittivat kokonaisvaihteluvalia, jonka sisélld tapahtuvat
poikkeamat hyvaksyttiin. Vaihteluvélin eli toleranssin kehittdmisen jélkeen teollisuudessa
tapahtui paljon. Silloin syntyi ns. teollinen valmistuskonsepti: esimerkiksi Singer kykeni
tuottamaan suuria maaria toimivia ompelukoneita ja Samuel Colt kivaareitd. Toleranssin
kehittdminen vaikutti myds siihen, ettd Frederick Taylorin, tieteellisen johtamisen
kehittgjan, esittdma tyotehtdvien eriyttdminen tuli mahdolliseksi. (Karjalainen, Eero
2006). Taylorin mukaan tehokas organisaatio vaati kahdeksan eri osa-alueen esimiehi&
valvomaan tehtaan tuotantoa. Yksi néistd osa-alueista oli tarkastus. Taman myota
ensimmaistd kertaa teollisessa historiassa laatu ja sen varmistus nahtiin omana

toimintonaan organisaatiossa seké erillisend johdon vastuualueena.

Tuottavuus kasvoi lansimaissa aina 1970-luvulle asti, kunnes tarkastuksesta aiheutuneet
kustannukset alkoivat ylitt44 siit4 saatavat hyddyt. Tama on vaikuttanut myds siihen, etta

l&nsimaat ajautuivat vaikeaan tuottavuuskriisiin. Eero Karjalainen esittelee artikkelissaan
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(2006) seuraavat syyt, joiden takia byrokratiakonsepti eli tarkastus aiheutti suuria

ongelmia:

1. Konsepti ei mitenk&an auttanut tyontekijoitd tuottamaan hyvid osia. Heidan
osaamisensa ei lisdéntynyt.

2. Kaikki osat oli tarkastettava, koska vaihtelua ei hallittu (tunnettu).

3. Syntyi korjattavia ja romuja - hukkaa (ympéristdongelma).

4. Tuottavuuden ja tehokkuuden kannalta kaikki varsinaisen prosessin jalkeen oli

turhaa.

3.1.2. Tilastollinen laadun tarkkailu

Vuosisadan alkupuolen taylorismia vaalineissa tuotantolaitoksissa ei puhuttu vield
laadusta tai sen johtamisesta. Painopiste oli virheiden korjaamisessa, vaihteluiden syiden
selvittdmisessa sek& tuotteiden tarkastamisessa. Yl&- ja alatoleranssit ja tarkastus olivat
siis riittdmattomid keinoja laadun parantamisessa. 1920-luvulla alettiin kehittdd uutta
laatutekniikkaa, joka perustui prosesseihin ja suunnitteluun. Tall4 aikakaudella voidaan
kuitenkin katsoa alkaneen laatuajattelun ja laatutekniikoiden kehitys. Tunnetuin tdman
ajan kehittelijoistd oli Walter A. Shewhart, jota on kutsuttu my6s nykyaikaisen
laatuajattelun isaksi, erityisesti tilastollisen laadun hallinnan iséksi (Karjalainen, E.,
1998). Shewhart oli fysiikan tohtori, joka tyoskenteli Western Electric Companyssa ja
Bell Telephone Laboratoriesilla 1950- luvulle asti. Vuonna 1931 Shewhart julkaisi
teoksen Economic Control of Quality of Manufactured Product. Shewhart loi teoksellaan

tieteellisen pohjan laatuajattelulle, ja hdnen ajatuksiaan sovelletaan nykypaivéanakin.

Western Electricilla Walter A. Shewhart kehitti idean ohjauskortista, tilastollisesta
apuvélineestd, jonka avulla valmistuksessa esiintyvida poikkeamia pystyttaisiin
seuraamaan ja kontrolloimaan. Shewhart kehitti poikkeamateorian. H&n puhui
toleransseista, rajoista, joiden sisdlla tapahtuvat vaihtelut olivat hyvaksyttavia.
Shewhartin teoria sai alkunsa Western Electricinin Hawthornin tehtaalla, jossa
tyoskenteli yhteensd 40.000 henkil6d, ja néistd jopa 10.000 tarkastusosastolla. Tehtaalla
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havaittiin, ettd mitd enemman yhdenmukaisuutta ja virheettomyytta yritettiin hallita, sité
enemman virheitd syntyi. Tuolloin vallalla oli ajatus, ettd jokaisella virheelld on oltava
jokin syy, joka taytyy poistaa. Shewhart ryhtyi ratkomaan tata ongelmaa, ja paatyi
jakamaan poikkeaman aiheuttavat syyt kahteen luokkaan: yleiset syyt (common-cause) ja
erityiset syyt (assignable-cause). Vaihtelusta 94-98 % voidaan selittdd yleisilla syilla,
joita ovat mm. satunnaiset syyt. Ndma syyt voidaan periaatteessa ennustaa. Erityisia syita
ovat esimerkiksi systeemin ulkopuoliset syyt, jotka aiheuttavat lineaarista syy-seuraus-
suhdetta syyn ja vaihtelun valilla, ja jota voidaan kuvata subjekti-verbi-objekti-muodossa:
Virhe johtuu ldmpdtilasta. Vain 2-6 % vaihtelusta johtuu erityisista syisté. (E. Karjalainen
2006)

Shewhart kehitti myos séannot, kuinka jako yleisiin ja erityissyihin kdytanngssa tehtiin.
Tasta syntyi tilastollinen prosessiohjaus eli SPC (Statistical Process Control). Tarkastusta
ei enda tarvittu, koska SPC:n avulla pystyttiin kertomaan mita tulee. Shewhart kehitti siis
tilastotieteellisen menetelmdn hahmottaa rajat, joiden sisdlla tapahtuva vaihtelu on
hyvaksyttavad. N&ita rajoja on kutsuttu esimerkiksi systeemirajoiksi tai 3-sigma-rajoiksi.
Néiden rajojen ulkopuolelle ja&va vaihtelu merkitsee, ettd prosessia pitdd korjata.
Shewhartin  oppien avulla poikkeamia pystyttiin  hallitsemaan vastoin  kuin
toleranssiajattelussa. Nyt pystyttiin laskemaan ennusteita ja todenndkoisyyksia siita,

kuinka tuleva kéyttaytyy.

Shewhartin laatuteoria on saanut arvostelua osakseen monimutkaisen ja vaikeasti
kasitettdvan tilastotieteellisen luonteensa vuoksi. Shewhartin kanssa tydskennellyt W.
Edwards Deming kehitti edelleen Shewhartin ajatuksia. Molempien laatuteoriat ovat
tilastotieteellisesti suuntautuneita.

3.1.3 Laadun varmistaminen

Laadun varmistamisen valtakaudella laadusta kehittyi laajempi johtamiseen vaikuttava
tekijd. Ongelmanratkaisu sdilyi laadun varmistamisen tarkeimpénd tavoitteena, mutta

laadun parantaminen oli muutakin kuin tilastollista todenn&kdisyyttd. Laadun
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varmistamisen  aikakaudella neljd osa-aluetta yhdistyivat: laatukustannukset,
kokonaisvaltainen laadun kontrollointi, kayttévarmuuden suunnittelu sek& nollavirheet
(Garvin 1994, s. 34).

Joseph Juran esitti vuonna 1951 kirjassaan Quality Control Handbook, ettd kustannukset,
joilla tietty laadun taso saavutetaan, jakaantuivat estettaviin ja ei-estettaviin. Jalkimmaisia
olivat Juranin mukaan kustannukset, jotka liittyivat ennaltaehkdisyyn, kuten esimerkiksi
laadun tarkastustoimenpiteet. Laadun kustannukset, jotka voitiin véltt44, koostuivat
tekijoistd, jotka johtivat vikoihin ja huonolaatuisiin tuotteisiin. Né&ita olivat esimerkiksi
huonolaatuinen materiaali, korjaustyot seka reklamaatioiden hoito. Juranin mukaan
yrityksen oli mahdollista sddstdd kustannuksissa paljon yksinkertaisesti investoimalla
laadun parantamiseen. Laatukustannuskésitteen kehityttya yritysten johtajilla oli nyt

tyokalu paatoksenteon apuna. (Garvin 1988, s. 12-13).

Vuonna 1956 Armand Feigenbaum vei laadun varmistamisen askeleen pidemmalle
esittdmélld ajatuksen kokonaisvaltaisen laadun kontrolloinnista. Feigenbaumin mukaan
hyvé-laatuiset tuotteet eivat syntyisi pelkéstddn valmistusosaston toimesta, vaan
paaperiaate oli, ettd laatu oli kaikkien vastuulla. Laatua oli kontrolloitava jokaisessa
yrityksen toiminnossa, niin suunnittelusta siihen asti, kun asiakkaalla oli valmis tuote
késissaan. (Garvin 1988, s. 13).

Samaan aikaan Juranin ja Feigenbaumin Kirjoitusten kanssa toinen tieteen suuntaus
kehittyi vastakkaiseen suuntaan. Kéayttévarmuuden suunnittelun kannattajat suuntautuivat
voimakkaakim todennakdisyyksiin ja tilastotieteeseen. Suuntauksen tavoitteena oli
tuotteen hyvaksyttava suoriutuminen toistuvasti. (Garvin 1988, s. 16). Nollavirheajatus
syntyi 1960-alussa. Ajatuksen mukaan térkeint4 oli ongelmien tunnistaminen siell,
missd ne syntyivat sekd korjaavien menetelmien kehittdminen. Nollavirhesuuntaus oli

hyvin filosofinen sekd korosti motivaatiota ja tietoisuutta. (Garvin 1988, s. 17).
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3.1.4 Strateginen laadun johtaminen

Strateginen laadun johtaminen maédrittelee hyvdn laadun ennen kaikkea asiakkaan
nakokulmasta. Garvin (1998) siteeraa erastd American Society for Quality Control-
lehdessd julkaistua raporttia, joka hanen mielestdén tiivistad strategisen laadun
johtamisen lahestymistavan. Raportin mukaan niilla, keité tuote palvelee eli asiakkaat ja

kayttdjat, on viime ké&dessa valta arvioida, kuinka hyvin tuote tayttaa heidén tarpeensa ja
odotuksensa. Viimeist4 sanaa eivét sano valmistajat tai tuotteen tarjoajat, kuten kolmessa
aikaisemmassa laadun kehitysvaiheessa ajateltiin. Raportin mukaan tyytyvaisyys on
yhteydessa kilpaileviin tuotteisiin. Tyytyvaisyys, ollessaan yhteydessd Kilpaileviin
tuotteisiin, muodostuu tuotteen koko elinaikana, ei vain ostohetkelld. Liséksi tarvitaan
erilaisten ominaisuuksien yhdistelm4 tuottamaan suurin mahdollinen tyytyvaisyys niille,

keité tuote palvelee.

Kilpailu laadusta erotyisesti  japanilaisten elektroniikkayritysten kanssa, sai
amerikkalaiset yritysjohtajat pohtimaan laatua kannattavuuden, kilpailuedun ja asiakkaan
nékokulmista. Laatua oli parannettava jatkuvasti ja se oli otettava mukaan strategiseen
toimintaan, jotta kilpaijoista erotuttaisiin. Strateginen laadun johtaminen on enemman
kuin vain kolme edeltdvaa aikakautta: laadun tarkastus, tilastollinen laadun tarkkailu tai
laadun varmistaminen. Se on kattavampi ja kokonaisvaltaisempi sek& l&hemmin
yhteydessa kannattavuuteen. Se ottaa paremmin huomioon liiketoiminnan perustavoitteet,

kilpailuedun sekd jatkuvan parantamisen periaatteet. (Garvin 1988, s. 27).

3.2 Laatuajattelun kehitys Japanissa

Varsinainen laatujohtamisen kehittyminen alkoi toisen maailmansodan jalkeen, kun
japanilaiset alkoivat jélleenrakentaa ja kehittdd omaa talouttaan. L&hinn& amerikkalaisten

laatuajattelun opettajien avulla laatu nousi yhdeksi tarkeimmista, ellei jopa tarkeimméksi,
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japanilaisten yritysten Kilpailukyvyn avaintekijoistd. Kuviossa 2. esitelladan laadun

kehittéjia seka lansimaissa ettd Japanissa eri johtamismenetelmien suhteessa.

A
Ihmislahtoisyys
filosofia ] Tavoitejohtaminen
Elton Mayo @ POLICY DEPLOYMENT
ISHIKAWA
SHEWHART  DEMING TQC/ICWQM/TQM
FEIGENBAUM, JURAN
LEAN MANAGEMENT
@ PROSESSIJOHTAMINEN
Frederic Taylor @ Portfoliot [ J
@ Robert McNamara  Aikajohtaminen
Tekniikka- ja
vmenetelmékeskeisyys ~
1900 2000
Massatuotanto Rationalisointi  Numerojohtaminen Operatiiviset
strategiat

Kuvio 2. Laatuajattelun kehittyminen lansimaissa ja Japanissa. (Lillrank 1993).

Japanissa toisiaan lahelld ovat kasitteet Total Quality Management (TQM), Total Quality
Control (TQC) ja Company Wide Quality Control (CWQC). Itse asiassa japanilaiset
laatugurut ovat kritisoineet kyseisten késitteiden liiallista eriyttdmistd. Syyna on kenties
se, ettd japanin kielessa sanat kontrollointi ja johtaminen tarkoittavat nimittin samaa
asiaa. Laatuajattelun kehittymisen on laskettu alkaneen Japanissa vuonna 1946, kun
Yhdysvaltain ~ miehistysjoukot  halusivat  elvyttdd ja  uudistaa  Japanin
telekommunikaatiotuoteteollisuuden. Yhdysvaltalaiset ~ tarjosivat  japanilaisille
yritysjohtajille koulutusta laatujohtamisessa.

Lisdksi W. Edwards Deming tutustutti japanilaiset johtajat ja insinddrit tilastolliseen

laadunvalvontaan.
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Vuonna 1954 Joseph M. Duran, myds yhdysvaltalainen, tutustutti japanilaiset koko
organisaatiotason laatujohtamiseen. Juran painotti systeemiajattelun  térkeytta.
Systeemiajattelun  kulmakivid olivat  tuotesuunnittelu, prototyyppien testaus,
tuotantovélineiden toimivuus seké tarkka palaute prosessista. Juranin my6ta japanilaiset
yritykset siirtyivat tilastollisesta laadunvalvonnasta kokonaisvaltaiseen laadun
johtamiseen (TQC). Vuonna 1968 Kaoru Ishikawa, yksi laatuajattelun suurista nimista
Japanissa, listasi TQC:n tarkeimmat elementit:

e Laatu ensin, ei lyhyen tdhtadimen tulos

e Asiakkaat ensin, ei valmistaja

e Asiakkaat ovat osa prosessia ilman organisationaalisia rajoja

o Paatokset perustuvat faktatietoon

e Johtaminen on osallistavaa ja kunnioittavaa

e Johtamista edistavat tiimit, joiden j&senet tulevat yrityksen eri toiminnoista:

tuotesuunnittelusta, hankinnasta, valmistuksesta, myynnista jne.

(Pecht & Boulton 1995).

Japanilaisen laatuajattelun ydin on kaizen, jatkuva parantaminen. Kaizenin on
paivittdinen aktiviteetti, jonka perimméinen tarkoitus on syvemmalld kuin pelkdssa
parantamisessa. Se on prosessi, joka oikein tehtynd inhimillistaa tyopaikan, eliminoi liian
raskaan tyon, opettaa tyontekijoitd tekemaan kokeiluja tieteellisten menetelmien avulla

seké tehostaa liiketoiminnan prosesseja. (Wikipedia 2007).

1940-luvulta lahtien Japanissa laatujohtamisesta Kkehitettiin toimintamalli, jossa
yhdistyivat Peter Druckerin tavoitejohtaminen sekd Demingin ja Juranin periaatteet
kokonaisuudeksi. Japanilaiset kykenivat muutamassa vuosikymmenessd kehittdmaan
laatujohtamisfilosioitaan lyoméattomaksi kilpailukyvyksi, jonka takia myds lansimaissa
alettiin kiinnostua laatuajattelusta. 2000-luvulla japanilainen talous on kohdannut suuria
kriisejd, niin taloudellisia kuin yhteiskunnan muuttumisesta aiheutuvia. Esimerkiksi
pankit ovat olleet vaikeuksissa, ja ihmiset ovat alkaneet vaatia mahdollisuutta nauttia

elintason noususta muun muassa haluamalla lis44d vapaa-aikaa. Tosin japanilaisten
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yritysten joukossa on edelleen maailman parhaiksi noteerattuja yrityksid, mutta niin on

mya0s lansimaissa.

3.3 Laatutekniikan kehittyminen

Laatujohtamisen lisdksi on olemassa oma tieteenala laatutekniikka. (Karjalainen E.
2006). Sen avulla kehitetyt menetelmat ja keinot ovat apuna laadun parantamisessa.
Esimerkiksi huonona laatuna voidaan pitdd sairastelua. Menetelména sairauden
parantamiseen ovat la&kkeet, jotka ovat kehittyneet ns. laatutekniikan avulla. Eero
Karjalainen esittdd artikkelissaan, ettd moderni laatutekniikka on lapikéynyt

kehityshistoriansa aikana kuusi murrosta (Kuvio 3.):

. . Innovaatio
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tiede .
(engineering

Inhimilliset

Asiakas

Prosessi folons
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Tilastolliset Analyys1
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metodit
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Tuote ohjans
standar dit (ISO 9000) (TQM)
1920-1950 1960-1970 1980-1990 1985-1995 1990-2005 2000-

Kuvio 3. Laatuajattelun kuusi murrosta. (Karjalainen, E. 2006).

1970- ja -80 -luvuilla laatutieteen piirissd& nousi kuitenkin tarve siirtdd painopiste
asiakkaaseen. Tuotannon kasvu hidastui, kun markkinoille muodostui ylitarjontaa
tavaroista. Kilpailu markkinaosuuksista pakotti yrityksen kiinnittdmé&an huomiotaan

enemman asiakastyytyvéisyyteen. Asiakkaat eivat olleet endd valmiita maksamaan
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virheistd, kun heill4 oli varaa valita kilpaileva tuote. Parinkymmenen vuoden aikana
Japanista virtasi lansimaihin lukuisia asiakastyytyvaisyyden parantamiseen t&htaavia
laatumenetelmid, kuten QFD (Quality Function Deployment) ja TQC (Total Quality
Circles). Alettiin puhua laadun varmistamisesta, jota edistivat erilaiset laatukriteeristot
kuten laajalle levinnyt laadunohjausjarjestelma ISO 9000. Mydskaan pelkét tekniset
menetelmét laadun varmistamiseksi eivat en&& riittdneet asiakastyytyvéisyyden
parantamiseksi. Johdon ja johtamisen oli suunnattava huomionsa tahén. Etenkin 1990-
luvulla syntyi laatujohtamiseen keskittyvid menetelmid, esimerkiksi Japanista saatiin
vaikutteita TQM:n (Total Quality Management) muodossa. Syntyi my6s useita
kansallisia ja kansainvélisid laatupalkintoja kuten Yhdysvaltojen presidentin
laatupalkinto Malcolm Baldridge, EFQM (European Foundation for Quality

Management) ja Suomen Laatupalkinto.

Alkuinnostuksen jélkeen laatujohtaminen ja laatupalkinnot menettivat suosiotaan, koska
konkreettisia saavutuksia ei niiden avulla syntynyt. Harva yritys saavutti johdon
asettamat tavoitteet eivatkd menetelmat kasvattaneet yritysten tulosta tai kannattavuutta.
Tilanteeseen haluttiin muutosta ja laaduajattelu kaipasi uutta siséltoa. 1990-luvulla Peter
Senge teki tunnetuksi systeemitieteen. Systeemiajattelun periaatetta, kokonaisuus on
enemman kuin osiensa summa, alettiin soveltaa myds laatuun. Yksittdisten tydvaiheiden
sijaan alettiin optimoida prosessiketjuja (esim. tilauksesta toimitukseen). Tahan
kokonaisvaltaiseen laadunkehittdmiseen yhtend keinona on ollut jo 1980-luvulla alkunsa
saanut laatumenetelm& Six Sigma. Siihen on sanottu integroidun kaikki hyvé
laatuajattelun 200 vuoden historian ajalta. Six Sigma on yleistynyt etenkin 2000-luvulla,
ja etenkin Yhdysvalloissa tuotantoon keskittyneissa yrityksissa on havaittu, ettd tdman
laatukonseptin avulla yritykset voivat saavuttaa konkreettisia tuloksia, muun muassa
litkevaihdon kasvua. Palveluyrityksissa Six Sigman kéytto ei ole vield niin yleista kuin
perinteisemmilld tuotannon aloilla. Sen soveltuvuudesta uusille liiketoiminta-alueille ei
ole vield saatu luotettavia tuloksia, joten tdssa tutkimuksessa Six Sigmaa ei késitella

syvellisemmin.
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3.4 Total Quality Management-ajattelu

Total Quality Management-termin voisi k&antad suomeksi esimerkiksi kokonaisvaltainen
laadunhallinta. Sit4 on kutsuttu kokonaisvaltaiseksi laatujohtamisen malliksi, jopa opiksi
ja filosofiaksi (Laatuakatemia 2007). Yhtd yhteistd méadritelmad total quality
management-termill& ei ole suomeksi, mutta ei mydskaan muilla kielilla. T&st4 eteenpéin
tulen viittaamaan ajattelutapaan lyhenteelld TQM.

TQM:n sanotaan perustuvan W. Edwards Demingin ajatuksiin, vaikkei Deming itse niin
koskaan ajatellutkaan. Demingin mielestd vastuu laadun kehittdmisestd kuuluu ennen
kaikkea organisaation johdolle, mutta hén korostaa suuresti henkiléston osuutta. Deming
nakee henkiloston voimavarana, jota tulee kehittdd ja motivoida. ”TQM korostaa
hallinnon ja johtamisen roolia laadun tavoittelussa... Toisaalta TQM:n periaatteisiin
kuuluu my6s henkiléston koulutus ja paatosvaltaisuuksien kasvattaminen seka

innovatiivisuuteen panostaminen” (Vopla 2006b).

TOM:II& tarkoitetaan yleisimmalla tasolla prosessipohjaista ajattelumallia, jonka
merkittdvimpana tehtdvdnd on asiakastyytyvadisyyden kasvattaminen. ”’Laatu on
asiakkaan odotusten tayttamistd” (PA consulting Group 1992, s. 11). Madaritelman
mukaan laatu ei viittaa mihink&an tuotteeseen tai palveluun, vaan asiakkaaseen.
Viimeké&desséd asiakas maéérittelee laadun merkityksen. TQM ei pidd asiakkaana
ainoastaan organisaation ulkopuolista tuotteen tai palvelun vastaanottajaa, vaan asiakas
voi olla my6s organisaation sisdpuolella. My0s muiden samassa organisaatiossa
tyoskentelevien odotukset tulisi tayttdd kuten ulkoisen, maksavankin asiakkaan. TQM

kiinnittaa siis huomiota tuotoksen laadun ohella organisaation siséisiin prosesseihin.

Asiakkuuden ohella jatkuva parantaminen on toinen TQM:n keskeisistd piirteista.
Maailmanluokan tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista vain jatkuvan parantamisen
avulla. Se on paattyméaton prosessi, silld kun yksi tavoite on saavutettu, asetetaan uusi
tavoite, joka on aina vain korkeammalla tasolla. N&in saavutetaan todellista kilpailuetua
paikoilleen jaéneisiin ja hitaasti uusiutuviin Kilpailijoihin ndhden. Témén todistivat 1950-

luvulta l&htien japanilaiset yritykset, jotka omaksuivat TQM-ajattelutavan ja erityisesti
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jatkuvan parantamisen tarkoituksen. Ne jattivat jalkeensd lahes kaikilla osa-alueilla

lansimaalaiset yritykset, jotka toimivat vanhojen ajattelumallien mukaisesti.

Harry Costin esittelee tekstissddn Exploring the Concepts Underlying Total Quality

Management (Costin 1994, s. 7) yhteenvedon TQM:n avainkasitteistd. Nama kasitteet

esiintyvét ladhes kaikessa TQM:ia koskevassa kirjallisuudessa, vaikkei sen sisallostd

muutoin yksimielisyytta vallitsekaan.

10.

11.

Sellaisten organisaatioiden toiminta tulee olemaan ylivoimaista, jotka ovat
asiakassuuntautuneita, ja jotka integroivat jarjestelmallisesti asiakaspalautteen
strategiseen suunnitteluun seka tuotteiden tai palveluiden toimittamiseen.
Asiakassuuntautuneilla organisaatioilla on vahva keskittyminen laatuun. T&llgin
laatu mééritellddn tuotteiden tai palveluiden mitattavina elementteind seké
ulkoisten ja siséisten asiakkaiden ndkemyksina.

Kun huomio kiinnitetd&n laatuun, sen seurauksena on jatkuva parantaminen.
Parantaminen tarkoittaa prosessien parantamista.

Organisaatiossa on tarve laajentaa ajatusmaailmaa ja omaksua ajatusmalleja,
joiden mukaan organisationaalinen ja yksiléllinen menestys on tulosta
yhteistyOstd, eikd armottomasta kilpailusta.

Paatosten pitdisia perustua tosiasioihin ja tietoon. Aikaisemmat kokemukset tulisi
dokumentoida ja analysoida, jotta jatkuva parantaminen olisi mahdollista.
Tiimityoskentely on yhteistyon k&ytdnndllinen muoto. Tiimeille tulee antaa
koulutusta luovassa ja analyyttisessa ongelmaratkaisussa.

Ihmiset pitdisi valtaistaa eli heille tulisi antaa mahdollisuus vaikuttaa
tyonsuunnitteluun ja organisaation periaatteisiin, jotka heihin itseensa vaikuttavat.
Koulutus ja tunnustus ovat olennaisia.

Visio on avain organisaation yhdenmukaiselle tavoitteelle ja suunnalle. Sen avulla
on mahdollista valttdd monenkertainen tyo ja yrityksen sisdiset kamppailut.
Organisaation muutos on mahdollista vain esimerkin kautta tapahtuvan
johtamisen avulla. Tyhjat lupaukset ja puheet tekevat olemassaolevasta

ongelmista vain pahempia.
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TQM on saavuttanut vakiintuneen aseman laatujohtamisen mallien joukussa. ltse asiassa
on sanottu, ettd TQM yhdistéa kaikkien aikaisempien laatuajattelumallien parhaat puolet
yhteen. Total Quality Management- ajatteluun perustuu muun muassa 1SO 9000-
standardi, Malcolm Baldrige- ja EFQM-palkinnot. Samasta syystd se on saanut
kritiikkidkin: Kun yritetdan kaikkea mahdollista, saadaanko mitaén aikaan? (Qualitas
Fennica Oy 2003).
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4 LAADUN KEHITTAMISEN KEINOJA

Luvussa nelja tarkastelen lahemmin keinoja, joiden avulla yritykset voivat kehittd
laatutoimintaansa ja edistdd my0s kilpailukykyddn. Ensin esittelen lyhyesti
laadunhallintajarjestelmista tunnetuimman eli ISO 9000-standardin. Taman jalkeen kdyn
lapi tarkeimmét laatupalkintojarjestelmét, joilla on suora yhteys Total Quality
Management-laatuajatteluun.  Laatupalkintokriteerit ~ toimivat my6s  perustana
itsearvioinnille, jota organisaatiot voivat hyodyntéa laatutydsséan toimivat ne lahes milla

toimialalla tahansa.

4.1 Laadunhallintajarjestelmat

Laadunhallintajérjestelmien perustana olivat yhteisten toimintatapojen
asiakasvaatimusten tayttaminen. Rutiinitehtdvat, jotka toistetaan organiaatiossa
esimerkiksi paivittain, jadvat helposti tyontekijoiden mieleen. Sen sijaan Tervosen
mukaan (2001, s. 82):

’ohjeiden tarpeellisuus korostuu silloin, kun suoritetaan harvoin toistuvaa
tehtdvad. Kun edellisestd tapahtumasta on kulunut pitkd aika, niin ilman
kirjallisia ohjeita joudutaan kaivelemaan toteutustapaa ihmisten muistilokeroista,
jolloin hyvin usein joudutaan toimimaan yrityksen ja erehdyksen avulla. Jos
tyotehtaviin on otettu uusi henkild, on perehtyminen vaikka ohjeistoa ollut
ongelmallista. Mistédan ei kdy ilmi, mita kaikkea pitda ottaa huomioon tiettya

tapahtumaa hoidettaessa. Tama johtaa usein moninkertaisiin tdihin”.

Tunnetuin laadunhallintajarjestelmé on 1SO 9000. Sen kehittdminen alkoi 1980-luvulla ja
se perustuu Naton kaytdssa olleeseen AQAP-standardiin. 1SO 9000-standardisto on
heréttanyt historiansa aikana hyvin ristiriitaisia mielipiteitd. Monet tutkijat ndkevéat sen

oleellisena osana TQM:ia ja erittdin hyddyllisend tydkaluna kokonaisvaltaisen laadun
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parantamisessa (Tervonen 2001, s. 83). Standardisto on puolestaan herattanyt kritiikkié
siind, ettd se keskittyy teollisuudessa toimiviin suuryrityksiin. Palvelualan organisaatiot
eivéat ole 1SO 9000- sarjaa pystyneet taysin sellaisenaan hyddyntdmaan. Kritiikkid on
heréttdnyt myos standardistoon kiintedsti liittyvat sertifikaatit. Yritykset ovat hakeneet
joko ulkopuoliselta akkreditoidulta auditoijalta sertifikaatin kdytdssaan olevalle
laadunhallintajarjestelmélle. Usein sertifikaatti on hankittu vain sisdisen tarkastuksen
perusteella. Sertikaateista onkin tullut itsetarkoitus, jonka avulla on haluttu ndyttaa
asiakkaille ja toimittajille, ettd yritys takaa taydellisen tuotelaadun. Liian usein tdmé ei

ole kuitenkaan ollut todellinen tilanne. (Tervonen 2001, s. 84).

ISO 9000-standardistoa on laajennettu ja kehitetty. Viimeisin versio ISO 9000-
standardista julkaistiin vuonna 2000. Nykyisin se kattaa useita toimialoja, joista suurelle
osalle on luotu oma toimialakohtainen standardisto laadun kehittdmista varten. Lisaksi
uusina painotusalueina ovat jatkuva parantaminen, tosiasioihin perustuva paatoksenteko,
prosessien mukainen toiminta, yhteistydkumppanuus toimittajien kanssa, ihmisten
osallistuminen, johtaminen, asiakaskeskeisyys ja sidosryhmien tarpeet (Tervonen 2001, s.
85).

4.2 Laatupalkinnot ja itsearvioinnit

Deming-palkinto

Ensimmaisena virallisena laatupalkintona voidaan pitda japanilaisten vuonna 1950
perustamaa Deming Prize — palkintoa. Japanilaisten tiedemiesten ja insindorien yhdistys
JUSE kutsui amerikkalaisen W. Edwards Demingin esitelmoimé&én tilastollisen laadun
tarkkailun perusteista. Deming teki suuren vaikutuksen johtajiin, insindéreihin ja
tiedemiehiin ja hanen opetuksensa toimi perustana myds japanilaisen teollisuuden
nousuun Il maailmansodan jélkeen. JUSE perusti Demingin kunniaksi laatupalkinnon,
joka jaettiin ensimmadisen kerran 1950 ja on jaettu vuosittain siitd l&htien. (The W.
Edwards Deming Institute 2000).
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Malcolm Baldrige National Quality Award

Amerikkalaiset vastasivat japanilaisen teollisuuden huimaan kehittymiseen perustamalla
oman kansallisen laatupalkintonsa vuonna 1987. Malcolm Baldrige-palkinnon jakaa
Yhdysvaltain presidentti vuosittain. Osallistujat on jaettu toimialoittain tuotanto- ja
palveluyrityksiin  sekd terveydenhuolto- tai koulutusorganisaatioihin. Yrityskoot
vaihtelevat pienistd suuriin. Osallistujien tulee olla erinomaisia ja erottua muista
seitsemélld  osa-alueella:  johtajuus,  strateginen  suunnittelu,  asiakas- ja
markkinasuuntautuneisuus, mittauksen, analysoinnin ja tiedonhallinta, henkildston
kehittdminen, prosessijohtaminen sek& toiminnan tulokset. (National Institute of
Standards and Technology 2001).

Malcolm Baldrige-palkinto oli Suomessa vuosittain jaettavan kansallisen laatupalkinnon
perustana vield 1990-luvulla, kunnes Euroopan Union yhdistymisen my6td Suomen
Laatupalkinnon perustaksi otettiin European Foundation for Quality Management- eli

EFQM-jérjeston laatupalkintokriteerit.

EFQOM-palkinto

“EFQM-malli muodostaa viitekehyksen kilpailukyvyn ja erinomaisuuden
kehittamiselle pyrkimatta silti tarkasti ohjailemaan, millaisia toimintatapoja
organisaatioiden tulisi soveltaa. Erinomaisen suorituskyvyn voi saavuttaa monin
eri tavoin”. (Laatukeskus 2007).

EFQM-mallin mukaan erinomaisen yrityksen on taytettdva yhdeksan tunnuspiirretta:
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Tuloshakulsuus

Yhtelskunnallinen vaSV \Mﬂmsuuntautunelsuus

Kumppanuukslen kehlttaminen Johtajuus ja tolminnan paamaddritietolsuus

Jatkuva oppiminen, \ Prosesselhin Ja toslaslolhin
Innovolntl Ja parantaminen perustuva Johtaminen

Henklldstdn kehlttiminen Ja osalllstuminen

Kuvio 4. EFQM-mallin yhdeksan tunnuspiirrettd. (EFQM Excellence Model 2002,

Laatukeskus).

Kohdeyrityksen  jotkin  yksik6t ovat hyodyntaneet EFQM-mallia  l&hinné
itsearviointimenetelméana. Malli on siis myos kansallisen Suomen Laatupalkinnon
perustana. Laatukeskuksen internet-sivut (www.laatukeskus.fi) tarjoavat suuren méaéran
lisdtietoa sekd EFQM-mallista sekd itse Suomen Laatupalkintokilpailustakin. Sivuilta
I6ytyvat niin Kriteerit ja arvosteluperiaatteet kuin palkintojen taustat ja historiaa. Sivuilta
Ioytyy my0Os ohjeita ja tukimateriaalia néiden laatupalkintojen kriteereiden

hyoddyntamisestd itsearvoinnissa.
Itsearviointi

Itsearviointia voidaan suorittaa organisaatioissa eri tavoilla. Yksi yleisimmista keinoista
on hyoddyntéd laatupalkintokriteereja. Valmiit kriteerit helpottavat arviointia, mutta osa
yrityksistd on kehittdnyt myds omia, siséisid kriteeristojd. Itseasiassa aikaisemmin
esiteltyjen laatupalkintojen kéyttdé on ollut yleisempda juuri itsearvoinnissa kuin
Kilpailuun osallistumisessa. Tervonen (2001, s. 92) toteaa vaitdskirjassaan, etta
laatupalkintokriteerist0ja on tilattu julkaisijoilta l&hes satakertaisesti verrattuna Kilpailuun
osallistuneiden ma&arédén. Olli  Lecklin esittelee kirjassaan Laatu yrityksen

menestystekijand Kai Laamasen ndkemyksen itsearviointiprosessista. Laamanen
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itseasiassa kuvaa Kirjassaan Kohti huippusuorituksia kaytannon esimerkkeja Suomen
laatupalkinnon mukaisesta itsearvioinnista. Laamanen kuvaa itsearviointiprosessin

seuraavalla tavalla (Kuvio 5.):

5. Tulosten 1. Itsearvioinnin suunnittelu ja
arviointi ja valmistautuminen
itsearvioinnin
parantaminen

r ¥

Parantamisprojektin

toteutus ja ohjaus 2. Vahvuuksien ja

parantamisalueiden

tunnistaminen
\/g%rantamsmmektn &
valinta ja

suunnittelu

Kuvio 5. Itsearviointiprosessi. (Laamanen (1997) mukaan, Lecklin Olli 2006, s. 296).

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, itsearviointi voidaan toteuttaa monella tavalla. Yleensa
ldhdetddn vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelusta. Itsearviointi on myds hyva
apuvaline parantamiskohteiden paikallistamisessa. (Lecklin 2006, s. 296). Sitd voidaan
kayttdd johdon tydkaluna tai siihen voidaan ottaa mukaan henkildstda usealta eri
organisaatiotasolta. Lisdksi mukaan voidaan ottaa ulkopuolinen konsultti. Ulkopuolisen

henkilén avulla itsearvioinnissa voidaan saavuttaa objektiivisempi kuva organisaation
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tilasta, silld oman henkilston tekemé arviointi on usein subjektiivista, ja voi tdman takia
antaa todellisuutta positiivisemman kuvan. Itsearviointi voidaan toteuttaa koko
organisaation tasolla, mutta se voi koskea myds vain tiettyd yksikkoa. Erés itsearvioinnin
muoto on ristikkaisarviointi, jolloin yksi organisaation osa arvioi jotakin toista osaa.
Ensimmadisen itsearvioinnin suorittaminen on vaikeinta, mutta tyd helpottuu sitd mukaa,
mitd tutummaksi menetelmd tulee. Lisdksi aikaisempien arviointien tulokset toimivat

erinomaisena vertailupohjana ja mallina uusille itsearvioinneille.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taméa tutkimus on kvalitatiivinen toimintatutkimus. Seuraavissa kappaleissa selvitan
tutkimuksen tekemisen taustafilosofioita, mitd metodeja kvalitatiivinen metodologia pitéa
sisalladn, mitd tarkoittaa toimintatutkimus sek& millaisia mahdollisuuksia tarjoaa

kyselylomake tiedonkeruun menetelmana.

5.1 Tutkimusmetodologia

Yleisimmat tieteenfilosofiset viitekehykset ovat ontologia, epistemologia ja metodologia.
Tutkimus perustuu usein piileviin oletuksiin, vaikkakin tutkimuksen lahtékohdat muutoin
olisivat hyvinkin kaytdnnonldheisia. (Hirsjarvi ym. 2006, s.121). Piilevét oletukset
koskevat muun muassa ihmistd, maailmaa ja tiedonhankintaa. Naitd oletuksia kutsutaan
filosofisiksi perusoletuksiksi, viitekehyksiksi.Ontologisella viitekehyksella tarkoitetaan
sit4, millainen on mielestdmme todellisuuden olemus, mik& on tutkittavan ilmién luonne
ja mitd voidaan pit&4 todisteina. Epistemologia on oppi tiedosta ja sen olemuksesta. Talla
kasityksella viitataan siihen, millainen suhde on tutkijalla ja tutkimuksen kohteella.
Kolmantena kasityksena on metodologia, jolla tarkoitetaan oppia tiedonhankkimisen
menetelmistd. Miten voimme Kerdtd tietoa siitd, mitd uskomme olevan tiedettavissa.
Metodologian sijasta Hirsjarvi ym. esittdvat kaksi muuta viitekehysta: Ensin on logiikka,
joka kasittelee todistamisen periaatteita, kausaalisten kytkdsten 16ytamistd tiedon osien
valilla. Toisena on teleologia, jonka avulla voidaan esittdd kysymyksia tutkimuksen
tarkoituksesta. (Hirsjarvi ym. 2006, s. 121, Metsdmuuronen 2000, s. 10-11).

Metsdmuuronen (2000, s. 12-13) esittelee tieteenfilosofioista positisivismin,
postpositivismin, Kriittisen teorian ja konstruktivismin. Taman tutkimuksen lahtékohdat
ovat l&helld kriittisen teorian perusajatuksia. Kriittisen teorian mukaan “’tutkija ja
tutkittava ovat toisiinsa sidoksissa ja etta tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksen
lopputulokseen” (Metsdmuuronen, s. 12). Aivan kuten Hannu L.T. Heikkinen (toim.
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Aaltonen, s. 174) esittelee artikkelissaan Toimintatutkimus — enemman kuin tutkimusta?,
yksi merkittavimmista toimintatutkimuksen Idhestymistavoista on Austaliassa, Deakinin
yliopistossa kehittynyt koulukunta, joka perustuu kriittisen teorian filosofiseen
perinteeseen. Australiaisen koulukunnan mukaan toimintatutkimus on yhteiskuntaa
muuttava, ihmisten yhteenliittyma. Kriittisen teorian filosofian mukaan kasitys
todellisuudesta on historiallis-kriittinen, ja tutkimustieto hankitaan tutkijan ja kohteen

valisen vuoropuhelun avulla.

Metsdmuuronen ja Hirsjarvi ym. erottavat toisistaan kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen
metodologian tutkimustyyppejad. Metodologiat eivat ole toisiaan poissulkevia, mutta
niiden valilla on tiettyja ndkokulmaeroja. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyyppeja on listattu
Hirsjarven ym. teoksessa (2006) 42 kappaletta. Tunnetuimpia niistd ovat muun muassa
toimintatutkimus, diskurssianalyysi ja fenomenografia. ’Tutkimustyypit eroavat
toisistaan siing, mitd tutkimuksessa tarkastellaan™, mutta niitd yhdistda se, ettd niissa
voidaan ké&yttdd samoja aineistonkeruumenetelmid (Hirsjarvi ym. 2006, s. 180).
Aineistonkeruun perusmenetelmat ovat kysely, haastattelu, havainnointi sekd dokumentit.
Tassé tutkimuksessa aineisto on keratty kyselylomakkeen avulla. Siihen palataan hieman

my6hemmin.

5.2 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on yksi tunnetuimmista kvalitatiivisen tutkimuksen tyypeista. Hannu
L.T. Heikkinen (2001) toteaa tosin heti aluksi toimintatutkimusta késittelevéssa
artikkelissaan, ettd ’toimintatutkimuksen esittely metodiaoppaassa on oikeastaan hiukan
harhaanjohtavaa, koska se ei ole varsinainen tutkimusmenetelma. Pikemminkin se on
tutkimusstrateginen  lahestymistapa, joka voi kayttdéd valineendan erilaisia
tutkimusmenetelemid™. Toimintatutkimuksen tavoitteena ei ole pelkk& tutkiminen, vaan
my06s toiminnan kehittdminen samanaikaisesti. Toimintatutkimukselle on ominaista
pyrkimys vaikuttaa jollakin tavalla tarkoituksellisesti tutkimuskohteeseen. Tavoitteena on

muuttaa "tutkimuksellisin keinoin’ kaytant64. (Eskola & Suoranta 1998, s. 128).
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Kasitteella toiminta ei kuitenkaan tarkoiteta mit4 tahansa toimintaa, vaan sosiaalista
toimintaa. Kyseessé on siis ihmisten valisen yhteistoiminnan tutkiminen ja kehittdminen.
Toimintatutkimuksessa teoriaa ja k&ytantoa ei eroteta jyrkésti toisistaan, vaan ne ndhdaan
saman asian eri puolina. (Heikkinen 2001, s. 171). Heikkisen (2001) mukaan teorian ja
kaytdnnon suhdetta kuvaa parhaiten toimintatutkimuksen isand pidetyn Kurt Lewinin

lause:’Mik&an ei ole niin kaytannollista kuin hyva teoria”.

Taman tutkimuksen tavoitteena on rakentaa laatumittaristo, jonka avulla pystyt&éan
parantamaan ja tehostamaan seké tyontekijoiden ettd prosessien toimintaa kohdeyrityksen
taloushallinnon  palvelukeskuksessa.  Tarkoitus on  siis  suoraan  vaikuttaa
tutkimuskohteeseen. Toimintatutkimus on maééritelty myds “’lahestymistavaksi, jossa
tutkija osallistumalla tutkittavan yhteison toimintaan pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn
ongelman yhdessa yhteison jasenten kanssa” (Eskola & Suoranta 1998, s. 129).
Toimintatutkimuksen yksi perusajatus on ottaa mukaan kohteena olevan yhteison jasenet.
He ovat itse mukana hankkeessa, joka koskettaa heitd ja vaikuttaa heid&n omaan
toimintaansa. Palvelukeskuksen tyontekijat on otettu mukaan laatumittarin kehittdmiseen
muun muassa kyselylomakkeen avulla, seké vield konkreettisemmin tiimipalavereissa.
Jalkimmaisissé esittelin tyontekijoille heidan vastauksistaan ilmenneet yleisimmat
kehityskohteet niin omassa tiimissd kuin yleisemminkin, joista keskusteltiin

syvéllisemmin palavereissa.

“Toimintatutkimuksessa ~ eivdt  pade  perinteiset  ndkemykset  tutkimuksen
objektiivisuudesta” (Eskola & Suoranta 1998, s. 128). Objektiivisuutta on yleensé
tarkasteltu siitd nakokulmasta, ettd tutkijan tulisi valttdd tutkimuskohteeseen
vaikuttamista. Kohdetta ei tulisi hairit4, jotta siitd saataisiin mahdollisimman
todenmukainen ja luonnollinen kuva. Toimintatutkimus l&hestyy aihetta l&hes
painvastaisesta suunnasta. Kuten aikaisemmin mainittiin, perustavana ajatuksena
toimintatutkimuksessa on ottaa kohdeyhteis6 mukaan tutkimukseen ja saada se
toimimaan yhteisty0ssé tutkijan kanssa. Pyrkimyksena ei ole

kuitenkaan minkalainen vaikuttaminen tahansa, vaan tarkoituksena on vaikuttaa

positiivisesti ihmisten el&mé&an. Tutkija tekee itse aloitteita ja pyrkii vaikuttamaan
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kohteessa. Tallaista muutokseen tahtdadvaa toimintaa kutsutaan toimintatutkimuksessa
muutosinterventioksi. (Heikkinen 2001, s. 179).

Heikkinen selvittad artikkelissaan (Heikkinen 2001, s. 179), ettd toimintatutkimuksen
tekija tekee tutkimusta tyypillisesti itsestdan ja meistd, jolloin dualistinen asenne tiedon
subjektin ja objektin valilla havidd. Tieto on tdssa tapauksessa olemassa ihmisen
elamismaailman, henkilokohtaisen tulkitsevan kokemuksen ... kautta”. Tutkijan tulisi
selvittdd tarkasti raportissaan ne yhteydet, joiden kautta h&n on sitoutunut
kohdeyhteisoon, koska talloin pystytddn erottamaan tutkijan oma tilitys muiden

mukanaolijoiden ndkemyksista.

Intervention lisdksi toimintatutkimusken yhtend keskeisend piirteend on pidetty
reflektiivisyyttd. Se tarkoittaa filosofiassa sitd, ettd ’ajatteleva subjekti kaantyy ajattelun
kohteena olevista konkreettisista olioista, objekteista, pohtimaan itseddn ajattelevana
subjektina™. Heikkinen (2001, s. 176) selventdd késitettd ja lainaa saksalaisen filosofin
Friedrich Fichten metaforaa, ettd ’refleltiivisessa prosessissa ihminen ikdén kuin katsoo
itseddn ylimaaraisella silmalla. Ihminen etdantyy itsestédan.... pyrkien ymmartamaan,
miksi ajattelee, niin kuin ajattelee ja miksi toimii, kuten toimii”. Itsereflektio on
oleellinen osa toimintatutkimusta, ja sitd on hyddynnetty erittdin paljon muun muassa

opettajatutkimuksessa.

Toimintatutkimuksen parissa on virinnyt kaksi eri koulukuntaa. Toiset tekijat korostavat
toimintatutkimuksen  yhteisollistd ~ luonnetta, kun taas toiset painottavat
itsereflektiivisyyden merkitysta. Australialaisen koulukunnan edustaja Stephen Kemmis
katsoo, ettd Englannissa ja Yhdysvalloissa vallitseva nakemys korostaa yksilon
itsereflektiivistd toimintaa, kun taas esimerkiksi australialaiset painottavat enemmén
yhteisollisyytta. (Heikkinen 2001, s. 180).

Heikkinen toteaa (2001, s. 181), ettd toimintatutkimus on laaja-alainen tutkimusperinne.

Se sisaltaa erilaisia painotuksia ja ndkokulmia. Heikkinen on yhdessad Jyrki Jyrkdman
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kanssa koonnut listan kysymyksistd, joiden avulla tutkija voi mééritelld, onko hén

tekemassa toimintatutkimusta:

Jos toimin yhteisoss, jossa yksilot
e pohtivat (~reflektoivat) ja kehittavéat tyotaan,
¢ analysoivat, kuinka toiminta on historiallisesti kehkeytynyt nykyiselleen,
e kehittelevat  vaihtoehtoja  ongelmien  ratkaisemiseksi ja  tavoitteiden
saavuttamiseksi,
e tuottavat toiminnasta uutta tietoa (~teorioita), jonka patevyyttta arvioidaan,
o keskustelemalla siitd,
o kokeilemalla sitd kaytannossé seka
¢ rinnastamalla sité aikaisempaan tietoon (~teorioihin),
o julkistavat kokemuksiaan ja niihin liittyvaa tietoa myds yhteisén ulkopuolella,

teen toimintatutkimusta. (s. 183).

5.3 Kysely

Kerasin tutkimuksen empiirisen aineiston kyselylomakkeen avulla touko-kesékuussa
2006. Suunnittelin kyselylomakkeen siten, ettd se (Liite 1.) koostui kysymyksistd, joiden
avulla pyrin selvittdméén tutkimuskohteessa tydskentelevien henkildiden nakemyksié
laadusta oman tiimin sekd tarkemmin omien tyotehtdvien kannalta. Selvittdmalla
laatundkemyksia seka tiimi- ettd henkilokohtaisemmalla tasolla pystyisin kenties
paikantamaan erilaiset toimintatavat, joiden on todettu jo aikaisemmin aiheuttavan
enemman ongelmia kuin hyotyd. Suunnittelin kysymykset lisaksi siten, ettd niiden avulla
pystyisin kartoittamaan vastaajien ndkemyksia laadun tilasta talla hetkelld, mahdollisista
kehityskohteista sekd konkreettisista keinoista, joilla laatua pystyttdisiin parantamaan
naisséd kehityskohteissa. Kyselylomakkeen kysymykset olivat yhtd lukuunottamatta
avoimia kysymyksid. Tama yksi poikkeus oli taustakysymys, jolla selvitettiin vastaajan

tiimi. Analysoin vastaukset sek& tiimitasolla ettd koko palvelukeskustasolla. Lisaksi
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kyselylomakkeeseen lisattiin kaksi kysymystd ylimméan johdon pyynnostd. He halusivat
selvittdd  strategiaty0hon  liittyen  tyontekijoiden  n&kemyksid taloushallinnon
palvelukeskuksen ydinkyvykkyyksistd seka laadusta suhteessa eri sidosryhmiin. Jatin
namé kaksi kysymystd analysoinnin ulkopuolelle, koska niilla ei sellaisinaan ollut

merkitysta talle tutkimukselle ja kehitystydlle.

Kyselylomakkeessa hyvat kysymykset ovat muun muassa Yyksiselitteisia ja
ymmarrettavid. Ymmarrettdvyyden varmistamiseksi pyrin karsimaan kysymyksisté liian
teoreettisuuden, jotta kaikki ikaluokat ja koulutustaustat ymmartdisivat kysymysten
sisallon samalla tavalla. K&vimme lapi lomakkeen kysymykset ohjaajani kanssa, ja han
kertoi oman mielipiteensa kysymyksista ja etenkin kéytetyistd sanamuodoista. Halusin
varmistaa myos, ettd kaikki vastaajat ymmartéisivat kysymykset samalla tavalla. Tein
kyselylomakkeella myds niin sanotun testikierroksen eli l&hetin sen sattumanvaraisesti
valituille henkil6ille, yhdelle kustakin tukitoimintojen tiimista. Pyysin heitd vastaamaan

kysymyksiin ja palauttamaan sen suoraan minulle.

Analysoin saamani vastaukset siten, ettd tarkastelin kysymyksen ja vastauksen suhdetta:
vastasiko vastaus todella kysymykseen vai nakyikd vastauksista epavarmuus ja epardinti
siit4, mité oli todella kysytty. Analysoinnin pohjalta pystyin toteamaan, ettd suurin osa
vastaajista oli ymmartanyt testikysymykset siten kuin olin ennustanutkin. Taman
perusteella uskalsin siis lahettdd kyselylomakkeen kaikille kohdeyksikdn tyontekijoille,
koska tiesimme saavamme samalla tavalla ymmaérrettyihin kysymyksiin keskendan
vertailukelpoisia vastauksia. Palvelukeskuksen tyontekijoita kyselyn
l&hettdmisajankohtana oli n. 100. Halusin myds, ettd ihmiset movivoituisivat vastaamaan
kysymyksiin aktiivisesti ja pyysin palvelukeskuksen ylimmaltd esimieheltd saatetta
séahkopostiin, jotta kaikki nakisivat, ettd myos ylin johto on sitoutunut tdhan
kehittdmisprojektiin. Vastaamalla kyselyyn kaikilla olisi siis mahdollisuus vaikuttaa
toiminnan laatuun ja tuleviin kehitysmenetelmiin. Luottamuksellisuuden sailyttadkseni
vastaajien oli mahdollista palauttaa kysely myds suoraan printattuna sisdiseen

postilokerooni. N&in vastaajien nimet eivét tulisi edes minun tietooni. Toinen vaihtoehto
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oli lahettdaa kysely sahkopostitse takaisin minulle, jolloin lahettdjan nimi tulisi tietenkin

tietooni.

Vastausten analysoinnin tein siten, ett4d listasin kaikki palautetut vastaukset

kysymysryhmittdin. Ryhmia muodostui kuusi:

Laatu oman tiimin kannalta

Laatu omien tydtehtavien kannalta

Oman tiimin mahdolliset kehityskohteet
Omien tyotehtavien mahdolliset kehityskohteet

Konkreettiset kehitysehdotukset laadun parantamiseen omassa tiimissa

o gk~ w NP

Konkreetiset kehitysehdotukset laadun parantamiseen omien tyotehtévien

kannalta.

5.4 Tutkimuskohteen esittely

Seuraavassa esittelen hieman tarkemmin kohdeyrityksen, jossa tdmén tutkimuksen tein.
Sovimme ohjaajani ja ylimman esimieheni kanssa, ettd en julkaise tutkimusraportissani
sellaisia tietoja, joiden perusteella lukijat voisivat tunnistaa kohdeyrityksen. Tarkempien
yksityiskohtien  sijaan  esittelenkin  1&hinn&  taloushallinnon  palvelukeskuksen
organisaatiorakennetta, joka on myds tdman tutkimuksen keskeisin tutkimuskohde ja

tiedonlahde.

5.4.1 Kohdeyritys

Kohdeyritys on suuri suomalainen yhtio, jolla on liiketoimintaa talla hetkellda yli 27
maassa. Yritys on porssiyhtio, ja sen osakkeet on listattu seka Helsingin ettd Tukholman
porsseissa. Konsernin organisaatio on jaettu liiketoiminta-alueisiin, jotka on jérjestetty

itsendisiksi osakeyhtidiksi. Kussakin maassa tytaryhtioitd palvelee maakohtainen
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taloushallinnon palvelukeskus. Tytdyhtiot kasitetddn asiakkaina, joille maakohtaiset
palvelukeskukset tuottavat taloushallinnon palvelut.

5.4.2 Palvelukeskus

Suomen palvelukeskuksen organisaatio on jaettu tiimeihin (Kuvio 6.). Tiimeja ovat:
ostoreskontra, myyntireskontra, paékirjanpito, projektituki, laskutus, jarjestelméatuki,
financial contoller ja matkalaskutus. Omaleimaisen piirteen kohdeyrityksen kaikkien
taloushallinnon tiimien toimintaan antaa se, ettd tytdryhtiot eivat kdytd konsernin
ulkopuolisia toimittajia hoitamaan taloushallintoa. K&ytdnnossa tamé tarkoittaa, ettd
tytaryhtiéiden on ostettava taloushallinnon palvelut oman maansa palvelukeskukselta.
Tytéryhtiot ymmarretddn kuitenkin aivan kuten ulkoinen asiakas, joten toiminta on

pyritty suunnittelemaan asiakkaiden tarpeista lahteiden, lait ja sddddkset huomioiden.

Palvelukeskusyksikon visio on olla lisdarvoa kaikille konserniin kuuluville yhtigille
tuottava taloushallinnon toimintojen tuottaja (yrityksen intranet 2006). Sen organisaatio
on  jarjestetty  toimintojen  perusteella, vaikkakin  yrityksessa  puhutaan
prosessiorganisaatiosta. Ndkemyksend kohdeyrityksessa on, ettd esimerkiksi toimittajalta
tullut lasku kulkee tietyn prosessin mukaisesti ostoreskontran esikirjauksesta
hyvaksynnan kautta maksuun ja kuluksi Kirjanpitoon. Lis&é haastetta palvelukeskuksen
organisaation rakenteeseen tuo uusi kokonaisvaltainen toiminnanohjausjérjestelma ERP
(Enterprise Resource Planning). Tukitoimintojen vastuulla on auttaa liiketoiminta-alueita
ottamaan kayttdon uusi jarjestelm&. Nama roll out-projektit kuuluvat ERP projekti-tiimin
vastuualueeseen. Jarjestelman kayttéonottoprojekti on vield Kkesken, ja uusia
jarjestelméén liittyvid kehittdmiskohteita 10ytyy jatkuvasti. Keskenerdinen projekti
heijastuu suoraan myds tamén tutkimuksen 16ydoksiin.

Tukitoiminnoissa kukin tiimi vastaa yhdesta taloushallinnon osa-alueesta. Esimerkiksi
Kirjanpitdjat kuuluvat yhteen tiimiin, jolla on yksi tiiminvetdja, joka on samalla

Kirjanpitdjien 1&hin esimies. Tiimit pitdvat kerran kuukaudessa tiimipalaverin, joka on
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muun muassa yksi tiedon levittdmisen perusta. Jokainen tiimi jarjestdd omanlaisensa

palaverit, mitdan yhteistd mallia ei ole olemassa.

Kohdeyritys

Taloushallinnon Palvelukeskuksen ERP-projekti-

palvelukeskus johto tiimi

Prosessiorganisaatio 2007

Prosessi Ostoreskontra Myyntireskontra | Kirjanpito Projektituki

Prosessin omistaja

Vastuuhenkil®

Prosessi

Prosessin omistaja

Vastuuhenkild

Jarjestelmatuki

Financial

Controller

Matkalaskutus

Laskutus

Kuvio 6. Taloushallinnon palvelukeskuksen organisaatio. (Intranet 2007).

5.4.3 Kohdeyrityksessa kaytettyja laatujarjestelmia

Kohdeyhtiossa, kaikki konserniin kuuluvat yhtiot huomioiden, on ollut kaytdssa

laatujérjestelmistd 1SO 9001-sarja, mutta vain ns. liiketoimintapuolella ja siellakin

l&hinn& yhdessa liiketoimintaryhméssa. Lisdksi ainakin 1990- luvulla on kaytetty

Malcolm Baldridgea sek& EFQM Excellence Modellia ja nditdkin péasaantoisesti

konsernin ylimmassa johdossa seka liiketoiminnan puolella tytaryhtidissa. Raportoituja

tuloksia ndistd ei ole olemassa. (Intranet).
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Kohdeyrityksessa teetetddn vuodessa kaksi melko laajaa  kyselytutkimusta:
Asiakastyytyvaisyytta mitatataan asiakkaiden puolelle l&hetettavalla kyselylla ja
henkiloston tyytyvéisyyttd puolestaan tukitoiminnoissa tyoskenteleville l&hetettavalla

kyselylla.

Taman tutkimuksen perustalla ovat vuoden 2005 tutkimusten tulokset, joiden pohjalta
tehtiin palvelukeskuksen toimintasuunnitelma vuodelle 2006. Yhtena
toimintasuunnitelman tavoitteena oli kehittdd yhteinen laatumittaristo tiimeille, jotta
laadun parantamista havaituissa kehityskohteissa pystyttdisiin seuraamaan. Koska
tukitoiminnoissa mitataan toiminnan luonnetta ja laatua jo kahdella taholla, niin tdman
tutkimuksen perusidea on palvelukeskuksen toiminnan tarkkailu tiimien sisélla seka
niiden véalilla. Asiakasrajapinnassa mitataan, tayttddko toiminta asiakkaiden tarpeet ja
toiveet, yksilotasolla keratddn tyontekijoiden yksittdisia kokemuksia toiminnan
luonteesta, jopa laadusta, mutta palvelukeskuksen sisdistd toimintaa ei olla tarkkailtu

muutoin millaan tavalla.

Tama tutkimus “tipahtaa” tdhan valiin, ja keskittyy palvelukeskuksen tiimien sisdisten
kehityskohteiden selvittdmiseen, niiden analysointiin sekd toiminnan parantamisen

seuraamiseen. Seurantaa toteutetaan mittareilla.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Kyselyn vastaukset kaydaan lapi tiimeittdin. Valitsin ndin yksityskohtaisen esittelyn siksi,
etta vastausten ja valittujen kehityskohteiden taustat ja perustelut ilmenevét parhaiten
kunkin tiimin vastauksista. Tiimikohtainen esittely tarjoaa pareman mahdollisuuden
tuoda esiin palvelukeskuksen tyontekijoiden todelliset ndkemykset toiminnan laadun
nykytilasta. Jos vastaukset esiteltéisiin vain ylemmaéll& tasolla, paljon oleellista, tarke&a

informaatiota jaisi yleistysten takia piiloon.

Toinen peruste vastausten ldpikdymiseen tiimeittdin on se, ettd vastauksia on talléin
helpompi peilata tulevaisuudessa. Tat4 tutkimusta voidaan k&yttdd vertailutietona
tulevaisuuden tutkimuksiin. Kyselylomake oli melko yksinkertainen ja nopea tayttaa. Sita
voi hyoddyntdd myohemmin uudelleen. Tyontekijoiden yleisend toiveena oli, ettd
esimerkiksi tyo- ja asiakastyytyvaisyys-tutkimuksia suoritettaisiin useammin kuin kerran
vuodessa. Tama tutkimus ja siind kaytetty kysely tarjoavat yksinkertaisen ja nopean

tydvalineen laadun tason tutkimiseen tulevaisuudessakin.

Seuraavaksi kaydaan lapi yksityskohtaisemmin palvelukeskuksen tydntekijoiden
nakemyksié laadusta ja sen parantamisesta. VVastaukset jérjestettiin kysymysten mukaisiin
ryhmiin. Kysymyksid on kuusi. Esittelen tassa luvussa vastaukset seka tiimi- ettd koko
keskustasolla. Tiimeja on kaikkiaan kahdeksan, mutta tdssa tutkimuksessa projektituki ja
jarjestelmétuki kasitelladn yhdessd, silld projektitukitiimistd vastaajia oli vain pari.
Tulokset k&ydaan ensin lapi tiimitasolla, jolloin pystytddn hahmottamaan kunkin tiimin
erityiset piirteet. Lopuksi vastaukset kootaan yhteen koko palvelukeskustasolle, jolloin
saadaan kuva niista vastausten esiintuomista aiheista, joissa kaikki tiimit nékivat jotain

kehittdmisen tarvetta.
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6.1 Mita on hyva laatu tiimissa?

Ensimmaéinen kysymys oli ”Mita on laatu oman tiiminne kannalta palvelukeskuksessa?”.
Kysymyksen avulla haluttiin selvittdd yleisid laatundkemyksia kunkin vastaajan oman
tiimin kannalta. Odotuksena oli, ettd vastausten avulla saadaan selville esimerkiksi
ostoreskontran hoitajien nékemys laadukkaasta ostoreskontrasta. Taman tutkimuksen
oletuksena on , ettd tdmé& ndkemys kuvastaisi toiminnan tasoa, tavoitetasoa, jolla hyva

laatu on saavutettu. Seuraavaksi kdydaan lapi vastaukset tdhén kysymykseen tiimeittain.

Ostoreskontra

Ostoreskontratiimistd kéytetdan tastd eteenpéin lyhennettd OR-tiimi. OR-tiimin mukaan
ostoreskontran hyvé laatu muodostuu virheettomyydesta, siitd ettd pysytddn aikataulussa
ja tehdddn tyo asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Tavoitteena on, ettd “tehdééan tyo
sovittujen pelisdantéjen mukaan ja lain puitteissa kuitenkin asiakkaan vaatimusten
mukaan” (OR-tiimildinen). Palvelukeskuksessa puhutaan sisdisesta ja ulkoisesta
asiakkaasta. Sisainen viittaa toiseen tiimiin ja sen jaseniin, ja ulkoinen asiakas tarkoittaa
lilketoimintayksikkod, joka myods maksaa tukitoimintojen palveluista. OR-tiimissd laatu
nahdain pééasiallisesti ulkoisen asiakkaan toiveiden tayttdmisend. Erityispiirteend OR-
tiimildisten vastauksista erosi lainmukaisen toiminnan painottaminen. Syyna tahén
saattaa olla, ettd ostoreskontranhoitajien on oltava tarkkoja laskujen arvonlisévero-
Kirjauksissa, koska virheet saattavat maksaa asiakasyhtiolle. My®os tilintarkastajat kysyvat

perusteita tilidinneille ja laskujen alv-vahennyskelpoisuudelle tai -kelvottomuudelle.

Myyntireskontra

Myyntireskontra-tiimista tullaan tasta eteenpéin kayttdmaan lyhennettd MR-tiimi. MR-
tiimi on pienin palvelukeskuksen tiimeistd. Siihen kuuluu vain kuusi henkil6d, joista
yhden vastuulla on koko kohdeyrityksen perintd. MR-tiimin kannalta hyva laatu on tietoa
siitd, mitd kukin tekee, se on yhteisty6td ja maksujen oikeellisuutta. MR-tiimin pienuus

nékyy esimerkiksi siing, ettd tiedetddn mitd muut tekevat. ”Tiimissa jasenten valilla
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tehtdvat on jaettu tarkoituksenmukaisella tavalla, tiimin jasenet kommunikoivat
keskendan ja tietavat toistensa tehtavien vaikutukset omiinsa” (MR-tiimildinen).
Yhteistyd MR-tiimildisille merkitsee, ettd ’tiimi pystyy toimimaan kokonaisuutena
joustavasti ja tehtavat tulevat hoidetuksi ajallaan ja oikein”. Myds MR-tiimildiset
painottavat vastauksissaan asiakassuhdetta, sitd ettd ’tarjotaan oikeaa ja reaaliaikaista

tietoa ja palveluja asiakkaille™.

Kirjanpito

Kirjanpito eli KP-tiimildiset painottavat omissa laatundkemyksissadn tiedon
oikeellisuutta ja virheettOmyyttd, aikataulussa pysymistd sek& asiakkaan palvelua. KP-
tiimi on niin sanotusti viimeinen lenkki tuloksen raportoinnissa asiakkaalle. KP:ssd
tapahtuu siirto varsinaiseen raportointijarjestelmaén, jota asiakkaat hyddyntévat tuloksen
analysoinnissa. Jos jokin menee vikaan jossakin toisessa ERP-jarjestelmén moduulissa, ja
vian takia siirto KP:88n myohéstyy, heijastuu se suoraan aikataulussa pysymiseen ja
ajankohtaan, jolloin tulos on valmis analysoitavaksi. Toki kaikki vaikuttaa kaikkeen,
mutta erityisesti KP-tiimin vastauksista nousi esille juuri aikataulussa pysymisen téarkeys.
Hyvéaé asiakaspalvelua on lisdksi ’nopea reagointi asiakkaan kysymyksiin/ongelmien

ratkaisuun’ (KP-tiimildinen).

Jarjestelma- ja projektituki

Jarjestelmatuen rooli on tarjota apua nimensa mukaisesti jarjestelmaan liittyvissa
ongelmissa. Sen tarkoitus on palvella niin ulkoisia asiakkaita kuin palvelukeskustakin.
Projektituki ~ keskittyy =~ ERP-jarjestelmdn  projektimoduuliin.  Kohdeyrityksen
lilketoiminnan  luonne on tuottaa palveluja.  Asiantuntijat  tydskentelevat
asiakasprojekteille, joille Kkirjataan ty6tunnit, joiden mukaan asiakasta laskutetaan.
Myynti koostuu siis pééasiallisesti projektitydskentelysta asiakkaille. Samoin suurin osa
kuluista, henkilostokuluja lukuunottamatta, muodostuu alihankinnasta eli ostetaan
muiden palveluja, ja niiden hinta siirretddn asiakkaan maksettavaksi. Perinteinen

kirjanpito onkin kohdeyrityksessd menettdnyt kenties merkitystddn siind mielessd, etta
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nykyaan puhutaan erillisesta projektikirjanpidosta, josta vastaavat itse asiakkaiden liséksi
projektitiimi.  Projektikirjanpito on téysin erillinen jarjestelm& niin sanotusta
paakirjanpidosta, joskin viennit projektipuolelta siirretadn kerran kuukaudessa péékirjaan.
Padkirjanpitajalla ei kuitenkaan ole pédasya projektikirjanpidon puolelle, vaan sita

kontrolloi melko uusi tiimi, financial controller-tiimi.

Jarjestelm@ — ja projektitiimeille hyva laatu on oikean tiedon tuottamista sovitussa
aikataulussa. Tavoitteena on pyrkid mahdollisimman virheettéméén, joustavaan
toimintaan aikataulujen puitteissa” (tiimildinen). N&ma kaksi tiimida painottavat
erityisesti hyvaa asiakaspalvelua. He huomioivat vastauksissaan seka ulkoiset etté siséiset
asiakkaat. Hyvéa laatu on ulkoisten asiakkaiden ystavallinen ja asianmukainen palvelu,
myQds sisasiten asiakkaiden palvelupyyntoihin vastataan nopeasti”. Jérjestelmd- ja
projektitiimit korostavat lisdksi nopeaa reagointia kysymyksiin. Vastauksissa mainitaan

muun muassa, ettd ongelmanratkaisun lapimenoaika tulisi olla nopea.

Financial Controller-tiimi

Financial Controller-tiimiin viitataan tasta eteenpdin lyhenteell4 FC. FC-tiimille, samoin
kuin KP-tiimille, hyva laatu merkitsee tietojen oikeellisuutta, aikataulussa pysymista ja
hyvaa asiakaspalvelua. Lisdksi FC-tiimi korostaa osaamista ja ammattitaitoa. Tiimildiset
mainitsevat vastauksissaan hyvan laadun muodostuvan asiantuntemuksesta omalla alalla,
laskentatoimen koulutuksesta ja ammattitaidosta sekd ammattiosaamisen jatkuvasta
yllapidosta. Se, ettd ammattiosaaminen korostuu FC-tiimissg, saattaa johtua siité, ettd
monella on ylempi korkeakakoulututkinto. FC-tiimildiset toivat vastauksissaan esille
myds yhteistyokyvyn. Silla tarkoitetaan taitoa verkostoitua, tiimin jasenten yhteisty6té,
muiden tiimildaisten auttamista tarvittaessa, oman tyon vaikutuksen ymmaértdmista seka
osaamisen jakamista omassa tyossé yli tiimirajojen. Nama tekijat yhdessd muodostavat

FC-tiimilaisten mielestd perustan hyvalle laadulle tiimin toiminnassa.



57

Matkalaskutustiimi

Matkalaskutustiimissa tyoskentelevat matkalaskutuksen asiantuntijat. ERP-jarjestelméssé
on oma moduuli matkalaskujen hallintaan, ja tat4 kontrolloivat matkalaskutustiimilaiset.
Heiddn mielestddn hyv& laatu oman tiimin kannalta muodostuu tarkkuudesta,
tdsmallisyydestd sekd hyvastd ja ystavéallisestd asiakaspalvelusta. Konkreettisempana
hyvan laadun osatekijand nahd&an se, ettd tuotetaan mahdollisimman oikein olevia
matkalaskuja ajoissa maksuun” (tiimil&inen). Matkalaskutustiimildiset korostavat muita
tiimeja enemman tarkkuutta ja tdsmallisyytta. Syy l0ytyy kenties siitd, ettd he tarkastavat
asiakkaan puolen henkildiden tekem&t matkalaskut ja varmistavat, ettd matkalaskulta

I0ytyy kaikki lainmukaiset tiedot.

Laskutustiimi

Laskutustiimiin vastuualueena on siséisen ja ulkoisen laskutuksen hoito. Laskutustiimi
nédkee hyvén laadun muodostuvan tiimitasolla asiantuntemuksesta ja laskutuksen
oikeellisuudesta. Vastauksista ilmenee, ettd tavoitteena on, ettd ’asiat on tehty kerralla
oikein ja aikataulun mukaisesti”” (tiimildinen). Laskutustiimildiset ovat ajatelleet laatua
hieman laajemminkin, sill& heidan vastauksissaan on enemmaén hajontaa eri aihealueiden
kesken. He mainitsevat hyvén laadun olevan muun muassa sitd, ettd ’tiimi tuottaa
kannattavasti sellaista palvelua kuin asiakassopimuksessa sanotaan, annetaan
asiantuntija-apua businesspuolelle, on kiinnostusta oman tiimin tyon kehittamiseen seka
ollaan joustavia ja tasavertaisia eli kaikkia asiakkaita kohdellaan samojen saantdjen

mukaisesti”.

6.2 Mitd on hyva laatu omissa tyotehtavissa?

Seuraavaksi selvitetddn, millaisena palvelukeskuksen tyontekijat ndkevat hyvén laadun
omissa henkilokohtaisissa tyotehtdvissédan. Laatundkemyksid haluttiin selvittdd myos

yksilotasolla tiimitason liséksi, koska tyon tekevat yksittdiset henkilot, eivat tiimit.
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Yksilotasoa tutkittaessa voitaisiin 16ytad mielenkiintoisia nakemyksié niin omasta tiimista
kuin koko palvelukeskuksestakin.

Ostoreskontra

Kyselyn avulla selvitettiin tiimitason laadun liséksi sitd, millaisena tukitoimintojen
tyontekijat kokevat laadun suppeammasta ndkokulmasta eli omien ty6tehtdvien kannalta.
Kysymyssarjan tdman osan tarkoitus oli myds paljastaa mahdollisia suuria eroavaisuuksia
samassa tiimissa tydskentelevien tehtdvien vélill4&. OR-tiimissa eli ostoreskontrassa
tyoskentelevien mielestd omien tyOtehtdvien suorittaminen hyvien laatustandardien
mukaan nakyy virheettomyytend ja tehokkuutena. Tarkemmin heidan mielestdan hyva
laatu on tietojen etsimistd ja paivittamistd, parempien toimintamallien 16ytdmista seka
annettujen aikataulujen puitteissa tydskentelyd. He haluavat itse ottaa vastuun oman tyon
parantamisesta eivatkd vain istu odottamassa uusia ohjeita esimiehiltd. OR-tiimildisten
mielestd hyvd laatu on lisdksi informointia: informoidaan kollegoja mahdollisista
muutoksista rutiineissa, jos ohjelma ei toimi tai jos on I0ytanyt keinon tehd& jonkin asian

helpommin.

Myvntireskontra

MR-tiimildisten eli myyntireskontrassa tydskentelevien mielestd hyvd laatu on
ensisijaisesti tietojen oikeellisuutta: sit4 ettd pystytddn tarjoamaan oikeaa ja tarkkaa tietoa
ulkoisen asiakkaan suorituksista ja samalla oikeaa ja tarkkaa tietoa siséisen asiakkaan
laskuista. Hyvaa laatua on myos, ettd maksut ovat oikein ja ajallaan seka ettd pysytdan
annetuissa aikatauluissa. MR-tiimildiset kuvasivat myos hieman yksityiskohtaisemmin
nakemyksidén omien tehtiviensa laadusta. Heidan mielestdin hyvén laadun tyotehtévien
suorittamisessa takaa, ettd tydssa tarvittava tieto 10ytyy helposti ja nopeasti, ja ettd
jokainen huolehtisi oman reskontransa pitdmisestd ajantasalla. Asiakkaalle tarjottavaa

hyvaa laatua on myds saatavien kiertonopeuden pienentdminen.
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Kirjanpito

KP- eli kirjanpitotiimildisten mukaan hyva laatu omien tydtehtdvien kannalta on oikean
ja virheettéman tiedon tuottamista niin asiakkaalle kuin viranomaisillekin. Hyvin tarkeéa
on pysya aikataulussa, mutta myds se, ettd tarjottaisiin itselle aikaa tehda tyo
huolellisesti ajallaan laadukkailla ja tehokkailla tydvélineilla”. Aika on hyvin térkea
tekija laadun méarittdmisesséd KP-tiimissa. Muutoin kirjanpitajat ndkevat hyvéan laadun

samalla tavalla niin tiimi- kuin yksil6tasollakin.

Jarjestelma- ja Projektituki

N&m& kaksi tiimia painottavat nakemyksissddn nopeaa ja oikeaa toimintaa sek&
asiakaspalvelua. Asiakaskyselyihin on vastattava nopeasti ja huolellisesti. Palvelun on
oltava ystavillista ja “asiakkaan huolet on otettava tosina”. Liséksi hieman
ykstyiskohtaisemmin support-tiimildisevat mainitsevat, ettd omien tehtavien kannalta
hyvad laatua tuottaisi koulutuksen oikeellisuus ja se, ettd ’pitdisi tietdd keneltd kysya
virhetilanteissa = vastuut selkeammin esille”. Tuki-tiimilaisille hyva asiakaspalvelu ei

merkitse vain palvelua ulkoisille asiakkaille vaan myds muille tukitoimintojen tiimeille.

Financial Controller

FC-tiimilasiten vastauksista heijastuu pitkélle samat ndkemyket hyvéstd laadusta kuin
muillakin tiimeilld. Hyvéaa laatua on siis aikataulussa pysyminen, hyva asiakaspalvelu,
raportoinnin oikeellisuus ja osaaminen. Hieman yksityiskohtaissmmalla tasolla FC-
tiimildiset ndkevat hyvan laadun olevan liséksi kokonaisuuksien hallintaa, yhteistyokykya
ja tyokalujen tehokasta hyodyntdmistad. Heidan tulee ’nahda asiat laajasti ja toisiinsa
kytkoksissa olevina”. Tyossd on oltava myds tarkka ja nopea sekd helposti asiakkaiden

tavoitettavissa.
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Matkalaskutustiimi

Matkalaskutus-tiimildiset ovat sitd mieltd, ettd hyva laatu heiddn suorittamiensa
tyotehtdvien kannalta on tarkkuutta ja tasmallisyyttd, hyvad ja ystavallista
asiakaspalvelua. Hyvé laatu on, “ettd pyrin tekemaan kaiken mahdollisimman selkeasti
loppuun mahdollisimman pian ja ilman virheitd” seké sitd, ettd ’yritdn kommunikoida
selkedsti ja asettua asiakkaan asemaan”. Kuten aiemmin on jo todettu hyvén laadun

takaa se, ettd tehdaan asiat siten kuin ne haluttaisiin itselleenkin tehtavan.

Laskutus-tiimi

Laskutustiimilaisten joukosta tuli useita kattavia nakemyksid hyvéstd laadusta omien
tyotehtévien kannalta. Hyvaa laatua on, ettd on olemassa ’mahdollisimman oikeellisesti
toteutunut laskutusprosessi: oikeat/ajankohtaiset tiedot ja laskutusaineisto, aikataulussa
pysyminen...”. Hyva laatu on virheettdmyyttd, asiantuntija-avun antoa tietoa tarvitseville
ja mahdollisten ongelmien hoitamista ammattimaisesti loppuun asti. Laskutustiimildisten
mielestd laatua on se, ’kun asiakas saa laskun, ei tarvitse miettia mista laskutetaan™ ja
se, ettd yrittad itse miettid, mit4 haluaa omalla laskullaan n&kyvén. Laskutustiimil&isille
on tarkeé&a, ettd kommunikointi on hyvaa ja molemminpuolista seka sisdisen ettd ulkoisen
asiakkaan kanssa. Tdméa aikaansaa ymmarrystd ja yhteistyotd. Lisédksi on huomioitava
asiakkaan toiveet ja uuden kokeilu. Tdmé saa puolestaan aikaan joustavuutta toiminnassa.
Edelld mainittujen lisdksi matkalaskutustiimildisten mielestd hyvéd laatua omien
tyotehtavien kannalta on jatkuvuus, ty0 tehddan normaalina tyfaikana tehokkaasti ja
hyvin, hyvinvointia — hyvad kohtelua, lupa toimia luovasti, Kkiinnostusta asiakkaan
toimintaan, kehittdmisasioiden tuottaminen, valppaus muutostilanteissa, prosessit on
kuvattu ja

nahtévilla, tydohjeet, annettujen ohjeiden seuraaminen ja asioiden tekeminen heti oikein,

jotta valtytaan turhilta hyvityskierteiltd sek& lupausten pitdminen.
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6.3 Mitka ovat laadun kehityskohteet omassa tiimissa?

Tutkimuksessa selvitetadn yleisten laatundkemysten lisaksi tyOntekijoiden ajatuksia oman
tiimin toiminnan tdman hetkisesté laadusta. Tarkoituksena on Kkartoittaa kuilu nykytilan ja

tavoitetason valilla. Kehityskohteet selvitetdan seka tiimi- ettd yksilotasolla.

Ostoreskontra

Seuraavilla kahdella kysymykselld selvitettiin  palvelukeskuksen tyontekijoiden
nédkemyksid niista kohteista, joissa heidan mielestddan nykytila ei vastaa hyvén laadun
kriteereitd. Kehityskohteita selvitettiin seké tiimi- ettd tyotehtévatasolla. Tyotehtavatason
kartoituksella haluttiin selvittdd oliko saman tiimin sisélla paljon vaihtelua ndkemyksissé.
Taman tason kehityskohteita haluttiin selvittdd myds siksi, ettd tavoitteena on kehittéé
yhteisid toimintamalleja, jotta tukitoiminnot pystyisivét tarjoamaan yhtendisid palveluita
asiakkaille. OR-tiimildiset katsoivat, ettd tdrkeimpid kehityskohteita heiddn omassa
tiimissé&an olivat yhteiset toimintatavat, ohjelmien toimivuus ja ulkoisen asiakkaan rooli.
Heiddan mielestddn olisi tarkedd, ettd laadittaisiin yhteiset toimintatavat ja ongelmia
ratkottaisiin yhdessé tiimin kanssa. Liséksi kaytossd olevien ohjelmien toimivuus on
epévarmaa ja sité tulisi parantaa. ”’Jos ohjelma tokkii ja on hidas, ei prosessia voida vieda
aikataulun mukaisesti 1api’, lisaksi ’hieman voisi olla raataldintia enemman uuden
ohjelman kanssa”. Uudella jarjestelmalld tarkoitetaan tdssé ERP-kayttojarjestelmaa,

jonka kayttonotto- ja kehitdmisprosessi on vield kesken.

Asiakkaan rooli nousi merkittdvampaéan rooliin OR-tiimin vastauksissa kuin muiden
tukitoimintojen tiimien. OR-tiimil&iset toivovat enemman katseluoikeuksia jarjestelmaén,
jotta asiakaspalveleminen olisi joustavaa ja nopeaa, eika asiakasta tarvitsisi pompottaa”
tiimista toiseen. OR:n tyodntekijat toivovat opastusta asiakkaan puolelle ’jatkuvasti, jotta
nama osaisivat tavaraa tilattaessa ilmoittaa toimittajille oikeat tiedot”. Tamé& nopeuttaisi
huomattavasti OR:n toimintaa, kuten myods se, jos asiakkaan puolella ’tarkastajat ja
hyvéksyjat tekisivat tyonsd nopeammin, OR:n ty0std jaisi paimentaminen pois ja laskut

olisivat ajallaan kirjanpidossa ja maksussa”. Nakemyksiin vaikuttaa varmasti paljon,
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ettd ostoreskontraprosessista on tehty tarkka kuvaus. Liséksi seka asiakkaalle etta kaikille
palvelukeskuslaisille on selvitetty jokaisen osapuolen vastuu ostolaskujen késittelyssa.
Muiden tiimien osalta vastaavaa prosessikuvausta ei ole vield olemassa. Laajalti
tiedotetun prosessikuvauksen ansiosta OR-tiimildisten vastauksissa nékyy, ettd he

toivovat asiakkaan huolehtivan omasta osuudesta, kun OR huolehtii omastaan.

Myvyntireskontra

MR-tiimildiset ndkevdt oman tiimin  ensisijaisena  kehityskohteen  ERP-
jarjestelméosaamisen. Oletus on, ettd jokaiselle tiimildiselle mahdollistettaisiin
tdydellinen ERP-osaaminen sek& kaikki jarjestelmdn osa-alueet otettaisiin k&yttoon.
Liséksi vaaditaan koulutus, jotta ERPin taydellinen osaaminen olisi mahdollista. MR-
tiimissé sijaisjarjestelyja tulisi parantaa. Tarkeimpana syyna tdhén on kenties MR:n pieni

koko. Kuuden henkilén tiimissa yhden poissaolo vaikuttaa huomattavasti muiden tyéhon.

Kirjanpito

KP-tiimildiset nakevdt merkittdvimpana kehityskohteena omassa tiimissaan ERP-
jarjestelmén.  Ensinndkin  KP-tiimildiset  toivovat  jarjestelman  raataldimista
sujuvammaksi, sill& navigointi eri modulien valilla on hieman kémpeldd. Raataldinnilla
séastettdisiin aikaa, samoin kuin ERP-jdrjestelmé&n toimivuuden parantamisella. KP-
tiimissd toivotaan “’tarvittavien raporttien rakentamista Suomen Kkirjanpitolain

vaatimusten mukaan™.

Toisena kehityskohteena KP-tiimildiset ndkevat yhteistyon tiimien valill4. He toivovat
enemman Yyhteistyota erityisesti financial controllereiden ja ostoreskontran kanssa.
Tarke&d on myds eri osastojen vélisen kanssakdymisen kehittdminen, ettéd kokonaisuus
toimisi sulavammin™. Lisédksi tulisi kehittdd yhteisid toimintatapoja, jotta toiminta KP-
tiimissé olisi laadukkaampaa. Kolmantena kehityskohteena KP-tiimissa ndhdaén ihmisten
pysyvyys. ’Rekrytointipolitiikka nékyy palvelun laadussa: hyvat osaavat ihmiset eivét
ole kauan palvelukeskuksen palveluksessa, mikéali tyGsuhteet ovat external-tyyppisia”.
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External-tyyppisilla  tydsuhteilla tarkoitetaan tydvoimanvuokrausyrityksen kautta

palkattuja tyontekijoitd, joiden palkan maksaa siis vuokrausfirma.

Jarjestelma- ja Projektituki

Tukitiimit nakivat yhtend tarkeimmistd kehityskohteista sen, ettd heilla ei ole tietoa,
miten mikakin asia tai osapuoli vaikuttaa mihinkin. Heille olisi tarke&d, ettd prosessit ja
toiminnot hahmotettaisiin kokonaisvaltaisesti, jolloin kaikki tietdisivat, mik& vaikuttaa
mihinkin ja miten asiat etenevat prosessissa. Epéselvyyttd on myds eri vaiheiden
aikatauluista ja miten ne on sidottu toisiinsa. ’Palvelukeskus ei aina tiedd mita
tyontekijat eri toimipisteissa tekevat”. Tukitiimilaisille on epéselvad, mitd heidéan
todellisuudessa tulisi tehdd. Tyo0tehtavien jaossa saattaa olla epéselvyyksia ja
paallekkéisyyksia. Tyontekijat ovat kuin kahden tulen véliss&; asiakasorganisaatiossa
pyydetdan tekemaan toista kuin mita tehtaviin kuuluu tai ei tiedetd mita tehtavia saisi
tehdd. Taméa vaikuttaa varmasti asiakasorganisaation kéasitykseen laadustamme™.
Toisaalta tiimissd on ndkymyksend myds, ettd “’suurimpana kehityskohteena néen
asiakasorganisaation toiveita, tarpeita jne. kohtaan olevan kiinnostuksen puutteen

palvelukeskuksen puolelta”.

Vaikuttaa siltd, ettd tukitiimeissa ei tiedetd, mité itse pitaisi asiakkaalle tuottaa, ei olla
otettu selvdd omista eikd asiakkaankaan tarpeista. T&mé aiheuttaa molemminpuolista
epéselvyyttd, joka puolestaan vaikuttaa suoraan sekd asiakkaan kokemaan laatuun etté
tyotyyvyvaisyyteen omassa tiimissa. Y& mainittujen kehityskohteiden lisaksi
tukitiimildiset haluavat parantaa informaation jakamista, tiimin siséista viestintad seka
valineosaamista, lahinnd ERP-osaamista. Myos tukitiimiléiset haluavat rakentaa toimivan

varamiesjarjestelman, jotta toiminta olisi jatkuvaa ja joustavaa poikkeustilanteissakin.

Financial Controllers

FC-tiimildiset mainitsivat kehityskohteita kartoitettaessa useimmiten yhtendisten

toimintatapojen ja yhteistydon puutteen. Heiddn mielestddn toimintatapoja ja —malleja
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tulisi yhtendistad ja palveluiden méérittelykuvauksia tarkentaa. Lisaksi olisi tdrkedd luoda
yhteinen palvelukonsepti. Tall4 tarkoitetaan varmasti koko palvelukeskustasoista
konseptia, jolloin asiakkaille tarjottaisiin yhtendinen kuva palveluista ja toiminnan
laadusta kaikissa tiimeissé. FC-tiimildaisten mielestd myos konsernitason yhteisty6té tulisi

tiivistaa ja tehtavankuvia selkiyttaa taloushallinnon tiimien ja konsernitoimintojen vélill&.

Yhteisten toimintatapojen ja yhteistyon kehittdmisen liséksi FC-tiimiléiset haluaisivat
lisdd panostusta koulutuksen ja osaamisen lisdédmiseen. He toivovat, ettd jo olemassa
olevaa osaamista jaettaisiin enemman, ja ettd tydryhmissd ja tiimeissd edistettéisiin
sisdistd kehittamistd. Financial controllerit ehdottavat, ettd palvelukeskuksen omat
asiantuntijat pystyisivat antamaan siséistd koulutusta omilla erikoisalueillaan, ja etta
heille  tarjottaisiin  asiakaspalvelukoulutusta  laskentatoimen  palvelukeskuksessa
tyoskentelyyn. Jalkimmaiseen ehdotukseen johto vastasi jo kevaélla 2006 jarjestamalla
koko henkilékunnalleen asiakaspalvelukoulutuspdivan, jossa oli mukana ulkoinen
konsultti. Pdivan tarkoituksena oli edistdd palveluasenteen omaksumista kaikissa
taloushallinnon tiimeissg, ja antaa myo6s kaytdnnon vinkkejd, joilla asiakaspalvelua
pystytddn parantamaan. Kohdeyrityksessa asiakaspalvelun laatua mitataan kerran
vuodessa jaettavalla asiakastyytyvéisyyskyselylld. Kevaan teemapdivé oli myds vastaus
vuoden 2005 kyselyn tuloksiin, joiden mukaan tukitoiminnoissa kaikkien pitdisi parantaa
asennettaan asiakasta kohtaan. Téssa tutkimuksessa ei keskitytd kuitenkaan ulkoiseen

asiakkaaseen vaan tiimien sisdiseen ja niiden véliseen toimintaan.

Matkalaskutustiimi

Matkalaskutustiimildiset esittivat vastauksissaan nelja tarke&a toiminnan kohdetta, joita
heiddn mielestédan tulisi kehittd4d. Ensimmaisend he mainitsivat asiakaspalvelun. Aivan
kuten FC-tiimikin, matkalaskutustiimildiset kokevat, ettd asiakaspalvelussa on paljon
parantamisen varaa. Toisena kehityskohteena he mainitsevat, etta jos prosessissa tai ERP-
jarjestelméssd havaitaan epékohtia tai virheitd, ne tulisi kirjata kaikki ylos, eiké asioita
tulisi jattdd “’kuleksimaan ja viitata kintaalla”. Edellinen liittyy tiiviisti tiimin

kolmanteen esitykseen kehityskohteesta. Heiddn mielestdan tiedottaminen tiimin sisalla
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tulisi saada tehokkaammaksi. Ongelmana tiedottamisessa saattaa olla, etta tiimipalavereja
jarjestetadn vain kerran kuukaudessa, ja se saattaa olla ainoa niin sanottu areena, jossa
uusista asioista tai muutoksista voi saada informaatiota. Lisdksi sdhkopostiliikenne
saattaa olla niin vilkasta, ettd tarkeadt informaatiot hukkuvat vahdpatdisempien postien

sekaan.

Neljantend kehityskohteena matkalaskutustiimildiset mainitsevat tiimin vetdjat, joiden
tulisi olla kiinnostuneita kaikesta tiimiin liittyvasta. Tiimien vetdjat mainitaan varmasti
siksi, etta esimerkiksi matkalaskutustiimin vetdjalla on vastuullaan yhteensd kolme
tiimid. Tiiminvet4jan aika ei riitd kunkin tiimildisen henkilokohtaiseen kuunteluun tai
auttamiseen, vaan asioita on varmasti asetettava térkeysjarjestykseen. Vuoden 2005
henkildston tyotyytyvaisyyskyselyn perusteella tiiminvetdjien vastuita yritettiin tosin
muuttaa siten, ettd yksi henkild ei toimisi samanaikaisesti lilan monen tiimin vetéjand,
koska tésta palvelukeskuksen tyontekijét olivat antaneet palautetta. Vuoden 2006 aikana
tilanne on hieman taantunut, sill4 kohdeyrityksen kahdeksalla tiimilld on vain nelja

tiiminvet4jaa.

Laskutus

Laskutustiimildisten mielestd yksi tarkeimmistd kehityskohteista on tiedonkulku.
Tiedonkulkua tulisi parantaa sekd tukitoimintojen sisalld, suhteessa asiakkaaseen sek&
konserniin. Asiakkaille pitdisi tuottaa tietoa tiimin tarjoamista palveluista. Esimerkiksi
koko kohdeyrityksen intranetissa voitaisiin laskutustiimin mielesta esittd tukitoimintojen
palvelukuvaukset ja hinnastot. Samoin he haluaisivat, ettd tiimin talous tuotaisiin
paivanvaloon: ’paljonko ja milla perusteella asiakkaat maksavat tyopanoksestamme”.
Hinnastojen ja palvelusopimusten julkistaminen ei kuitenkaan ole itsestdénselva asia.
Kohdeyrityksen tytéryhtiot, jotka ovat k&ytdnndssa pakotettuja ostamaan taloushallinnon
palvelut palvelukeskukselta, tekevét hieman eri siséltdisia sopimuksia tukitoimintojen
kanssa. Asiakkaalle tuotetaan tietyt peruspalvelut, mutta asiakas saa valita myds
lisdpalveluja. Hinnat ja palvelut eivét siis valttdméatt4 ole samanlaisia kaikille asiakkaille.

Asiakas itse ei myodskaan véalttamatta ole halukas paljastamaan maksamiaan hintoja.
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Ymmarrettdvaa tosin on, ettd tukitoimintojen tyontekijat palvelusopimusten avulla
pystyisivét sisdistamaan paremmin oman tiimin roolin palvelusuhteessa. Avoimuuden
lisdksi laskutustiimiléiset toivovat selkedmpda viestintad konsernin eri yhtidihin seka
ehdottavat, ettd kehitettdvan laatumittauksen tulokset tulisi valittdd palautteena
asiakkaalle kuukausittain. Ehdotuksen taustalla on varmasti se, ettd palautteen mukana
asiakas nakisi, ettd palvelukeskuksessa tydskennelldén jatkuvasti laadun parantamisen
eteen. Parantaminen ei jad t&ll6in vain kerran vuodessa  suoritettavaan

asiakastyytyvaisyystutkimukseen.

Laskutustiimin mukaan térkeit& kehityskohteita laadun parantamisessa heidan tiimissaan
ovat koulutus ja ERP-osaaminen. He toivovat enemmén koulutusta jarjestelmiin, etenkin
ERP-jarjestelmaan. Liséksi tulisi rakentaa varajérjestelma siten, ettd ’mit& tehd&an, jos
prosessin jossakin lenkissa mattdd”. Kun tiedetddn, mitd ongelmatilanteissa voidaan
tehdd ja keneen ottaa yhteyttd, niin laskutustiimildisten mukaan tdma takaisi toimintojen
jatkuvuuden. Lisaksi ERP-jarjestelm&a tulisi tdydent&dd niin, ettei sovellus sallisi
virheellisid toimintoja tai parametreja, jotka sitten jossain prosessin my6hemmassa
vaiheessa esimerkiksi kaatavat ajoja. Kohdeyrityksessa aikaisemmin kaytossd ollut
jarjestelmé ei sallinut esimerkiksi kéytosta poistettuja parametrejé tilidintien yhteydessa.
ERP-jarjestelma kuitenkin sallii esimerkiksi lopetetun projektinumeron kayton.
Teknisesti ei ole kyse vaikeasta kehittdmistoimenpiteesta, mutta kehittdmisessa on
otettava huomioon muitakin n&kokulmia kuin tekninen toteutus. T&h&n aiheeseen
palataan tarkemmin seuraavassa kappaleessa, jossa esitellddn valittuja kehityskohteita ja

keinoja.

6.4 Mitk& ovat laadun kehityskohteet omissa tydtehtavissa?

Seuraavaksi esitelldén vastaukset oman tydn mahdollisista kehityskohteista. Tavoitteena
on selvittdd, miksi tyotehtavid ei pystytd hoitamaan siten, ettd toiminta vastaisi

tavoitetason laatua.
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Ostoreskontra

Kysyttédessd mielipiteitd omiin tyotehtaviin liittyvista kehityskohteista, OR-tiimil&iset
mainitsivat yhteisten toimintamallien puuttumisen laatua téll4 hetkelld heikentavéksi
tekijaksi. Saman he mainitsivat kysyttdessd mielipiteitd laadusta tiimitasolla. Omien
tyotehtévien osalta OR-tiimildiset haluaisivat parantaa ERP-jérjestelmatuntemustaan. He
haluaisivat kehittdd myo6s itse jarjestelm&a, sillda sen hidastelu ja ”jamahtdminen”
hairitsevat tyota joskus pahoinkin. OR-tiimissd halutaan kehittdd asiakkaan roolia
ostolaskujen kasittelyprosessissa. Keino tamén kehittdmisessa voisi yhden vastauksen
mukaan olla esimerkiksi: ’opastamalla palveluiden ja tuotteiden tilaajia, jotta he
osaisivat pyytda laskut oikeilla tiedoilla, jolloin valtyttaisiin ylimaaraiselta tyolta seka
ostoreskontrassa etta toimittajien taholla”. OR:ssa asioita on jo viety eteenpéin. Tiimissé
laadittiin prosessikuvaus, joka julkaistiin kohdeyrityksen intranetissg, ja siitd tiedotettiin
sekd koko palvelukeskuksen sisélla ettd asiakkaiden puolella laajasti. OR-prosessin
tiimoilta jarjestettiin myds koulutuksia, joiden avulla asiakkaille neuvottiin, mité tietoja
toimittajille pitdd antaa tilauksen yhteydessd, jotta prosessi etenisi tehokkaasti.
Kuulemani palautteen perusteella ostolaskujen késittelyprosessi on tehostunut syksyn
2006 aikana. Tosin kehitettdvaa on edelleen paljon, silld yllattdvan usein laskut kiertavét
jarjestelméssa jopa useita viikkoja. Myds ERP-jérjestelman vuoksi prosessi ei toimi
taysin Kitkattomasti, silla osaaminen on viel& puutteellista. Jos jérjestelman itsensa tai
inhimillisen virheen takia syntyy ongelma OR-modulissa, sen syyté ei aina tiedetd eika

ongelmaa osata aivan heti ratkaista.

Myyntireskontra

Kuten olen jo useasti maininnut, myyntireskontratiimi on henkilomé&aréltdan pienin
kaikista tukitoimintojen tiimeistd. Tama nadkyy palautettujen kyselylomakkeiden
lukumadréssa. Vastaukset ovat sen sijaan hyvin yksityiskohtaisia. Etenkin nédkemykset
liittyen omien tyotehtévien kehityskohteisiin ovat jokaisella vastaajalla hieman erilaisia.
MR-tiimil&isten mielestd  tydn laatua  voidaan parantaa  saattamalla

“epaselvat/selvittamattomat suoritukset ajantasalle” seka kiinnittdamélla enemman
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huomiota”veloitusten ja niiden perusteella tehtyjen hyvitysten kohdistus™ oikein
tekemiseen. Myds MR-tiimil&iset toivovat, ettd myyntireskontraprosessista tiedotettaisiin
paremmin ja laajemmin konsernin sisélld. Sama kehityskohde on yleisesti mainittu l&hes
kaikkien tiimien vastauksissa. Liséksi he toivovat tiedonkulun tehostamista seka
vastuualueiden madrittelyd tarkemmaksi. Vastuualueiden madrittelylld MR-tiimisséa
tarkoitetaan, ettd kaikki tiimiin kuuluvat olisivat tietoisia toistensa tehtavistd, ja ettd muut
tiimit ja asiakkaat olisivat tietoisia MR:n hoitamista tehtdvistd. Pienessa tiimisséd on
erityisen tarke&a sopia sijaisjarjestelyista. Jollei tyotoverin tehtavét ole selvillg, hénté voi
olla hyvin vaikea sijaistaa poissaolon aikana. MR-tiimildiset painottavat myds ERP-
jarjestelméosaamista. Siité pitdisi saada ja osata ottaa ’kaikki mahdollinen tarvittava tieto

kayttoon™.

Kirjanpito

KP-tiimissa yleisimmin mainitut kehityskohteet omien tyodtehtdvien kannalta olivat
raportointi, jarjestelmien tuntemus ja tyodohjeet. Raportointi mainittiin Kriittisend
kehityskohteena jo tiimitasoa tarkasteltaessa. Tilanne vastaa l&dhes téysin yhden
kirjanpitdjan kommenttia: ’Usein vastaus asiakkaalle: raporttia ei ole/saada, vaikka
todellisuudessa saattaa olla, ettd sitd ei osata ottaa”. Monet ovatkin tiedostaneet, etta
syy ei aina ole jarjestelméssd. ERP tarjoaa lainmukaisia raportteja, mutta tiimiléiset eivét
aina tiedd, mist4 vaaditun raportin saa. KP-tiimildiset mainitsevatkin, ettd ’jarjestelmien
parempi tunteminen auttaisi tuottamaan asiakkaalle parempia ja selkedlukuisempia
raportteja”.

Jarjestelmatuntemuksen lisddmiseen vaaditaan koulutusta. Kyse on 1&hinnd ERP-
jarjestelméstd, joka on suurimmalle osalle KP-tiimildisista melko uusi tyovaline.
Kirjanpitajien yksi tarkeimmistd tehtdvistd kuukauden vaihteessa on kirjanpitotietojen
siirtdminen ERP-jérjestelmasta niin sanottuun johdon raportointijarjestelméan. He siis
kayttavat tydssadn kahta eri jérjestelmdd, joiden yhteensovittamisessa on ollut joinakin
kuukausina ongelmia. Eri jarjestelmien yhteensovittaminen onkin yksi KP-tiimildisten
mainitsemista kehityskohteista. He ehdottavat, ettd jérjestelmien vélisid liittymdajoja
tulisi selkiyttad ja toimintavarmuutta parantaa. Lisdksi kirjanpitdjat toivovat lisdd ERP-
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jarjestelman raatalointia palvelukeskuksen omiin tarpeisiin. R&&taldintia on toteutettu
kohdeyrityksen toimintamaissa eri tahtiin ja eri tavalla. Esimerkiksi erd&ssd toisessa
Pohjoismaassa kaytossd on samat raportit kuin Suomessa, mutta sielld on mahdollisuus
ajaa raportit tarkemmilla parametreilld, jolloin ne vastaavat paremmin asiakkaan
tarpeisiin. Raatéldintiin ja etenkin raportoinnin kehittdmiseen palataan seuraavassa

kappaleessa.

Kolmantena kehityskohteena omien tyotehtdvien kannalta KP-tiimildiset nékevat
tydohjeet. Toimintatapoja tulisi yhtendistéa ja tydohjeita kehittad. Yhteiset toimintaohjeet
ja —mallit ovat puutteellisia lahes kaikkien tiimien mielestd, mika nakyy
kyselylomakkeiden vastauksissa. Saman tiimin sisélla tyGtehtdvat ja tavat toimia voivat
vaihdella suurestikin. Erojen taustalla saattaa olla kunkin tyontekijan historia
kohdeyrityksen palveluksessa ja suhteessa asiakkaaseen. Ennen palvelukeskusmallin
perustamista taloushallinto hoidettiin itse jokaisessa kohdeyrityksen tytaryhtiossa. Kauan
samojen henkildiden kanssa tydskennellyt saattaa tehdd paljon enemmaén asiakkaalleen
kuin palvelusopimus edellyttdd. Tilanne saattaa olla my0s toisinpdin eli asiakasyritys
vaatii nyt enemman kuin aikaisemmin, koska he joutuvat maksamaan palveluista.
Vaatimukset hoidettavista tehtavistd saattavat olla suuremmat kuin  mité
palvelusopimuksessa on sovittu. Palvelukeskuksen tavoitteena onkin saada toimintamallit
yhtendisiksi, jolloin eriarvoisuutta ei koettaisi ja myos toiminnan laatu saataisiin

yhtenevadisemmaéksi.

Tukitiimit

Tukitiimit n&kevat oppimisen talla hetkelld ensisijaisena kehityskohteena omien
tyotehtévien kannalta. He kehittaisivat omaa oppimista uudesta jarjestelmasta, ’joka toisi
parempaa tietotaitoa, jonka voisi valittaa asiakkaille”. Oppimisen lisaksi tukitiimildisten
vastaukset olivat hajanaisia. Kehityskohteina nahtiin muun muassa asiakaspalveluiden
kasittely, sijaisuuksien selked organisointi, tyotehtdvien uudelleen jarjestely ja

kommunikointi.
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Financial Controllers

FC-tiimiss& ainoaksi kaikille yhteiseksi kehityskohteeksi omien tyotehtévien kannalta
nousi ERP- ja johdonraportointijarjestelmien osaaminen. Osaamista tulee kehittad vield
paljon, jotta pystyttdisiin tarjoamaan asiakkaalle tdysin virheetontd ja luotettavaa tietoa.
Muita yksittdisesti mainittuja kehityskohteita olivat esimerkiksi oman ajan hallinta,
toiden priorisointi, yhteiset toimintatavat ja mallit, tydnkuvaukset, asiakkaan ja sen
toimialan tuntemus sekd aikataulujen pito. Lisaksi mainittiin, ettd fyysisen, sosiaalisen

ja psyykkisen hyvinvoinnin lisddminen saa aikaan suorituskyvyn kaksinkertaistumisen”.

Matkalaskutus

Matkalaskutustiimildisten vastauksissa ja nakemyksissd kehityskohteista oli suurta
hajontaa. Vastauksista ei nousut esiin yhté yhteistd toiminnan kohdetta, jossa laatua tulisi
parantaa. Sen sijaan tiimildisten mielestd heidén tulisi jokaisen parantaa viestintaa
asiakkaan suuntaan sek asiakkaan auttamista ongelmatilanteissa. Ongelmatilanteisiin he
tarjoavat jo tassa vaiheessa keinon: voisi olla olemassa ”’valmiita malleja miten toimitaan
. Matkustussaantdjen kehittdminen yhdessd henkildstasioita hoitavan yksikén kanssa,
helpottaisi niin matkalaskutustiimil&isten kuin asiakkaidenkin ty6td. Ohjeistukset on
oltava kunnossa ja luotettavia, jotta niihin voidaan asiakasta palvellessa viitata.
Matkustussdéntéja onkin kehitetty kohdeyrityksessa syksyn 2006 aikana. Saannéllisin
valiajoin yrityksen intranet-sivuston etusivulle tulee nakyva linkki, jonka takaa
matkustussaannot 10ytyvat. Tiedottamisen avulla véltetddn ongelmatilanteita asiakkaiden

kanssa.

Laskutus

Laskutustiimi vastasi jo kysyttdessa tiimitason kehityskohteita, ettd tiedonkulku ja tiedon
tuottaminen eivét ole talla hetkelld tasolla, jolla hyvédn laadun kriteerit tayttyisivat. Ne
vaikuttavat myos tiimildisten omien tyoOtehtdvien suorittamiseen, koska tiedonsaanti on

vaikeaa. He haluaisivatkin enemmaéan tietoa yrityksen intranet-sivustolle kaikkien
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nahtéville. Myo6s aikataulussa pysymistéd tulisi laskutustiimildisten mielestd parantaa.
Toitd tulisi esimerkiksi osata priorisoida paremmin, ja muilta vaaditaan myos
tyoskentelyrauhan antamista. Tiimi toivoo tydtehtdvien dokumentointia, kuten moni
muukin tiimi, koska esimerkiksi ’dokumentoimalla omat tyot, pystytddn myds paremmin

hoitamaan tarvittavat sijaistukset™.

6.5 Milla keinoilla laatua tulisi parantaa omassa tiimissa?

Seuraavilla kahdella kysymyksella haluttiin selvittda keinoja, joiden avulla tavoitetason
laatu voitaisiin saavuttaa sekd omassa tiimissa ettd omassa tydprosessissa. Ensimmaiseksi

esitelladn tiimitason kehitysehdotukset.

Ostoreskontra

Tassa tutkimuksessa selvitettiin laatukésitysten ja kehityskohteiden lisaksi tyontekijoiden
ehdotuksia konkreettisiksi keinoiksi parantaa laatua. Tulevaisuuden tavoitteena on tayttaa
se kuilu, joka nykyhetken ja tavoitetilan vélilla on. Kun OR-tiimildisilta kysyttiin, mité4
heiddn mielestd&n ndma konkreettiset laadun parantamiskeinot voisivat olla, niin yleisin
vastaus oli, ettd Kkeksittéisiin yhdessd tiimin kanssa yhteisid ratkaisumalleja
ongelmatilanteisiin. Tiimildiset ehdottavat, ettd “kerrotaan minkélaisia ongelmia on
tydssaan kohdannut™, ”kootaan yhteen ongelmat seka loydetyt ratkaisumallit™, ja ”’mikéli
ratkaisumalleja ei ole, ideoidaan yhdessa”. OR-tiimildisten mielesta heidan tulisi
yhdessa kehittdd “’keinoja, joilla voitaisiin nopeuttaa laskujen kasittelyd, jotta
viivastyskoroilta valtyttaisiin” seka ’keinoja, joilla voitaisiin estda laskujen juuttuminen
pitkiksi ajoiksi ERP-jarjestelman sydvereihin”. Laskujen késittelyssé OR-tiimildiset
painottavat paljon asiakkaan roolia. He nékevét sen yleisend ongelmana, kuten edelld
kehityskohteita selvitettdesséd todettiin. Asiakkaita pitdisi opastaa tarkastamaan ja

hyvaksymaan laskuja ripedmmin, jotta ne saataisiin ajoissa maksuun. Kuten edelld
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mainittiin, tilanteeseen on tullut jo jonkin verran parannusta koulutuksen seka

prosessikuvauksen kehittamisen myota.

Myyntireskontra

MR-tiimil&isiltd kysyttdesséd keinoista parantaa tdménhetkistd laatua omassa tiimissa,
yleisin vastaus oli koulutus. Kehityskeinoista MR-tiimildiset olivat hyvin yksimielisia.
Koulutuksen lisaksi he ehdottavat kehityskeinoksi riittdvan henkilokunnan takaamista.
Tiimin mielesté he tarvitsevat lisad koulutusta liittyen ERP-jérjestelmaédn. Hehan nékivét
hyvén laadun tarkoittavan kaytossa olevan jarjestelman tdydellistd osaamista, johon on
siis vield paljon matkaa. MR-tiimildisten mukaan ’koulutuksen pitdisi olla jatkuvasti
toistuvaa, jotta laatu voitaisiin taata™, ja lisaksi palvelukeskuksen sisalla voitaisiin
kouluttaa ’eri osa-alueiden asiantuntijoita, jotka keskittyvat omaan alueeseensa ja sen
kehittamiseen ja kouluttamiseen, esim. perintd, kassanhallinta jne...”. Siséisten
asiantuntijoiden jarjestdmi& koulutustilaisuuksia on jarjestetty joitakin, mutta ne ovat
keskittyneet 1dhinnd yleisiin jarjestelmaa koskeviin asioihin, kuten asiakkaan kayttamiin
raportteihin. Tukitoimintojen tiimit on jaettu ERP-jarjestelman modulien mukaan, ja
kaikkien tiimien vastauksista ilmenee, ettd ne haluaisivat paljon enemmén omaa modulia

koskevaa koulutusta kuin kaikille yhteista.

Toinen, ldhes kaikkien MR-tiimildisten, ehdotus laadun kehittdmiskeinoksi oli riittavan
henkilékunnan takaaminen. Tiimi toivoo, ettd saataisiin ’tyémaard kohtuulliseksi
jokaiselle, jolloin paastédan laadukkaampaan tulokseen, valtytaén turhilta virheilta ja
korjaamiselta”. MR-tiimin kokoa muihin tiimeihin voi selventéa se, ettd heitd on viisi
hoitamassa myyntireskontraa kun esimerkiksi kirjanpit4jid tyoskentelee saman
asiakasmadran kanssa 13. Na&iden viiden lisdksi yksi MR-tiimildinen hoitaa
taysipéivaisesti  ldhes  kaikkien  konserniin  kuuluvien  yhtididen  perintaa.
Poikkeustilanteissa, esimerkiksi yhden tai useamman sairastuttua, tyotehtévien

organisointi nousee merkittavaan rooliin.
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Kirjanpito

KP-tiimissd yhdeksi tarkeimmistd laadun ja toiminnan kehityskohteista mainittiin
raportointi sekd tiimi- ettd tyotehtdvatasolla. Konkreettisina keinoina tilanteen
parantamiseksi KP-tiimildiset mainitsevat tarvittavien raporttien rakentamisen ERP-
jarjestelméén. Samaa asiaa tarkoitetaan kun puhutaan raporttien raataldinnista. Raporttien
tulisi olla hyvida ja luotettavia, jotta niitd voitaisiin kdyttdd niiden perimmaisessa

tarkoituksessa eli kirjanpidon tarkistusmenetelmina.

KP-tiimilaiset ehdottavat konkreettisia keinoja tiedon levittdmisen ja kulun
parantamiseen. Palaverit ndhdd&n yhtend tydvalineend. Esimerkiksi ’ennen kuukauden
vaihdetta pidettaisiin lyhyt palaveri yhdessd, jossa sovitaan toimenpiteistda”. Lisaksi
toivotaan palavereja eri tiimien kesken sek& yhteisia tilaisuuksia, jotka parantavat
yhteishenked. Yhteisid tilaisuuksia onkin jérjestetty enenevasséd maarin sekd oman tiimin
kesken ettd koko palvelukeskuksessa, mika on koettu positiivisena yllatyksend. KP-
tiimildisten mielestd henkiloston pysyvyyttd pitdisi parantaa rekrytointipolitiikan
muutoksella eli vakinaisia tyontekijoita toivotaan lisad. Tukitoiminnoissa pitdisi keksia
myds muita keinoja henkiloston pysyvyyteen. Yhtend keinona voisi olla tiimiléisten
mainitsema palkitseminen. ’lhmisten palkitseminen motivoisi suoritusten ylittdmiseen”.
Siihen, miten palkitsemisen tulisi tapahtua, ei esitetty ideoita. Edell& manittujen keinojen
liséksi, KP-tiimildiset

toivoisivat enemman koulutusta, etenkin ”’sopivaa tdydentéavaa koulutusta alueilla missa

on havaittu puutteita™.

Tukitiimit

Tukitiimien ehdotukset laadun parantamiseen omassa tiimissa vastasivat heidan
esitdmi&an kehityskohteita. Oppimiseen vastattaisiin koulutuksella. He toivoisivat lisda
koulutusta prosessin eri vaiheista. Liséksi tiedonkulkua tulisi parantaa ja liséta.

Konkreettisena keinona tah&n mainitaan esim. tiedon Kkirjallinen jakaminen, jolla
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taattaisiin se, ettd myds muualla kuin paakaupunkiseudulla tydskentelevat ihmiset tietoa

saisivat” sek& ’saannolliset kk-palaverit/infot™.

FC-tiimi

FC-tiimilaisten vastauksissa oman tiimin kehityskeinoista yleisimmin esille tuli tehtévien,
toimenkuvien ja ohjeiden kirjaaminen. Toimenkuvan tdsmentdminen on jo aloitettu FC-
tiimissd, mutta se halutaan saattaa loppuun. He toivovat myos selkeiden ohjeiden
tekemista ja “yleisella tasolla tiedon I6ytdmisen” tehostamista. FC-tiimi toivoo enemmaén
koulutusta seka ulkoisista ettd siséisista asioista, jarjestelmista ja uusista tyovalineista.
Tietoja ja taitoja tulisi myos paivittad saannollisin valiajoin, jotta toiminnan laatu pysyisi
ylla. Kolmantena kehityskeinona FC-tiimildiset mainitsevat oman tyon hallinnan ja
resurssit. FC-tiimildisten mielestd se, ettd jokainen tiimildinen hallitsee oman tyonsa ja
ajankayttonsa seka osaa hyddyntaé tehokkaasti annettuja resursseja nékyy ylempana koko
tiimin tasolla laadukkaana toimintana. Oman tydn hallinnalla FC-tiimildiset tarkoittavat

tybajan hallintaa, tydtehtavien priorisointia ja kyseenalaistamista.

Matkalaskutustiimi

Tahan kysymykseen tuli valitettavasti vain kaksi vastausta. Konkreettisena keinona
kehittdd tiimin laatua néhtiin asiakaspalvelun tarkeyden korostaminen. Toinen vastaus
oli, ettd on ’jonkun toisen tehtéva ehka keksia se”. ”Silld” tarkoitettiin siis keinoa keinoa

saavuttaa parempi laatu omassa tyéprosessissa.

Laskutustiimi

Laskutustiimin vastaukset kysymykseen keinoista laadun parantamiseen tiimissé olivat
ldhes tismalleen samat kuin itse kehityskohteet. Tiedonkulkua voitaisiin tiimiléisten
mielestd parantaa esimerkiksi tuottamalla tietoa palvelukeskuksen palveluista
julkaisemalla intranet-sivustolla palvelukuvaukset ja hinnastot. Lisaksi laskutus-

tiimildisten mukaan tulisi jarjestdd ’koulutusta niista asioista, joista tarvetta” eli l&hinna
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ERP-jarjestelmastd. Tyodohjeita tulisi kdyda l&pi tiimipalavereissa esimerkiksi siten, etta
’ensin jonkun taytyy lapikayda ohjeistus, mita sieltd pomitaan yhteisesti lapik&aytavaksi”.
Tyoohjeisiin ja etenkin sijaistamiseen liittyen tiimissé esitetddn riskien kartoittamista.
Kun mahdolliset riskit tiedostetaan, tulee myo6s selvittdd, ettd ’jos tapahtuu jotain

yllattavaa, kuka vastaa mistékin ja miten, milla aikataululla jne.”.

6.6 Milla keinoilla laatua tulisi parantaa omissa tydtehtavissa?

Seuraavaksi esitelldédn kehitysehdotukset, joiden avulla voitaisiin saavuttaa laadun

tavoitetaso, kun kyseessd on omien henkil6kohtaisten tydtehtavien suorittaminen.

Ostoreskontra

Omien tyotehtdvien kehittdmisen kannalta OR-tiimildiset korostivat, kuten myds
tiimitasolla, yhteisia tapoja toimia. Heiddn mielestd&n olisi hyva kehittdd tietyt
toimintamallit, joilla saataisiin poistettua esimerkiksi kulttuurieroista sekd& suuresta
henkilostén  vaihtuvuudesta johtuvat epaselvyydet”. Kulttuurieroilla tarkoitetaan
kohdeyrityksen Latviasta kasin tuottamia palveluita. Latviassa skannataan paperilaskut,
esitilididddn ne ja laitetaan kiertoon asiakkaille. Tyokulttuuri- ja valineet eivét ole
samanlaisia kuin Suomessa, jonka takia yhteentorméyksid saattaa tapahtua. Lisaksi
henkildston suuri vaihtuvuus on koettu ongelmaksi niin OR- kuin muissakin tiimeissé.
Rekrytointipolitiikasta p&attdd kohdeyrityksen konsernijohto, mutta toivottavasti seka

tdman ettd tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksilla on vaikutusta tulevaisuuden rekrytointeihin.

Yhteisten toimintatapojen lisdksi OR-tiimi haluaa kehittdd tiedotusta, informaation
kulkua. Olemassa olevista ongelmista, organisaatiossa tai jarjestelmissd tapahtuvista
muutoksista tulisi tiedottaa tehokkaammin kaikille palvelukeskuksen tiimeille. OR-

tiimildisten mielestd tiedonkulku tehostuisi jos tiimit tydskentelisivat enemman yhdessa.
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Tiedonkulun tehostamisesta ja sen laadun parantamisesta keskustellaan mydhemmin

lisaa.

Myyntireskontra

MR-tiimiléiset ovat omien tyotehtévien kehittdmisen kanssa melko samoilla linjoilla kuin
olivat tiimitason kehitysideoiden kanssa. He haluavat lisdd koulutusta. He toivovat
enemman palautetta asiakkaalta, seké ulkoiselta etta siséiselta.
Asiakastyytyvaisyyskyselyn voisi suorittaa useamminkin kuin kerran vuodessa. Lisaksi
MR-tiimin mielestd tiedottamista tulisi parantaa. Konkreettisia keinoja, joilla
tiedottamista voisi parantaa, ei tosin kukaan mainitse. Sama piirre nékyi muidenkin
tiimien vastauksissa. Lahes kaikissa palautetuissa vastauksissa mainittiin tiedonkulun
parantaminen, mutta ei keinoja kuinka se voisi tapahtua. Tiedonkulun kehittdmiseen

palataan seuraavassa kappaleessa.

Kirjanpito

Aivan kuten tiimitasollakin, KP-tiimildiset kehittdisivat raportointia ja ERP-jarjestelmén
raatalointia tukitoimintojen omiin tarpeisiin. Samoin he toivovat lisda koulutusta. Yhden
ehdotuksen mukaan keino parantaa osaamista ja sitd kautta toiminnan laatua voisi olla
todellisen asiantuntijan jarjestamd koulutus pienryhmalle, joka edelleenkouluttaisi
ihmisia tarpeenmukaan’. KP-tiimissa ei kuitenkaan odoteta kaikkea valmiiksi annettuna,
vaan ’my0s ihmisille tarvittaisiin asennemuutosta, tuntuu etté ihmiset eivat edes halua
useinkaan oppia/opetella asioita”. On varmastikin totta, ettd asianlaita on néin, mutta

kuinka ihmisten asenteita tulisi muuttaa, siihen ei esitetd ideoita KP-tiimissa.
Tukitiimit
Kun verrataan tukitiimien kehitysehdotuksia tiimi- ja tyotehtdvatasolla, ne eroavat

toisistaan melko paljon. Omien tyotehtévien laadun parantamisen kannalta térkeaa olisi

yhteistyon kehittdminen kaikkien osapuolten valilla. Kaikilla osapuolilla tarkoitetaan
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tdssa palvelukeskusta ja asiakasyrityksid. Tukitiimien mielestd tarvitaan enemmén
keskustelua ja keskin&istd palvelusopimusta tulee myos tarkentaa. He ehdottavat myds,
etta ’tyontekija-esimies yhteydenpitoa pitaisi lisata™.

Tehtavien maéarittelylla pystyttdisiin tukitiimien mielestd parantamaan laatua omien
tyotehtdvien kannalta. Esimerkiksi yhden ehdotuksen mukaan *’palvelukeskuksen
henkilostolla olisi varmasti viela enemmankin annettavaa jos heidan tieto- ja taitotasonsa
kartoitettaisiin -> ndin ehka voisi ohjata oikeantyyppisia ihmisid oikeisiin tehtaviin ja
tyOtyytyvaisyys ja tyon laatu kasvaisi”. Tukitiimiléiset tahtoisivat ’enemman tietoa eri
modulien toiminnoista ja aikatauluista ja vastuuhenkildista. Tukitoimintojen tiimit on
kéytdannossa  jarjestetty = vastaamaan  ERP-jarjestelman  moduuleja. Mutta
tukitiimildisetkddn eivat jaa odottamaan, ettd kaikki annetaan heille valmiina, vaan

toivovat tyovalineiden parempaa asenteellista hyvéaksyntaa.

Financial Controllers

Aivan kuten omien tyo6tehtdvien kehittdmisessa, FC-tiimil&isten mielestd toimenkuvien ja
tehtdvien madrittely vaikuttaa myos kunkin henkilokohtaiseen ty6hon. Kun vastuut on
paremmin médritelty, prosessien mukaan toimiminen on helpompaa. Tyo6tehtavien
suorittamiseen vaikuttaa FC-tiimin mukaan myds yhteistyd. Heiddn mielestaan tulisi
jarjestdd ’yhteishenked nostattavia tapahtumia ilman turhaa tarkeilya ja ylhaaltapéin
tapahtuvaa kaitsemista. Financial controllerit painottavat, ettd tarvitaan tiimin yhteista
panostusta, ja ettd jokainen pitdisi saada mukaan kehitystyohon. Kolmantena
konkreettisena toiminnan laadun kehityskeinona FC-tiimildiset nakevét koulutuksen
ohjelmien kayttoon. Jarjestelmdosaaminenhan oli ainoa yhteinen kehityskohde, joka
mainittiin l&hes kaikissa FC-tiimilaisten palauttamissa kyselylomakkeissa.

Matkalaskutus
Kysyttédesséd matkalaskutustiimildisiltd keinoja parantaa laatua omassa tydprosessissaan,

he onneksi ehdottivat useampia kuin kahta keinoa, kuten kédvi tiimitason keinojen kanssa.

Yhtd yhteistda parannuskeinoa ei kuitenkaan matkalaskutustiimildisten keskuudesta
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I6ytynyt. Keinot vastaavat niitd kehittdmiskohteita, joita tiimildiset esittivat. Heidéan
mukaansa asiallista ja kohteliasta viestintda tulisi kehittdd. On ehk& jokaisesta itsesta
lahtoisin, kuinka muiden ihmisten kanssa kommunikoi, mutta viestintitaitoja voidaan
my0s opettaa. Kaikille palvelukeskuksen tyontekijoille jarjestettiinkin loppukevadasta
2006 asiakaspalvelukoulutusta. Lisaksi matkustussaantd on tehtéva tutuksi ja kaikilla on
oltava yhteinen kanta asioihin. Yhtendisen s&é&nndn avulla tulkinnat ovat kaikilla samat,
eikd ristiriitatilanteita  synny.  Matkalaskutustiimildiset  ehdottavatkin,  ettd
henkiltstoasioita hoitavasta yksikostd voitaisiin nimetd matkustussdédnndstd vastaava
henkil6 yhteistydkumppaniksi. Tallin voitaisiin vield paremmin varmistaa, ettd tulkinnat

sédannoisté olisivat kaikilla matkalaskutuksen parissa tyoskentelevilld yhtenevat.

Laskutustiimi

Omien tydtehtdvien hoitamista helpottaisi laskutustiimiléisten mielestd keskustelu. Sité
tulisi kdyda tukitoimintojen tiimien véalilld osapuolten tarpeista sek& omassa tiimissa
vaihtoehtoisista toimintatavoista. Prosessit tulisi myds kuvata. Tiimissa ehdotettiin, ettd
”jokainen tekisi ensi alkuun karkeat linjaukset siitd mitd tekee ja mihinkd aikaan
kuukaudessa, sitten my6hemmin sitd on helppo jatkaa tyéohjeeksi sijaistusta varten”.
Laskutustiimissé painotettiin, ettd ’jokaisen pitaisi paivittdin miettid miten mind itse voin
parantaa toimintani laatua/tehokkuutta... ja voiko tdméan tyon tehdd paremmin”. Vastuu
kehittdmisestd ja parantamisesta kuuluu myos itselle. Tiimildiset haluavat myds, ettd

laadun tason toteutumista seurataan saannollisesti.

6.7 Laatu koko palvelukeskustasolla

Seuraavaksi kokoan yhteen kaikkien tiimien vastaukset ja selvitdn mahdolliset yhteiset
nadkemykset kussakin kysymysryhmassa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvitt&g,

l0ytyyko vastauksista Kkaikille tiimeille yhteisi& nékemyksid kehityskohteista, joissa
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laatua tulisi parantaa. Jos yhteisia nakemyksia l6ytyisi, niihin tultaisiin ehdottomasti

panostamaan ensin.

Laatu oman tiimin kannalta

aikataulussa pysyminen
virheettdmyys, oikeat tiedot
hyva asiakaspalvelu
ammattitaito

yhteistyokyky

Laatu omien tyétehtdvien kannalta

aikataulussa pysyminen
virheettdmyys ja oikea tieto
hyva asiakaspalvelu
ammattitaito

Oman tiimin kehityskohteet

heikko ERP-osaaminen
yhteiset toimintatavat
tiedonkulun parantaminen
yhteistyon puute

ohjelmien toimivuus ja raportit

Omien tehtdvien kehityskohteet

puutteellinen ERP-o0saaminen
yhteiset toimintamallit ja tydohjeet
tiedonkulku ja —saanti
yhteistyon kehittdminen eri
valilla

osapuolten

Konkreetiset kehitysehdotukset: omat
tyotehtavéat

toimenkuvien ja tehtavien méaarittely
Kirjattava ylos tydohjeita

koulutusta etenkin ohjelmien kayttoon lisaa
viestinndn kehittdminen

Konkreettiset kehitysehdotukset: oma tiimi

tehtévien ja toimeenkuvien kirjaaminen
koulutuksen lisdédminen

tiedonkulun parantaminen ja lisédminen
jarjestelmat ja raportointi kuntoon

Kuvio 7. Laatu palvelukeskustasolla.

Kuten kuviosta 7. ndemme Kkaikista tiimeistd 10ytyi yllattdvan paljon samanlaisia

vastauksia ja aiheita. Seuraavassa luvussa kdyn lapi kehityskohteiksi valittuja aiheita.

Valinta perustui yleisimpiin vastauksiin kysymyksissa kehityskohteista. Aiheet valittiin

koko palvelukeskustason vastauksista, koska mielestani ensin on saatava kuntoon asiat,

joista suurin osa henkilOstostd antaa kriittistd palautetta. Kukin tiimi voi omien

vastaustensa perusteella valita tiimitason kehityskohteita.
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7 LAATUMITTARISTON RAKENTAMINEN

Seuraavaksi esittelen vastausten perusteella valitut kehityskohteet, joissa laatua pyritaan
parantamaan. Kohteet ja esitetyt kehitysehdotukset ovat samat kaikille tiimeille, silla
kuten edelld todettiin, kaikilla tiimeill& oli tiettyj& yhteisi& aihealueita, joihin tiimil&isten
mielestd tulisi kiinnittdd huomiota ja keskittdd voimavaroja, jotta laatu saataisiin
paremmaksi. Kehityskohteiksi valittiin aiheet, jotka mainittiin kyselylomakkeiden
vastauksissa lukumé&érallisesti useimmiten. Kohteiden valinnan kriteerind oli myos
toteutusmahdollisuus. Valittuja kohteita on kolme: yhteiset toimintamallit, tiedonkulku ja
raportointi. Taman tutkimuksen tavoitteena ei ole niin sanotusti tavoitella kuuta taivaalta.
Valitut  kehityskohteet ovatkin useille itsestdanselvyyksid, joiden ajatellaan
automaattisesti toimivan moitteettomasti. Tdmén tutkimuksen yksi tavoite onkin vihdoin

saada aikaan edes pieni muutos kohti parempaa.

7.1 Yhteiset toimintamallit

Vastauksissa esiintyi hyvin usein toivomus yhteisten toimintamallien ja Kirjallisten
tydohjeiden olemassaolosta. Palvelukeskuksen tyontekijdille oli epéselvéad, mitd missakin
tiimissd tehtiin ja keneltd voi Kkysya apua ongelmatilanteissa. Talld hetkella
tukitoiminnoissa ei olemassa prosessikuvauksia kuin yhdestd tiimistd (ostoreskontra).
Toimintamalleista ei ole olemassa konkreettisia maérittelyjd, ja samaan tiimiin kuuluvat
saattavatkin tehdd taysin eri asioita. Ongelmana on néhty esimerkiksi, ettd joillekin
asiakkaille tehdaan paljon enenmman kuin toisille. Riippuu tdysin asiakkaasta eli kuinka
paljon asiakas mitékin vaatii ja milla tavalla asiakas vaatimuksensa esittd4. Asiakkaiden
ja tukitoimintojen vélilld on palvelusopimukset, joissa madritellddn tukitoimintojen
tarjoamat peruspalvelut. Asiakkailla on mahdollisuus ostaa myds lisdpalveluita, joiden

hinta méaaritellaan erikseen.
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Johanna Léahteenmaki ja Maija Niemeld (2006) selvittivdat gradussaan taloushallinnon
palvelukeskusmalliin siirtymisté ja erityisesti henkiloston kokemuksia t&sté siirtymaéstéa.
He selvittivat tutkimuksessaan, ettd palvelukeskusmallissa yhteisten ja parhaiden
toimintamallien 16ytdminen olisi perusta laadun paranemiselle. Samoin virheiden maaréan
uskottiin laskevan, koska menetelmét yksinkertaistuisivat palvelukeskusmallissa. Myds
kohdeyrityksessa uskottiin, ettd jos olisi olemassa konkreettisesti maaritellyt yhteiset

toimintamallit ja kirjalliset tyéohjeet, niin laatu tulisi paranemaan.

Esittelin johtoryhmélle yhden konkreettisen kehitysehdotuksen, jonka avulla laatua,
liittyen yhteisiin tyomalleihin ja ty6tehtdvien madrittelyihin, pystyttdisiin parantamaan.
Ehdotin, ettd kukin tiimi kavisi omassa palaverissaan lapi jo olemassa olevat Kirjalliset
madrittelyt ja tehtdvien kuvaukset. Olin kuullut eri tiimeistd, ettd jotkut yksittdiset
tyontekijat ovat néitd tyoohjeita jo kirjanneet. Kun ndmé kaikki jo tehdyt Kirjaukset
keréttaisiin yhteen ja tuotaisiin kaikkien tietoisuuteen, niin niistd saisi enemman hyotyé.
Tiimit voisivat pohtia, miten ndit4 olemassa olevia ohjeita voisi hyodyntéa tai tarvitaanko
kenties jotain lis&4 tai uutta. Lisdksi olisi méariteltava, ettd missa ja miten ohjeiden tulisi

olla saatavilla.

Johtoryhmélle suuri merkitys on perehdyttamissuunnitelmilla. Heidén tavoitteenaan on
laatia perehdytyssuunnitelmat, joiden avulla uusi tydntekija saa Kkattavaa tietoa
tukitoimintojen kaikista tiimeistd sekd myos asiakkaasta. Johtoryhmdn mielestéd
perehdystyssuunnitelmien avulla saadaan nékyviksi muun muassa tydohjeet ja se mita
kussakin tiimisséd tehdddn. Ne siis tavallaan korvaavat yksittdiset tyoohjeet, joita
tyontekijat ovat toivoneet. Suunnitelmana on hyddyntdd paritydskentelymallia
perehdytyssuunnitelmien laatimisessa. Kussakin tiimissé vahintéan yksi pari kirjaa oman
tyonkuvansa ytimen ja myds kaikki ytimen ulkopuolelle jaavat ylimééaraiset tehtavat.
Esimerkkind voisi olla ostoreskontranhoitaja, jonka tyonkuvan ydin muodostuu laskujen
tilidinnista ja siirrosta Kirjanpitoon, mutta joka samalla on mukana ERP-jarjestelméan
testiryhméssd.  Ytimen ulkopuolelta saattaa paljastua, ettd toinen  parin
ostoreskontranhoitajista lahettdd kerran viikossa asiakkaalle jonkin tietyn raportin, mutta

jota toinen ei l&hetd. Pari vertaa kirjaamiaan asioita, jolloin on mahdollista kartoittaa
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eroja tyotehtdvissa yhden tiimin sisélld. Tamén tutkimuksen rooli ei ole maaritelld
kaytettavaa kehityskeinoa. Sen sijaan kehitettdvan mittarin avulla tullaan seuraamaan,
paraneeko toiminnan laatu paritydskentelymallin avulla, ja ovatko palvelukeskuksen
tyontekijat tyytyvaisia mallin avulla tuotettuihin tehtdvédkuvauksiin ja saadaanko mallin

avulla luotua yhteiset toimintamallit tukitoimintojen tiimeille.

Tukitoimintojen tavoitteena on madritelld yhteiset toimintatavat, ja jos eroavaisuuksia
I6ytyy, niin on analysoitava, mista erot johtuvat ja kuinka tavat voidaan yhdenmukaistaa
laatua huonontamatta. Paritydskentelymallissa ei Kkuitenkaan oteta mukaan kaikkia
tyontekijoitd. Talla hetkellda ainakin minulle on epéselvaa, milla perusteella parit valitaan
ja miten tuloksia hyodynnetdan ja kommunikoidaan muille kuin johtoryhmaélle tai uusille
perehdytettaville. On oltava tarkkana, ettei vain tiettyjen henkildiden valinta mukaan
kehittdmistyohon aiheuta epatasa-arvoisuuden tunteita tiimildisten keskuudessa.
Perehdytyssuunnitelmat on nimensd mukaisesti tarkoitettu uusien tyontekijéiden
perehdytykseen, ei vanhoille tyontekijoille. Epaselvad mielestdni on myds, etté tullaanko
perehdytyssuunnitelmien sisaltdmia ohjeita ja toimintatapojen kuvauksia hyddyntdmaén
kokonaisvaltaisemmin. Keskitytadnkd liikaa uusiin  tulokkaisiin, vaikka toive
tyotehtdvien kirjaamisesta ja yhteisten toimintamallien kehittdmisestd on laht6isin juuri

vanhoilta tyontekijoiltd. Tahan tulee mielestani Kiinnittaa kriittistd huomiota.

Taman tutkimuksen kysely tehtiin alkukeséstd 2006, ja tiettyja parannuksia on tapahtunut
sen jélkeen liittyen tehtdvakuvauksiin. Kohdeyrityksen intranet-sivustolla on ollut jo
pitkaan palvelukeskuksen kontaktihenkildluettelo, josta nédkyy kuka tekee mitékin, missé
tiimissé ja mille asiakkaalle. Valitettavasti vield viime kevé&and tata luetteloa/taulukkoa ei
juurikaan péivitetty ja ongelmia aiheutti henkiloston suuri vaihtuvuus. Kesan 2006
jalkeen taulukkoa on alettu paivittda usein, jopa muutaman kerran kuukaudessa. Siita on
tullut erittdin kéyttokelpoinen tydkalu, kun tarvitsee tietoa esimerkiksi tietyn asiakkaan
laskuttajasta tai ostoreskontranhoitajasta. Lisaksi kohdeyrityksen konsernitasolla ollaan
tekemdassa tukitoiminnoista prosessikuvauksia. Itse asiassa kuvausten piti olla valmiina jo
marraskuussa, mutta aikataulu on vendhtanyt eik& tall4 hetkelld ole tiedossa uutta

aikataulua. Yksi prosessikuvaus on tehty jo aikaisemmin itse tiimin toimesta
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(ostoreskontra), mutta vield ei tiedetda myodskaan, millaisia uudet prosessikuvaukset
tulevat olemaan. Mitd varmimmin uudet kuvaukset eivat ole tiimikohtaisia vaan
vertikaalisia tilaus-maksu-tyylisid kuvauksia, jotka keskittyvat kokonaisvaltaisen ERP-
jarjestelmén moduuleihin eli osa-alueisiin. Kun uudet prosessikuvaukset ovat valmiina,
tiiminvetdjien tulee Kiinnittdd huomiota niistd tiedottamiseen ja siihen, miten niitd

voidaan hyddyntaa.

7.2 Tiedonkulun parantaminen

Tiedonkulku néhtiin  yhtend tarkeimmistd aihealueista, johon palvelukeskuksen
tyontekijoiden mielestd tulisi panostaa, jotta toiminnan laatu paranisi. Tassa
tutkimuksessa tarkastelun kohteena on tiimien siséinen ja tiimien valinen kommunikaatio.
Valitettavasti tastd aiheesta ei saatu alkuperdisen kyselylomakkeen avulla niin kattavaa
palautetta kuin muista aiheista, joten johtoryhmén tapaamisessa sovimme, ettd teen
lisaselvityksen tiedonkulun nykytilasta. Lisaselvitys tehtiin samalla tavalla
kyselylomakkeella (Liite 2.), joka l&hetettiin s&hkopostitse kaikille tukitoimintojen
tyontekijoille Suomessa. Mielenkiintoista ensimmaéisen kyselylomakkeen vastauksissa
oli, ettd tiedonkulku nousi kaikissa tiimeissa yhdeksi yleisimmin koetuista ongelmista.
Kukaan ei kuitenkaan sen tarkemmin maéritellyt, ettd miksi tiedonkulku koetaan
huonolaatuisena, miten huono laatu nékyy ja mit4 asialle pitéisi tehdd. Jos ongelmana
néhtiin tiedonkulku, yleisimpéna konkreettisena keinona parantaa tilannetta mainittiin

vain pelkka tiedonkulun parantaminen.

Alkuperdisten vastausten perusteella ja my6s omien tiimipalaverikokemusteni
perusteella, esitin johtoryhmadlle mahdollisen kehitysehdotuksen liittyen tiedonkulun
parantamiseen. Kaiken kommunikoinnin ja tiedonkulun perusta palvelukeskuksessa on
kerran kuussa jarjestettavét tiimipalaverit. Palaverien sisaltd ja kulku saattaa vaihdella
suurestikin eri tiimien valilla. Mitdan yhteistd mallia palaverin kulusta tai agendasta ei ole

kéaytossa. Esimerkiksi joissakin tiimeissa puheenjohtajuus, vetovastuu, on Kiertava.
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Jossakin toisessa tiimissa tiiminvetdjd, esimies, johtaa palaverin kulkua joka Kkerta.
Paasaantoisesti palaverin sisallon ja kulun p&attad siis tiiminvetdja, koska tiiminvetdjan
paatoksestd on myods otettu k&yttdon kiertdvad puheenjohtajuus. Kehitysehdotukseni
mukaan tiimipalaverien nykyinen siséltd ja kulku tulisi ottaa tarkastelun alaiseksi
kussakin tiimissd. Tiimil&isten tulisi pohtia, vastaako palaveri oikeasti seké tiimildisten
ettd tiiminvetdjien tarpeita. Pitéisikd pohdinnan perusteella jotain muuttaa, ja jos pitaa,
niin mitd? Hyvin usein palaverit venyvat, koska se on ainoa paikka, jossa tiimildiset
pystyvét kertomaan muille omista ongelmistaan joko omien tyotehtévien tai asiakkaan
suhteen. Jokainen haluaa purkaa tuntojaan, mutta mielenkiinto ei sitten enéda riitakaan
muiden kuuntelemiseen. Onko vain kerran kuukaudessa jarjestettdva palaveri oikea
areena pelkkien ongelmien puimiseen? Miten tiiminvetajan, tai palaverin
puheenjohtajana vuorossa olevan, tulisi osata kontrolloida palaverin kulkua? Kysymyksié

on useita, mutta vastauksia ei ole valmiina.

Ratkaisu voi piilla siind, ettd palaveritaitoja voidaan opettaa. Mielesténi olisi tdrke&a
panostaa niiden kehittdmiseen, silld kiire ja kiredt aikataulut eivat tarjoa aikaa
tuhlattavaksi. Toinen hyvin paljon puhuttu aihe on tiedon liikatarjonta. Varmasti kaikissa
suomalaisissa organisaatioissa puhutaan esimerkiksi siitd, ettd sdhkopostia tulee valtava
madrd pdivassa. Sahkopostista on tullut hyvin nopeasti kaikkien jokapéivéinen tyovaline.
Sen yleistyminen nékyy vield kéytén hioutumattomuutena, josta voi aiheutua enemman
haittaa kuin hyotyd. Vastaanottajiksi saatetaan laittaa suuri joukko ihmisid, jotka eivat ole
asian kanssa edes tekemisissd. Sahkopostikeskustelut venyvéat monien viestien pituisiksi
potkoiksi, eikd kukaan enédé jaksa muistaa, mistd alun perin oli kyse. Palvelukeskus voisi
laatia oman séhkopostietikettinsa, jolloin pelisddnnét olisivat selkedmmin kaikkien
tiedossa. Tavoitteena olisi saada séhkopostista tyota tukeva, helpottava ja nopeuttava

valine, joka ei kuormita kayttajiaan.

Sahkopostietiketissddn  kohdeyritys voisi maérittdd ohjeita ja vastuita myos
poikkeustilanteita varten. Miten esimerkiksi hoidetaan informaation kulku ja tiedotus
ongelmatilanteissa? Kuka kertoo ongelmasta kenellekin? On hienoa, ettd ihmiset

huomatessaan ongelman tiedottavat siité laajasti. Hyvin usein vain liian laajasti. Ongelma



85

saattaa koskea vain tiettyd osaa organisaatiosta, mutta siitd tiedotetaan kaikille. Tamén
jalkeen voi alkaa niin sanottu kyselyrumba, kun kaikki haluavat varmistaa, ettd koskeeko

ongelma my6s omaa itseé.

Kohdeyrityksessd on kéytossa intranet, jonka tarkoitus on toimia tiedonvalityksen
tyokaluna. Tiedon mééra intranetissa on valtaisa, silld jokaisella tytaryhtiolla on oma
alueensa, jossa muihin yhtidihin kuuluvat voivat vierailla. Jokaisen yhtion intranet on
jarjestetty saman mallin mukaisesti, mutta sisallét voivat poiketa toisistaan, riippuen
muun muassa yhtion toimialasta ja intresseistd. Intranetissa julkaistaan kaikille yhteisi
kuukausiaikatauluja, joihin palvelukeskuksen toiminta on tdysin sidottu. Periaate on, etta
kaikki, jotka aikatauluja tarvitsevat, voivat itse hankkia ne tietoonsa. Sama periaate péatee
my0s hyvin moneen asiaan. Esimerkiksi intranetissa julkaistaan tiedot Kkaikista
tapahtuneista yritysostoista ja -myynneista, kustannuspaikkatasoisista
organisaatiomuutoksista, muuttuvista asiakaskoodeista, ohjeita jarjestelmien kayttoon,
listoja yhteyshenkildisté ja niin edelleen. Liséksi tietoa I0ytyy henkildstdasioista hyvinkin
yksityiskohtaisella tasolla. Samaan aikaan laatumittariston kehittdmisen kanssa, viime
vuoden tyotyytyvdisyys- ja asiakastyytyvaisyystutkimusten tulosten perusteella, haluttiin
uudistaa intranetin siséltd. Se oli koettu hyvin laajasti epdselvand ja tietoa oli vaikea
I0ytéd, silla asioita joutui etsimdan monen linkin takaa, ja polku oli hyvin vaikea muistaa.
Uudistus tuli voimaan marraskuussa 2006, mutta mink&anlaista seurantaa ei ole vield
tehty siitd, mitd ihmiset ajattelevat intranetin uudesta rakenteesta. Seurannan tekeminen

olisi mahdollista myds tdmén tutkimuksen my6ta syntyneen mittarin avulla.

Tiedonkulun yhteydessa tukitoiminnoissa on otettava huomioon pdrssiyhtion luonne,
joka asettaa rajoituksia tiedottamiselle. Etenkin organisaatiomuutoksista tai
yrityskaupoista ei valttdmattd pystyta tiedottamaan ennen muutoksen rekisterdimista
kaupparekisteriin. Ja juuri tdménlaiset muutokset koskettavat eniten tukitoimintojen
tyontekijoitd, silla organisaation rakenteeseen liittyvat muutokset vaikuttavat kaikkien
tiimien tyohon. Kyselyyn vastanneiden né&kemykset liittyivat Kiintedsti juuri tahén
ominaisuuteen. Tyontekijat haluaisivat saada tiedon ajoissa ennen ulkomaailmaa. Tamé

ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Tukitoimintojen tyontekijoille tulisikin kertoa ja
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maéaritella tarkemmin julkisen osakeyhtion tiedonkululle asetetut rajoitukset. Silloin
ihmiset pystyisivat asennoitumaan paremmin siihen, ettd tiedottamisessa on otettava

useita asioita samanaikaisesti huomioon.

7.3 Raportointi

Kolmanneksi kehityskohteeksi valittiin raportoinnin kehittdminen, etenkin raporttien
tulkitsemisen parantaminen. Kyselyn vastausten perusteella ylivoimaisesti suurimpana
ongelmana palvelukeskuksen tdméan hetkisessa laadussa néhtiin ERP-jarjestelmé seka
jarjestelmésté saatavat raportit. Suurelle osalle tyontekijoisté oli epaselvad, mitd mikékin
raportti tarkoittaa ja mistd luvut raporttiin tulevat. Hyvin konkreettinen esimerkki
epéselvyydestd oli arvonlisaverolaskelman saaminen jarjestelméstd. Kyseinen laskelma
on térked Kirjanpitdjien kuukausittaisissa tdsméaytyksissa kirjatun arvonlisaveron ja
myyntien ja ostojen vélilla&. Kohdeyritykseen kuuluva, tosin vain toisessa Pohjoismaassa
toimiva palvelukeskus oli rakentanut arvonlisaveroraportin. Tatd ei kuitenkaan tiedetty
Suomessa, joten meni kuukausia, ettd suomalaiset sattumalta kuulivat tastd raportista, ja
huhupuheiden kautta raportti levisi yleisempéan kayttéon. Tahan yhdistyy myds edellinen
kehityskohde eli tiedonkulku.

Toinen esimerkki raporttien epdselvyydestd ilmeni vasta loppusyksysta 2006, vaikka
asiaa oli selvitetty jo kuukausia. Hyvin tarked osa kahden eri tiimin ty6td, ja samalla
ERP-jarjestelman osa-aluetta, on ostoreskontran tasmaytys kirjanpitoon, joka tehdaan
joka kuukausi. Joillakin yhtitilla ndiden kahden valilla oli eroa, jonka syy oli pystytty
periaatteessa selvittdmaan. Tosin syitd oli kaksi mahdollista. Yhden raportin mukaan ero
johtui yksista laskuista, ja toisen raportin mukaan ero johtui aivan toisista laskuista.
Summat olivat myos erit. Vasta monen kuukauden selvittdmisen jalkeen saatiin selville,
kumpi raportti kertoi todellisen eron ostoreskontran ja kirjanpidon valilla. Samalla saatiin
selville, ettd ero johtuu jarjestelméstd, eikd kyseesséd ole esimerkiksi inhimillinen

Kirjausvirhe. Selvisi myds, ettd erot kahden osa-alueen valilla olivat syntyneet
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samanaikaisesti kevaalla 2006. Selvaa oli, ettd ERP-jarjestelméastd saatavien raporttien

sisallon merkityksesta ei ollut todellista tietoa juuri kenellakaan.

ERP on tarkoitus ottaa k&yttoon kaikkialla kohdeyrityksessd muutaman vuoden sisélla.
Kéyttoonottoprojekti on ollut pitkd, ja suurin osa yhtidista kayttadkin tata nykya ERP:id.
Hyvin tarkedd on osata kéyttdd jarjestelmé&d, ja jos osaa sitda kayttdd, osaa varmasti
paremmin k&yttdd sen tuottamia raportteja. Erityisen térkedd on pystyd luottamaan
raportteihin ja tulkitsemaan niitd oikein. Raportit pitdisi pystyd antamaan sellaisinaan
asiakkaille ja tilintarkastajille.

Johtoryhmédn  kanssa kaydessamme ldpi t4t4 kehityskohdetta, esitin heille
kehitysehdotuksena niin sanotun raporttipaketin méérittelyn. Kukin tiimi k&y l&pi ja listaa
ylos itselleen tdrkeimmat raportit. Tiimin tulee lisdksi analysoida, mika on raporttien
nykytila ja tietdvétkod kaikki, mitd mikakin raportti kertoo. Samalla tieto kulkee tiimin
siséllg, ja tiimilaiset voivat vaihtaa kokemuksiaan ja neuvoja raporttien kéytosta. Lisaksi
tiimildiset voivat madaritelld, millaisia raporttien tulisi olla, jos nykytila ei ole sellainen,

ettd tyo voidaan hoitaa laadukkaasti jo validoitujen raporttien avulla.

Kehitystydssé on kuitenkin otettava huomioon, ettd tukitoiminnoissa aletaan testaamaan
vield vuoden 2006 puolella uutta versiota ERP-jérjestelmdstd. Uusi versio on tarkoitus
saada kayttoon vuoden 2007 aikana, ja se tarkoittaa, ettd sitd ennen suuria panostuksia ei
ole luvassa raportoinnin varsinaiseen parantamiseen. Jonkin n&koinen kehitystyé on jo
aloitettu johtoryhmaén esityksestd. He ovat pyytaneet yhta henkiléa tukitoimintojen ERP-
tiimistd kdymaan I&pi jokaisen tiimin kanssa juuri niille tdrkeimmat raportit. Johtoryhman
tapaamisessa tuli tosin ilmi, ettd tdma oli toteutunut ehk& vain noin yhdessé tiimissa.
Raporttien madrittdminen, testaaminen ja validointi on ERP-projektitiimin vastuulla, ja
ty® on kenties talla hetkelld keskittynyt asiakkaan puolelle eikd niink&éan tukitoimintoihin,
sill4 asiakkailla tarve kayttokelpoisten raporttien saamiseen ulos jarjestelméstd on yhta

kova.
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Raporttien kehitystydssa on otettava huomioon kaksi nédkdkulmaa: Niin sanotun
jarjestelméndkokulman mukaan on huomioitava, onko tietynlainen raportti mahdollista
saada ERP-jérjestelmasta. Talloin rajoituksena on itse jarjestelmd. Sen sijaan
organisaationdkdkulman mukaan pitdd varmistaa, antaako kohdeyritys luvan tai
mahdollisuuden vaadittavien muutosten tekemiseen. Uuden version tulo aiheuttaa tdmén
tyylisié rajoituksia, silla kohdeyritys haluaa odottaa sen kdyttonottoa eikd panostaa enda
vanhan kehittdmiseen. Esimerkkind taméan tyyppisestd rajoituksesta on yhden tiimin
vastuulla olevan kuukausittaisen raportin tuottaminen. Asiakkaat haluaisivat saada
kyseisen raportin joko yksikko-tai kustannuspaikkatasolla, eikd koko yhtidtasolla kuten
talla hetkelld on vain mahdollista. Asiakkaat olivat kuulleet jalleen kerran huhujen kautta,
ettd toisessa maassa toimiva palvelukeskus pystyy kyseisen raportin ajamaan asiakkaiden
toivomilla tavoilla. Suomessa tdma ei kuitenkaan ollut mahdollista, koska johto oli tehnyt
periaatepdatoksen, ettd kyseistd ERP-jarjestelman mahdollisuutta ei oteta vield kayttoon

Suomessa.

ERP-jarjestelman tarjoamat mahdollisuudet ovat kuitenkin valtaisat. Jo tall& hetkelld
jarjestelmésta saa useita kayttokelpoisia ja luotettavaa tietoa antavia raportteja, joita
tukitoimintojen tyontekijat voivat kdyttdd hyvakseen joka pdivaisissa tyotehtavissaan.
Yhteistydn ja tehokkaan kommunikoinnin avulla kaikki saavat tietdd toimivista
raporteista, sekd myos taysin turhista. Ja mitd paremmin testit suoritetaan ja palautetta
annetaan, sitd parempi uusi ERP-jarjestelmdn versio ja sen tarjoamat

raporttimahdollisuudet tulevat olemaan, koulutusta unohtamatta.

7.4 Mittausmenetelma

Seuraavaksi esittelen laadun parantamista ja kehitystd mittaavan tyokalun, joka
palvelukeskuksessa tullaan ottamaan kayttoon. Tarkoitus on ensisijaisesti Kkehittaa
toimintaa ja sen laatua edellisissd kappaleissa esitellyissd kehityskohteissa: saadaanko

yhteiset toimintamallit kehitettyd, paraneeko tiedonkulku seka kehittyyko raportointi. Jos
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muutosta edelld mainituissa saadaan aikaan, niin mittarin avulla selvitetddan muutoksen

suunta seké pyydetaan liséselvitystd, miksi ja miten muutos on tapahtunut.

Aikaisemmin t&ssa raportissa viittasin Antero Tervosen esittdmaén neljaan kysymykseen,
joihin on vastattava selkedsti ennen kuin mitdén voidaan mitata. Ensiksi on selvitettava
miksi halutaan mitata. Td&mén tutkimuksen myotd syntynyt mittari perustuu halulle
selvittd taloushallinnon palvelukeskuksen tdman hetkinen laatutaso. Kohdeyrityksessé
sysdyksen laadun parantamiselle antoivat asiakas- ja henkilOostotyytyvéaisyyskyselyt,
joiden mukaan tukitoiminnoilla oli parannettavaa seka ulkoisessa etta sisdisessa laadussa.
Palvelukeskuksessa tullaan aloittamaan tai on jo aloitettu tiettyja toimenpiteitd laadun
parantamiseksi, mutta parantamista halutaan myo6s seurata. T&t4 seuraamista varten

luotiin mahdollisimman yksinkertainen ja helppokéyttdinen, mutta tehokas mittari.

Toiseksi on vastattava kysymykseen mitd mitata. Palvelukeskuksessa ldhdetdén aluksi
mittaamaan henkiloston mielipiteitd ja kokemuksia. Heitd pyydetd&n tuomaan esille
kehitysehdotuksia ja keinoja parantaa oman organisaation ja myds omien tyotehtévien
laatua. Mittari ei voi olla, eikd sen tarvitsekaan, olla kovin tarkka. P&dasia on, ettd

saadaan ihmiset antamaan palautetta heita itseddn koskevista asioista.

Kolmas ja neljas kysymys liittyvét siihen, missa ja miten mittaus tulee suorittaa.
Lahtotason selvitys tehtiin koko palvelukeskustasolla. Lahtokohtana oli, ettd laatua
haluttiin parantaa koko palvelukeskustasolla, ei yksittdisissd tiimeissd. Tastd syysta
tutkimuksen kohteeksi valittiin kaikki tukitoiminnoissa tydskentelevét noin 100 henkil6a.
Valitsin tiedonkerdysmenetelméksi kyselyn, sillda se on tehokkain menetelmd suuren
kohdejoukon kanssa. Haastatteluita tekemélla olisin saanut vain hyvin pienen mé&éran
tietoa ja nakemyksia laadusta sekd sen kehityskohteista. Pyrin my6s suunnittelemaan
kyselyn siten, ettd kaikki ymmartdisivat kysymykset samalla tavalla. En sitonut
kysymyksid aikaan enkd paikkaan, joten sen toistettavuus sellaisenaan on mahdollista
milloin tahansa. N&in myds eri kyselykerroilla saadut vastaukset ovat vertailukelpoisia
keskenadn.
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Valitulla mittarilla tullaan seuraamaan ihmisten mielipiteitd, kokemuksia ja ajatuksia.
Mittaus on siis laadullista. Kehitystéd tullaan seuraamaan liikennevalo-symbolin avulla.
Liikennevalojen véreilla on yleismaailmallinen merkitys. Kaikki tietdvat, ettd punaisen
valon palaessa on pysahdyttava, keltaisella valolla valmistaudutaan pysahtymaén tai

l&htemdan uudelleen liikkeelle ja vihredn valon palaessa reitti on selva ja matkaa voidaan
jatkaa turvallisesti.

Kyseinen liikennevalo-symboliikka on kaytdss& muun muassa kansainvalisella
tilintarkastusyhtiolla PriceWaterHouseCoopersilla. Toiminnan ja laadun Kkehitysta
mitattaessa liikennevalojen vérit saavat seuraavat merkitykset:

e Punainen: tilanteessa on paljon parannettavaa ja kehitettdvdd, on pikaisesti
selvitettdva, mika on vialla
o Keltainen: tilanne ei ole halyyttava, mutta kaikki eivat ole vield tyytyvaisia eika

toiminta ole sujuvaa, laadun parantamiseksi on tydskenneltava lisaé
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e Vihred: kaikki sujuu ja toimii hyvin, voidaan ruveta panostamaan uusiin

kehityskohteisiin.

Mittari on luonteeltaan ja rakenteeltaan hyvin yksinkertainen. Sen tuottama informaatio
on kaikkien ymmarrettavissa ja yksiselitteisempaa kuin vaikka tilastollisilla menetelmill&
kerétty tieto. Liikennevalo-symboliikan avulla palaute pystytddn kerddmé&én nopeasti, ja
sen voi muuntaa myds s&hkdiseen muotoon, esimerkiksi kohdeyrityksen intranet-

sivustolle.

Mittarin  k&yttéd tulee suunnitella etukdteen kussakin tiimissa. YII& esitetyt
kehitysehdotukset ovat vain yksittéisia, kyselyn vastauksiin ja minun omiin kokemuksiini
ja havaintoihini perustuvia. Esittelin ehdotukset palvelukeskuksen johtoryhmadlle, johon
kuuluvat kaikki tiimien vetdjat. Ehdotukset saivat hyvin positiivista palautetta. Valitut
kehityskohteet koetaan kuitenkin eri tavalla eri tiimeissa, esimerkiksi raporttien kayttd
saattaa yhdessd tiimissd sujua jo paremmin kuin toisessa. Yhdessak&an tiimissé ei
varmasti naytetd vield vihredé valoa millekaén valituista kehityskohteista, mutta l&ht6taso
on selvitettdvé ensin ja kehityskeinot valittava sen mukaisesti. Johdon ja tiiminvetdjien
sitoutuminen ja esimerkin ndyttd mittarin kdytdssa on ensiarvoisen tarkedd. Silloin
kehitysty0 otetaan vakavasti myds tiimildisten toimesta ja onnistuminen laadun

parantamisessa on todennakdisempéa.

Mittarin kayttoehdotuksia

Sain lukea monesta vastauslomakkeesta, etté palvelukeskuksen kerran vuodessa teettamat
asiakas- ja tyoOtyytyvéisyystutkimukset eivat ole henkildston mielesta riittdva keino.
Laatua ja sen kehittdmistd olisi seurattava useammin. Oman kokemukseni perusteella
laatumittarin tulos tulisi kerdtd kolmen-neljan kuukauden valein. Riippuu tietenkin
valituista kehitysmenetelmistd eli siitd, kuinka laaja-alaisia ne ovat. Mitd laajempaa
joukkoa ja vaikeampaa aihetta menetelma koskee, sitd hitaammin prosessi saattaa edeté.
Mutta jos tietoa paatetdan kerdta kolmen tai neljan kuukauden vélein, oli aihe mika

tahansa, niin se saattaa my0s motivoida hankkeessa mukana olevia tydsknetleméén
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kovemmin tavoitteiden saavuttamisen eteen. Tall6in organisaatiossa tiedetddn, etta

kehitystd on tapahduttava, koska sitd my0s seurataan.

Motivaattorina voi toimia myos tulosten raportoinnin laajuus. Naytetd&dnkd mittauksen
tulokset ainoastaan oman tiimin tai palvelukeskuksen sisélld? Raportoidaanko tulokset
jopa ulkoiselle asiakkaalle asti? Jalkimmdinen vaihtoehto esiintyi useammassakin
vastauslomakkeessa. Tulosten néyttdmisen ulospdin uskottiin lisddvan asiakkaan
luottamusta palvelukeskukseen. Erityisesti sen uskottiin nostavan palvelukeskuksen

mainetta, imagoa, vakavasti otettavana yrityksend, asiakkaan silmissa.

Ké&vimme keskustelua johtoryhmén kanssa myas siité, kuinka helppoa tiedon keradminen
olisi tietotekniikan avulla. Kyselyn voisi julkaista sahkoisessd muodossa
palvelukeskuksen omilla intranet-sivustoilla. Tyodntekijat voisivat tdysin nimettominé ja
nopeasti yhdella painahduksella antaa mielipiteensd. Séhkdisessé muodossa olevan
kyselyn analysointikin olisi huomattavasti nopeampaa. Jos kysely olisi mahdollista
suorittaa ndin, se ratkaisisi myds mahdollisen ongelman siit4, kuka vastaa tiedon
kerd&misestd. Ennen kuin sdhkdinen mittausmenetelma saadaan kayttoon, mielestani olisi
parasta, ettd tiimin vetdjat huolehtisivat tiedon kerddmisestd omista tiimeistaan.
Tiiminvetdja on ldhinnd omaa tiimidén ja pystyy parhaiten motivoimaan tiimil&isia
ottamaan osaa palautteen antamiseen. Tarkoitus on kuitenkin, ettd tieto kerdtaan ja
analysoidaan luottamuksellina. Kenenkaan ei tarvitse kertoa nime&&n tai joutua
esittdméan mielipiteitddn muiden kuullen. Kaikin puolin olisi erittdin hyodyllistd saada
sadhkoinen kysely mahdolliseksi. Johtoryhmé lupasi selvittdad tilanteen ja ottaa

tietotekniikan hyddyntamisen vakavasti huomioon mittarin kdytossa.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa minulla oli pyrkimyksend etsid vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Mitk&a ovat ne toiminnan kohteet, joissa laatua halutaan kehittaa?

2. Miten laadun kehitystd kohdeyrityksessa mitataan?

Kirjallisuudesta sain eniten apua suomalaisen Antero Tervosen vaitoskirjasta Laadun
kehittdminen suomalaisissa yrityksissa. Erityisesti hdnen esittelemé&nsa laadun
kehittdmisen keinot nousivat tarkeddn osaan tassakin tutkimuksessa. Tervonen mainitsi
néistd kehityskeinoista muun muassa laadunhallintajéarjestelméat kuten 1SO 9000-
standardit, laatupalkinnot ja myds niiden hyddyntdmisen itsearvioinnissa. Tervosen
vaitoskirjan  tutkimuskohteina olivat yritykset, jota toimivat pa&asiallisesti
metsateollisuudessa, kemianteollisuudessa, kaupan alalla sekd sa&hkdteknisessa
teollisuudessa. Kohdeyritykset toimivat siis pééséantoisesti aloilla, joissa laatu liittyy
olennaisesti konkreettisen tuotteen ominaisuuksiin. Vertailtavuus tamdan tutkimuksen
kohdeyritykseen ei suoraan onnistu, koska taloushallinnon palvelukeskus myy
ensisijaisesti palveluja. Kuten Taina Savolaisen laadun l&hestymistavoista nahtiin,
tuotteen ja palvelun laatua lahestytdan yleensd eri lahtokohdista. En siis pystynyt
vertaamaan empiriaa Tervosen tutkimustulosten kanssa, mutta hdnen esitteleménsa

laatuteoriat ja —tydkalut opettivat minua paljon.

Esittelen tutkimuksessani myds laatuajattelun kehittymistd. Tarkeimpia tietol&hteiténi
olivat David A. Garvinin ja Eero Karjalaisen kirjoitukset. He ovat omilla tahoillaan
koonneet yhteen laatugurujen kuten Demingin ja Shewhartin ndkemyksia ja
aikaansaannoksia. Jarjestelméllisesti kaikissa laadun historiaan liittyvissa Kirjoituksissa
on tehty kahtiajako Japanin ja l&nsimaiden vélille. Laadun kehittdmisen on katsottu
alkaneen Japanista toisen maailmansodan jélkeen, jossa yhdysvaltalaisten insinddrien

nédkemykset tilastollisesta laadun tarkkailusta otettiin k&yttéon ensimmadisind. Vasta
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1980-luvulla lansimaat herasivét siihen, etté erityisesti japanilaiset elektroniikkayrityksen
olivat kirineet ohi tunnettujen lansimaisten, 1&hinn& yhdysvaltalaisten, suuryritysten.

Kyselylomakkeen avulla sain selville, ettd kohdeyrityksessé on tarve kehittdd yhteisia
toimintamalleja, tiedonkulkua ja raportointia. Tarve nousi ensisijaisesti palvelukeskuksen
tyontekijoiden keskuudesta. Laadun kehitystd tullaan seuraamaan liikennevalomallilla
séannollisin véaliajoin joko tiimi- tai koko palvelukeskustasolla. Mittauksen tiheyteen ja
laajuuteen vaikuttavat kohdeyrityksen tilanne sek& tietysti itse kehityskohteet ja —
menetelmat. Laatu madriteltiin  kohdeyrityksessd hyvin samankaltaisesti  kuin
teorioissakin: hyva laatu on hyvaa asiakaspalvelua ja ammattitaitoa. Laatu on saanut eri
vuosikymmenind erivivahteisia maarityksid, mutta yhteista kaikille nakemyksille on aina
ollut asiakkaan eli ostajan tarpeiden ja vaatimusten tdyttaminen. Asiakasnédkokulma on

siis ollut hyvin vahva kaikkina aikakausina.

Kohdeyrityksessa ei aikaisemmin ole ollut kdytossa minké&énlaisia laadun parantamiseen
tdhtddvid tyokaluja tai prosesseja. Vuoden 2006 aikana yrityksen intranetia kuitenkin
uudistettiin ja sivustolla esiteltiin esimerkiksi EFQM- kriteeristét. European Foundation
for Quality Managent-laatupalkinnon tarkoituksena on muodostaa kehys kilpailukyvyn ja
erinomaisuuden kehittdmiselle. EFQM-mallissa laatua arvioidaan yhdeksan Kkriteerin
perusteella, jotka ovat tuloshakuisuus, asiakassuuntautuneisuus, johtajuus ja toiminnan
paamaaréatietoisuus, prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen, henkildston
kehittdminen ja osallistuminen, jatkuva oppiminen ja parantaminen, kumppanuuksien
kehittdminen sek& yhteiskunnallinen vastuu. Kyseisen laatumallin toteuttaminen vaatii
kuitenkin koulutusta, jota ei ollut ainakaan taloushallinnon palvelukeskukselle tarjolla.
Erityisen tdrkedd laadun kehittdmisessd, kuten organisaation kehittdmisessa
yleisemminkin, on johdon sitoutuneisuus. Johdon tulee nayttdd esimerkkia omalla
toiminnallaan. Johdon tulee motivoida organisaation jasenid muutoksen aikaansaamiseksi
ja positiivisen, ennakoivan asenteen saavuttamiseksi. Tdassa tutkimuksessa laadun
kehittdmisen perustana oli asiakastyytyvéisyyskysely, jonka tulosten perusteella
palvelukeskuksen johto halusi aloittaa laadun kehittdmisen. Johto esitti laatumittariston
rakentamista palvelukeskuksen tyontekijoistd koostuvan tiimin johdolla. Pyysin saada

osallistua kyseiseen tiimiin ja esitin samalla idean gradun kirjoittamisesta kyseisestd
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aiheesta. Né&in kehitysty6hon saataisiin mukaan teoreettista sisaltdd ja pohdiskelua laadun
merkityksesta.

Koska laatua ei oltu aikaisemmin kehitetty kohdeyrityksessd minkaanlaisilla
menetelmillg, oli haaste saada johto tietoiseksi erilaisista mahdollisuuksista. Esittelin
tdmédn tutkimuksen teoriaosuudessa Taina Savolaisen ndkemyksid laadun eri
l&hestymistavoista. Savolaisen mukaan laatua voidaan lahestyd tarkastelemalla laadun
tasoja, nékokulmia ja osatekijoitd. Tassa tutkimuksessa laatua l&hestytddn palvelun
laadun tasolla, ensisijaisesti filosofisesta ja asiakasnakdkulmasta sekd tarkastellaan
palvelun laadun osatekijoitd. Jos minulla itsellani olisi tutkijana ollut enemman
kokemusta ja aikaa, olisin halunnut esitellda sekd palvelukeskuksen johdolle ettéd
tyontekijoille laadun I&hestymistapoja, laadun merkitystad organisaation kilpailukyvylle
sek& laadun kehittamisen keinoja. Nain laatumittariston kehittdminen olisi voinut aueta
vield paremmin kaikille organisaation jasenille. Nyt tein sen sijaan niin, ettd esittelin
kohdeyritykselle suunnitellun laatumittariston sisallén ja sen rakentamisen tavoitteet
kaikille tiimeille erikseen osana naiden omia tiimipalavereja. Talléin ei ollut riittavasti

aikaa selvittad laadun kehittdmisen periaatteita.

Pelkka laatumittaristo ei kuitenkaan ole véline laadun kehittamiseen. Mittaristo on vain
seurantaan tarkoitettu tydkalu. En l&htenyt téssd tutkimuksessa soveltamaan mitaan
keinoa, jonka avulla laatua kohdeyrityksessa alettaisiin kehittdd. Tarkoitukseni on ollut
kartoittaa yrityksen tdméan hetkinen laaduntaso, erityisesti tyontekijoiden nédkemykset
siitd. Ulkoisten asiakkaiden nakemykseth&n oli jo selvitetty asiakastyytyvaisyyskyselyn
avulla, ja vastaukset olivat sellaisia, ettd tarjottavien palvelujen laatua olisi parannettava.
Ulkoiset asiakkaat eivét tunne toimittajansa sisdisid prosesseja ja toimintamalleja. Ne
tunnetaan parhaiten itse kohdeorganisaatiossa, jossa parhaat asiantuntijat eli tyontekijat
toimivat. Halusin selvittdd juuri néiden parhaiden asiantuntijoiden ndkemyksia siitd,
kuinka he itse haluaisivat kehittdd tarjoamiaan palveluja sek& tehostaa omaa
toimintaansa, mik& vélittyisi edelleen organisaation ulkopuolelle hyvana ja

ammattitaitoisena asiakaspalveluna.
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Nyt kun ensisijaiset laadun kehittdmiskohteet on selvitetty, on olemassa useita erilaisia
tyokaluja laadun parantamiseen ndissd kohteissa. Esittelin aikaisemmin téssa
tutkimuksessa erilaisia laatupalkintoja kuten esimerkiksi EFQM-palkinnon. Yrityksen,
joka aloittelee kulkuaan laadun kehittdmisen tielld, ei kuitenkaan ole mikdin pakko
osallistua itse Kilpailuun, vaan se voi hyddyntaa palkinnon Kkriteerist6ja. Talloin puhutaan
naiden palkintomallien hyodyntdmisestd itsearviointimenetelméana. Valmiit Kkriteerit
helpottavat arviointia. Ne tarjoavat usein myds valmiit kysymykset ja jérjestyksen
arvioinnin etenemiselle. Suosittelisin kohdeyritykselle juuri itsearvioinnin hyddyntamisté
laadun kehittdmisessé. Etenkin kun aikaisempaa kokemusta laatutydsté ei juurikaan ole,
niin laatupalkintokriteerien kaytt0 itsearvioinnin muodossa on helppo tapaa aloittaa
kehitystyd. Ja mika tekee kohdeyritykselle itsearvioinnin aloittamisen helpommaksi on
se, ettd yrityksen intranet-sivustolla on valmiina kaikkien saatavilla EFQM-mallin
kriteerit. Niiden ké&yttoon saa opastusta esimerkiksi Laatukeskuksen internetsivuilta seka

Kirjallisuudesta.

Henkildstdn ajatusten mittaaminen

Haluaisin vield ndin lopussa kasitella aihetta, johon ei tulla varmasti koskaan 16ytaméén
yhté ainoaa oikeaa keinoa tehdd se oikein. Kyse on henkiloston ajatusten mittaamisesta
tai yleensakin ihmisten ajatusten mittaamisesta. Viime vuosina on ollut vallassa trendi,
ettd yritykset ovat halunneet siirtyd pois numeeristen- ja taloudellisten
suorituskykymittareiden kaytostd, ja yha enemman kerdtd laadullista tietoa suoraan

henkilostolta.

Henkiloston ajatuksia voidaan selvittdd erilaisilla keinoilla. Yksi kéytetyimmistd on
kirjallinen henkilostotyytyvaisyyskysely, joka tehd&an satunnaisesti tai sadnnollisesti.
Tama menetelmd on kaytdssa myds tdman tutkimuksen kohdeyrityksessa. Saannollisten
mittausten avulla on mahdollista ndhd&, mihin suuntaan tyytyvéisyys on kehittynyt ja
miten edellisen mittauskerran jalkeen suoritetut toimenpiteet ovat vaikuttaneet. Total
Quality Management- ajattelun piirissa korostetaan faktatietoon perustuvaa johtamista.

Taméa koskee myds henkildstdjohtamista. Jollakin keinolla organisaation olisi pystyttava
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saamaan luotettavaa tietoa henkiloston ajatuksista. ’Jos henkilostd on tyytymaton vain
pieneenkiin osaan tydhon liittyvista asioista, ei laadun kehittdminen voi edistyéa parhaalla
mahdollisella tavalla, ennen kuin ristiriitaisuudet on saatu ratkaistua henkilostod ja

yritysjohtoa tyydyttavalla tavalla” (Tervonen 2001, s. 81).

Ihmisten ajatusten mittaaminen on kuitenkin kaytanndssd hyvin ongelmallista.
Esimerkiksi henkilostotyytyvaisyyskyselyn tuloksia voi véaristdd henkildstomaaraltaan
pienen ja ilmapiiriltddn tulehtuneen yksikdn vastaukset. Tama yksikko ei valttamatta
uskalla ilmaista todellisia mielipiteitddn sanktioiden pelon johdosta. Téasta syysta
mittauksessa tulisikin taata ehdoton luottamuksellisuus (Tervonen 2001, s. 81). Myds
mittaustulosten analysointiin liittyy tulkinnanvaraa. Yksittdinen ennen mittausta
tapahtunut tapahtuma saattaa vaikuttaa suuresti vastaajan mielipiteisiin. Esimerkiksi juuri
ennen kyselyyn vastaamista tyontekija on voinut puhua puhelimessa drtyneen asiakkaan
kanssa, jolloin myds han on saattanut alkaa tuntea olonsa artyneeksi. Toinen tydntekija
on saattanut joutua odottamaan myo6hé&ssa ollutta junaa 20 asteen pakkasessa. Yksittaisilla
tapahtumalla on hyvin suora yhteys annettuun palautteeseen, mika saattaa vaaristaa

saatuja tuloksia.

Tervonen kasittelee vaitdskirjassaan aihetta myds siitd mielenkiintoisesta nakdkulmasta,
ettd henkildston vaatimukset kasvavat ajan kuluessa. Talla Tervonen tarkoittaa sitd, ettd
henkiléston tulisi ndhda, ettd mittauksesta on jotain hyotyd. Mittauksen perusteella tulee
tehdd jotain konkreettista. ”’Mittauksen tulokset tulee julkaista ja analysoida seké valita
niiden perusteella kehittdmiskohteet, joissa pyritadn aikaansaamaan konkreettista
parannusta... Mikali tyontekijat havaitsevat, etteivat heidan mielipiteet johda
mink&anlaisiin toimenpiteisiin, menettavat he mielenkiinnon vastata luotettavasti tuleviin
kyselyihin” (Tervonen 2001, 81).

Antero Tervonen tiivistdd mielestani erinomaisesti ylla olevaan lainaukseen sen, mité
t&ssd tutkimuksessa olen lahtenyt tavoittelemaan. En ole tavoitellut kuuta taivaalta, vaan
olen halunnut tarjota palvelukeskuksen tydntekijoille mahdollisuuden ilmaista omat

mielipiteensd ja my6s vaikuttaa valittuihin kehitysmenetelmiin. Selvitin  tdssa
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tutkimuksessa vasta laadun lahtotason sekd ne laadun kehityskohteet, joihin tulisi
ensisijaisesti panostaa. Tamén perusteella suosittelin  liikennevalosymboliikkaan
perustuvaa mittaria, joka on yksinkertainen sek& selked ja helppo kayttéa.
Jatkotutkimuksen aiheita nousi monia. Erityisen térkedd olisi suorittaa seuraava
mittauskierros, todentaa kaytannossa, kuinka liikennevalomittari toimii, keréta

informaatiota palvelukeskuksessa valituista laadun kehityskeinoista, ja mitata onko
niiden avulla saatu laatua parannettua.



99

LAHDELUETTELO

Costin, Harry (1994). Exploring the Concepts Underlying Total Quality Management.
Toim. Harry Costin. Orlando, Yhdysvallat: The Druden Press, Harcourt Brace College
Publishers. *262 s. *ISBN 0-03-097301-5.

Crosby, Philip B. (1979). Quality Is Free — The Art of Making Quality Certain. New
York: McGraw-Hill Book Company. *309 s. *ISBN 0-07-014512-1

EFQM Excellence Model 2002, Laatukeskus.

Eskola, Jari & Juha Suoranta (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino. *268 s. *ISBN 951-768-035-X.

Garvin David A. (1988). Managing Quality.1. painos. New York: The Free Press A
Division of Macmillan, Inc.. *319 s. *ISBN 0-02-911380-6.

Garvin, David A. (1994). History and Evolution of the Quality Movement. Teoksessa:
Readings in Total Quality Management, s. 28-44. Toim. Harry Costin. Orlando,
Yhdysvallat: The Druden Press, Harcourt Brace College Publishers. *262 s. *ISBN 0-03-
097301-5.

Heikkinen, Hannu L.T. (2001). Toimintatutkimus — toiminnan ja ajattelun taitoa.
Teoksessa Ikkunoita tutkimusmetodeihin I, s. 170-185. Toim. Aaltola, Juhani & Raine
Valli. Jyvéskylé: PS-Kustannus. *217 s. *ISBN 951-39-0938-7.

Hirsjéri, Sirkka, Pirkko Remes & Paula Sajavaara (2006). Tutki ja kirjoita. 12. painos.
Helsinki: Tammi. *436 s. *ISBN 951-26-5113-0.

Jarvinen, Pekka (1999). Project quality - vendor-customer interaction as a quality maker.
Espoo, PMA Finland. Teknillinen korkeakoulu, vaitéskirja. *177 s. *ISBN: 952-91-0898-
2.

Lecklin, Olli. 2006. Laatu yrityksen menestystekijana. 5. painos. Hameenlinna: Karisto
Oy. 404 s.

Lillrank, Paul (1990). Laatumaa - johdatus Japanin talouseldm&an laatujohtamisen
nakokulmasta. Helsinki: Gaudeamus. *277 s. *ISBN: 951-662-506-1.

Lillrank, Paul (1993). Master of Quality-kurssi. Lahti 2.-3.9.1993. Julkaisussa: 30.
Laatupdivét: uudistetut 30. Laatupdivat Helsingin Messukeskuksessa 28.-29.4.1998
(1998). Laatugurujen opetukset — Yhako ajankohtaista? Helsinki: Suomen laatuyhdistys.

Lipponen, Toivo (1993). Laatujohtaminen. Laatujohtamistyokalujen valinta ja
soveltaminen. Kuopio: A. Financier Oy. *s. 251 s. *ISBN 951-96897-0-2.



100

Léhteenméki, Johanna ja Maija Niemeld (2006). Kunnallisen talouspalvelukeskuksen
vaikutukset laskentatyéhon - henkiloston odotukset ja kokemukset. Pro gradu-tyo:
Jyvaskylan yliopisto, taloustieteiden tiedekunta, laskentatoimi. *96 s.

Metsamuuronen, Jari (2000). Laadullisen tutkimuksen perusteet. Helsinki: Methelp. *s.
74. *ISBN 952-5372-03-0.

Nykysuomen Sanakirja (1996). 14. painos. Porvoo: WSOY. *ISBN 951-0-18261-3.
PA Consulting Group (1992). TQM: Kokonaislaadun hallinta — matka jatkuvaan
parannukseen. *92. *ISBN 951-96336-9-3.

Pastinen, Markus (1998). Process improvement essentials: a framework for creating and
implementing operational improvement plans. Teknillinen korkeakoulu, vaitoskirja.
Helsinki: Vistalize. *200 s. *ISBN: 951-97912-0-5.

Savolainen, Taina (1994). Laadun johtaminen: Kkasitteellinen tarkastelu ja
laatujarjestelman  kehittamisprojektin  kdynnistamisen kuvaus esimerkkiyrityksessa.
Lisensiaattitutkimus N:o 93-1994. Jyvéskylé: Jyvaskylan yliopisto. *145 s. *ISBN 951-
34*0309-2.

Silen, Timo (1998). Kansallista laatustrategiaa koskeva selvitys. Kauppa- ja
teollisuusministerion tutkimuksia ja raportteja 15-1997. Helsinki: Edita. *s. 99. *ISSN
1236-2352. *ISBN: 951-739-274-5.

Tervonen, Antero (2001). Laadun kehittdminen suomalaisissa  yrityksissa.
Lappeenrannan teknillinen korkeakoulu, véitdskirja. Lappeenranta: Digipaino. *206 s.
*951-764-592-9.

Uusi-Rauva, Erkki (1994). Ohjauksen tunnusluvut ja suoritusten  mittaus.
Opetusmonisteita, Tampereen teknillinen korkeakoulu, teollisuustalous. Tampere,
Tampereen teknillinen korkeakoulu, Teollisuuslaitos. *76 s. * ISSN 1236-8687. *ISBN:
951-722-222-X.

Elektroniset lahteet:

Karjalainen, Eero (2006). Mité laatu tarkoittaa ja kuinka on saavuttu tdman péivén
laatuun? Sivulla vierailtu edellisen kerran 4.3.2007.

http://www.gk-
karjalainen.fi/?sivu=Artikkelit&QKSessionID=c5378ebb1045d88010ae0c4a987feff0.

Karjalainen, Tanja (2006). Taustaa Six Sigmalle — miksi Six Sigmaa tarvittiin ja kuinka
on edetty tdhan péivaan ja nykyiseen konseptiin. Sivulla vierailtu edellisen kerran
4.3.2007.



101

http://www.gk-
karjalainen.fi/?sivu=Artikkelit&id=62&QKSession|D=f705787d64c90f8ba89d44957fc76
305.

Kohdeyrityksen intranet.

Laatuakatemia. 2006. TQM, Total Quality Management -laaja-alainen laatujohtaminen.
http://www.kotiposti.net/tuurala/ TQM.htm. Sivulla vierailtu 22.10.2006.

Laatukeskus Excellence Finland (2007). EFQM-mallin keskeiset periaatteet -
Erinomaisuudelle ominaiset tunnuspiirteet. Sivulla vierailtu edellisen kerran 4.3.2007.
http://www.laatukeskus.fi/default.asp?docld=6731.

Menetelmé&opetuksen valtakunnallinen tietovaranto (2007). Paaso Eija: Mittaaminen.
Sivulla vierailtu edellisen kerran 4.3.2007.
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/luotettavuus.html.

National Institute of Standards and Technology (2001). Frequently Asked Questions
about the Malcolm Baldrige National Quality Award. Sivulla vierailtu edellisen kerran
4.3.2007. http://www.nist.gov/public_affairs/factsheet/baldfags.htm.

Pecht, Michael & William R. Boulton. 1995. Julkaisussa Electronic Manufacturing and
Packaging in Japan. Chapter 6: Quality Assurance and Reliability in the Japanese
Electronic Industry. World Technology Evaluation Center (WTEC), Inc.; Baltimore, MD.
http://www.wtec.org/loyola/. * ISBN 1-883712-37-8.

Qualitas Fennica Oy (2003). TQM - kaikkea mahdollistako? Sivulla vierailtu edellisen
kerran 4.3.2007. http://cgi.qualitas-fennica.fi/artikkelit/tgmkaikkea.html.

The W. Edwards Deming Institute (2000). Deming Prize Information. Sivulla vierailtu
19.2.2007. http://www.deming.org/demingprize/prizeinfo.html.

Vopla - Verkko-opetuksen laadunhallinta ja laatupalvelu (2006a). Verkko-opetuksen
laatumittareiden luominen. Sivulla vierailtu edellisen kerran 4.3.2007.
http://www.vopla.fi/tiedostot/Laatukasikirja/Oppimateriaali/Mittareiden_luominen.pdf.

Vopla - Verkko-opetuksen laadunhallinta ja laatupalvelu (2006b). TQM. Sivulla vierailtu
edellisen kerran 4.3.2007. http://www.vopla.fi/tqm/.

Wikipedia — vapaasti muokattava tietosanakirja internetissd (2007). Quality. Sivulla
vierailtu edellisen kerran 4.3.2007. http://en.wikipedia.org/wiki/Quality.

Wikipedia — vapaasti muokattava tietosanakirja internetissd (2007). Kaizen. Sivulla
vierailtu edellisen kerran 4.3.2007. http://en.wikipedia.org/wiki/Kaizen.



102

LIITE 1. Kyselylomake.

LAATU PALVELUKESKUKSEN TOIMINNASSA-KYSELY

Arvoisa vastaanottaja, tdamén kyselylomakkeen avulla on tarkoitus maarittaa
nékemyksiénne laadusta palvelukeskuksen toiminnassa. Tutkimuksen onnistumiselle on
tarkedd, ettd pyrkisitte vastaamaan kaikkiin kysymyksiin mahdollisimman huolellisesti.
Kiitos!

1. Tiiminne:

2. Mitk& ovat mielestédnne taloushallinnon palvelukeskuksen ydinkyvykkyydet eli
ne osaamiset ja taidot, joiden takia asiakkaan kannattaa valita palvelukeskyuksen
tarjoamia palveluita?

3. Mitd laatu on mielestanne palvelukeskuksen toiminnassa eri sidosryhmien eli
erityisesti asiakkaiden, konsernin, osakkeenomistajien tai viranomaisten kanssa?

4. Mitd on laatu oman tiiminne kannalta palvelukeskuksessa?

5. Mitké voisivat olla mahdollisia kehityskohteita palvelukeskuksen toiminnassa,
jotta toiminta tayttaisi tiiminne kannalta hyvén laadun?
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6. Milld konkreettisilla keinoilla parempi laatu voitaisiin nissa kehityskohteissa
saavuttaa?

7. Mitd on laatu omassa tydssanne?

8. Mitké voisivat olla mahdollisia tydprosessinne kehityskohteita, joissa laatua
voitaisiin kehitta?

9. Milla konkreettisilla keinoilla parempi laatu voitaisiin néissa kehityskohteissa
saavuttaa?

KIITOKSIA VASTAUKSISTA!
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LIITE 2. Tiedonkulku-kyselylomake.

TIEDONKULKU PALVELUKESKUKSESSA

Kartoitamme palvelukeskuksen tydntekijoiden mielipiteité tiedonkulun nykytasosta
tukitoiminnoissa. Vastaa alla oleviin kysymyksiin. Kiitos!

THMI:

1. Mita mieltd olette tiedonkulusta palvelukeskuksessa talla hetkella? Valitse yksi
vaihtoehto. (lihavoi valitsemasi vaihtoehto tai paperilla palautettuna ympyroi valintasi).

Tiedonkulku on erittdin huonoa.
Tiedonkulku on jokseenkin huonoa.
Tiedonkulku on jokseenkin hyvéaa.
Tiedonkulku on erittdin hyvaa.

B~ ODN -

2. Jos tiedonkulku on mielestanne talla hetkelld huonoa, kerro miksi?

3. Jos tiedonkulku on mielesténne téll& hetkelld hyvaa, kerro miksi?

4. Milla keinoilla tiedonkulkua palvelukeskuksessa tulisi mielestdnne parantaa?



