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1 JOHDANTO

Nykypéivana yritysmaailmassa puhutaan paljon laadusta, ja se on tullut jaddakseen.
Pesonen (2007, 36) méarittelee laadun seuraavasti: ”laatu on ne kaikki ominaisuudet
ja piirteet, jotka tuotteella tai palvelulla on ja joilla se tayttdd asiakkaan odotuksia,

vaatimuksia tai tottumuksia, olivatpa ne ilmaistuja tai piilossa olevia”.

Laatuajatteluun kuuluu tuotteiden ja palvelun laadun lisdksi toiminnan laatu, eli se
koko toimintoketju, jonka tuloksena tuotteet ja palvelut syntyvét. Laatu on yrityksen
tarked Kilpailutekijd ja parjatdkseen kilpailussa, yrityksen tulee keskittyd jatkuvaan
laadun parantamiseen. Ihmisten laatukasitykset muuttuvat jatkuvasti ja se minka ihmi-
set kokivat laadukkaaksi viisi vuotta sitten, ei enaa riitd yrityksen olemassaolon sailyt-
tdmiseksi tdna paivana. Yrityksen toimintaa voidaan pitéé laadukkaana, kun asiakkaat
ovat tyytyvaisia sen tuotteisiin tai palveluihin. Laadun kehittdmisen perustana ovatkin
aina sidosryhmét ja erityisesti asiakkaat. Yrityksen laatuun liittyy vahvasti proses-
siajattelu, laadun johtaminen ja jatkuva kehittdminen. Pitkdjanteinen laatuty® varmis-

taa yritykselle kilpailukyvyn ja antaa uusia ndkokulmia tulevaisuuden haasteisiin.

Tassé opinnadytetydssa kehittdmistyon toimeksiantajana on Autolinjat Oy, joka toimii
Lappeenrannassa. Autolinjoille laatu tuli asiakokonaisuutena ajankohtaiseksi sidos-
ryhman, eli Lappeenrannan kaupungin asettamista lahtokohdista. Kehittdmistehtavéa-
na kehitdn Autolinjoille laatuohjelman. Laatuohjelman tavoitteena on kehittd4d Auto-
linjojen laatua. OpinndytetyOn toteuttamisluvussa maadrittelen opinndytetyoni tavoit-
teen, kehittdmistehtvan ja opinndytetydssa kaytettavat tutkimusmenetelmat seké ku-
vailen opinnéytetyoprosessin. Teoreettinen viitekehys koostuu laadun merkityksesta
yritystoiminnan kehittdmisessa sekd laadunhallinnasta ja sen tyokaluista. Laadun mer-
kityksessa yritystoiminnan kehittdmiseen -luvussa késittelen laatua yritystoiminnassa,
laadun kehittdmistd, henkilokunnan merkitystd laadun kehittdmisessa sek& laadutto-
muutta ja laatukustannuksia. Laadunhallinta ja sen tyokalut -luvussa kasittelen laa-

dunhallintaa, laatujohtamista ja laatukasikirjaa.

Opinnaytetyon empiirisessa osassa esittelen ensin toimeksiantajan ja sen jalkeen ku-
vaan laatuohjelman kehittamista ohjaavat tutkimukset. Teemahaastatteluiden avulla
selvitan, mita Autolinjojen ja sidosryhmien toiveita ja odotuksia laatukasikirjan sisél-

toon. Kyselyn avulla taas selvitidn, mité siséltéa Autolinjojen paikallisliikenteen kul-
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jettajat toivovat kuljettajien ohjeistukseen. Teemahaastatteluiden ja kyselyn tuloksia
hyodynnan laatukésikirjan ja kuljettajien ohjeistuksen kehittdmisessa. Lopuksi vield
arvioin kehittdmistyon tuloksia ja pohdin kehittdmistyon suhdetta teoriaan seké tutki-

muksen luotettavuutta.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Opinnaytetytssa tarkoituksena on kehittdd laatuohjelma Autolinjoille. Seuraavassa
luvussa kasitelladn opinndytetyon toteutusta ja opinndytetydssd kaytettyja tutkimus-
menetelmid, l&hestymistapaa ja aineistonkeruumuotoja. Tutkimusaineiston ja aihee-
seen liittyvén teorian perusteella kehitetddn Autolinjoille laatuké&sikirja ja kuljettajien

ohjeistus.

2.1 OpinnaytetyOn tavoite

Opinnaytetyon kehittamistehtdvana on kehittdd Autolinjoille laatuohjelma. Laatuoh-
jelman tavoitteena on kehittdad Autolinjojen laatua. Perusajatuksena on kehittymisen ja
tuloksen aikaansaaminen systemaattisen laadunhallinnan avulla. Laatuohjelmaa nou-
datetaan tyossd kehitettdvan laatukésikirjan ja kuljettajien ohjeistuksen avulla. Auto-
linjoilla ei ole téalla hetkelld laatuohjelmaa. Organisaation toiminnan ja kilpailukyvyn
kehittdmiseksi 16ytyy monia tyokaluja ja laatuohjelma on yksi niistd. Jos yritys haluaa
olla vahvasti mukana kilpailussa tulevaisuudessakin, tulee sen vastata vaatimuksiin,
jolla se takaa organisaation kilpailukyvyn ja samalla se antaa uusia ndkékulmia tule-

vaisuuden haasteiden voittamiseen.

Piipposen (2013) mukaan autoliikenndinti on Suomessa murroksessa ja joukkoliiken-
teen jarjestamistapa tulee muuttumaan. Lappeenranta ensimmaisend suomalaisena
kaupunkina muuttaa joukkoliikenteenséd vuonna 2009 voimaan tulleen joukkoliikenne-
lainsdadannon ja EU:n palvelusopimusasetuksen joukkoliikenteen jarjestamisesta mu-
kaiseksi vuonna 2014. Muutoksella pyritddn muun muassa joukkoliikenteen palvelui-
den ja toimivuuden parantumiseen, hallinnon ja kustannusrakenteen lapindkyvyyteen
sekd kilpailun avaamiseen. Palvelutasosuunnitelmat ohjaavat joukkoliikenteen jarjes-
tamistd. Joukkoliikenteestd vastaa jatkossa joukkoliikenteen toimivaltainen viran-

omainen, joka on téssé tapauksessa Lappeenrannan kaupunki.
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Lappeenrannan kaupunki Kilpailutti ensi vuodesta alkavalle liikenndintikaudelle pai-
kallisliikenteen ajot ensimmaistd kertaa uusien sdédnndsten mukaan. Lappeenrannan
paikallisliikenteen tuleva sopimuskausi on 1.5.2014-30.6.2018 (optiolla mahdollisuus
30.6.2020 asti). Autolinjat saivat valtaosan reiteistd ajettavakseen. Valittujen liiken-
noitsijoiden tulee esittdd Lappeenrannan kaupungin hyvéksyttavaksi kolme kuukautta
ennen sopimuskauden alkua laatuohjelma, joka tulee voimaan sopimuskauden alkaes-

sa ja jonka mukaiseen toimintaan liikennéitsija sitoutuu. (Hirvonen 2013.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena on kehittdd Autolinjoille yhteistydkumppaneiden ja
itse Autolinjojen hyvéksymé laatuohjelma, joka tulee kayttoon viimeistddn vuoden
2014 alussa. Laatuohjelman avulla Autolinjat pystyvat kehittdmadn paremmin toimin-
tansa laatua. Opinnaytetydn kehittdmistehtadvéana laatuohjelman kuvailemiseen kehite-

taan laatukasikirja ja tutkimuksissa esiin noussutta kuljettajienohjeistus.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Hakalan (2010, 15) mukaan tutkimusmenetelman valinnassa tarkein tekija on tutki-
muksen tavoite eli tutkimustehtdva. Huolellisesti tehty tutkimuksen madrittely ohjaa
tutkijaa menetelmén valinnassa. Kyseessa voi olla vain joku tietty tutkimusmenetel-

maén valinta tai tietyssa tapauksessa menetelmia voi olla useampia.

2.2.1 Tapaustutkimus

Kehittdmistehtavassa lahestymistapana on tapaustutkimus. Ojasalon ym. (2009, 52—
53) mukaan tapaustutkimus sopii kehittdmistyon ldhestymistavaksi, kun tavoitteena on
ymmértaa kehittdmisen kohdetta tarkemmin ja halutaan tuottaa uusia kehittdmisehdo-
tuksia. Tapaustutkimuksen avulla saadaan kokonaisvaltainen ymmarrys yrityksesta tai
muusta kehittdmisen kohteesta realistisessa toimintaymparistossd. Taéma tuo kehitta-
mistyohon syvéllisyyttd ja moninaisuuden ymmarrysta. Tutkimuksen kohde eli tapaus
(case) voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai pro-
sessi. Eskola ja Saarela-Kinnunen (2010, 190) kuvaavat tapaustutkimuksessa tuotetta-
van intensiivista tietoa yksittaisestd tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhtees-

sa olevia tapauksia.
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Tapaustutkimus on hyva valinta, kun halutaan hyvéa taustainformaatiota. Intensiivise-
n& menetelmand silla saadaan selville oleellisia tekijoité, prosesseja tai vuorovaikutus-
suhteita. Muilla menetelmilld voidaan kohdistaa lisshuomiota tapaustutkimuksessa
tykseen kuin tulkintaan. Se ei ole riippuvainen tutkittavan henkilon osallistumisesta,
vaan toteutuksessa voidaan kayttad myos esimerkiksi méaéarallista analyysia laajan ar-
kistomateriaalin pohjalta, jota voidaan tarvittaessa tdydentad henkil6tasolta saatavalla
tiedolla. (Anttila 2005, 286-287.)

Tapaustutkimuksessa ei pyritd edustamaan yleistettavyyttd, eli sen tuloksia ei tule pi-
taa yleisesti vallalla olevina ndkemyksind. Tutkijalla on tapaustutkimuksessa merkit-
tava rooli kohdetta koskevien tietojen kokoamisessa, silla tuloksessa voi olla nahtavis-
sé tutkijan kadenjalki. Se voi nékya siitdkin huolimatta, ettei tutkija tulkitse, vaan pel-
késtdan kuvaa kohdetta tarkasti. (Anttila 2005, 287.) Kirjallisuudessa tapaustutkimuk-
seen liitetddn usein kéytettavaksi vain laadullisia tutkimusmenetelmid. Tutkimusmene-
telmand voidaan kayttdd myos pelkastaan maarallistd tutkimusmenetelmaa. (Woodside
2010, 11.) Tapaustutkimukseen voidaan lisaksi yhdistad méaaréllista ja laadullista ai-
neistoa. Olennaista aineistosta on, ettd tapaustutkimuksessa on yksi tai pieni joukko
tapauksia. (Bamberg ym. 2007, 11.)

Metsdmuuronen (2007, 211) on kirjannut tapaustutkimuksen etuja:

- Tapaustutkimuksen aineisto on voimakkaasti totta”, mutta vaikeasti organi-
soitavissa. Tamé johtuu jalat-maassa-tutkimuksesta, joka perustuu tutkittavan
omiin kokemuksiin.

- Se sallii yleistamisen.

- Sen avulla huomataan sosiaalisten totuuksien monimutkaisuus ja sisakkéisyys.

- Tuloksena kuvailevaa materiaalia, josta voi tehda erilaisia tulkintoja.

- L&htokohta toiminnallinen ja tuloksia sovelletaan kaytannossa.

- Tapaustutkimuksen raportointi on mahdollista tehd& kansantajuiseksi ja palvel-

la monenlaista lukijakuntaa.

Opinnéaytetytssa tapaustutkimus valintaan vaikutti kehittdmistydssé ollut tavoite saada
tarkempaa tietoa laatuohjelman kehittdmiseen ilman tutkijan osallistumista itse toi-

mintaan. Tapaustutkimuksen avulla saatiin hyvaa taustainformaatiota kehittamistehté-
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van tueksi. Aiheeseen liittyvaén teoriaan perehtymisen jalkeen on suoritettu aineiston
keruu ja analysointi ja niitd hyodyntden kehitetty laatuohjelmaa.

Alustava
kehittamistehtava- tai
ongelma

1Imi6on perehtyminen
kaytannossa ja
teoriassa.
Kehittdmistehtévan
tasmennys

Empiirisen aineiston
keruu ja analysointi eri
menetelmill&:
haastattelyt, kyselyt,
havainnoinnit jne.

Kehittamisehdotukset
tai -mallit

KUVA 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2009, 54)

Tapaustutkimuksen prosessin aloittamisessa on hyva olla perilla aiheeseen liittyviin
teorioihin, metodeihin ja aiempiin tutkimuksiin. Kuvassa 1 on kuvattu, miten tapaus-
tutkimus normaalisti etenee. Tapaustutkimus l&htee liikenteeseen analysoitavasta tai
tutkittavasta tapauksesta, jota tukee yleinen teoria. Usein kehittdmistehtavan alusta-
vaan maarittelyyn on hyddynnettavissé tutkijan jonkinlaista aiempaa tietoa. Tdéman
lisdksi aiheeseen lisda perehtymalla voidaan ymmartda kehittdmistehtdvan kokonais-
kuva, joka kertoo mik& on todellinen kehittdmistehtdva ja mita siitd voidaan kysya.
Kehittamiskohteen valinta tdsmentyy prosessin edetessa ja se voi jopa muuttua koko-
naan alkuperdisesta kehittdmistehtavasta. (Ojasalo ym. 2009, 53—54.)



2.2.2 Aineiston- ja tiedonkeruumenetelmat

Kanasen (2011, 12-15) mukaan tutkimusotteet voidaan jakaa kvalitatiiviseen ja kvan-
titatiiviseen tutkimukseen. Tutkimusotteen valintaan vaikuttaa tutkittava ilmi6. Uusia
ilmidita, joista ei 16ydy tutkimustietoa ja teorioita, kéytetdan kvalitatiivista tutkimus-
otetta. Kvantitatiiviseen tutkimusotteeseen liittyy ilmion tunteminen eli tiedetdan mit-
ka tekijat vaikuttavat siihen. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusotteet tayden-
tavét toisiaan ja tutkimus voi koostua molemmista tutkimusotteilla. Taulukossa 1 on

jaoteltu kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusotteen eroja.

TAULUKKO 1. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen erot (Kananen
2011, 15)

KVALITATIIVINEN KVANTITATIIVINEN
TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE
Tutkimuksen Ymmaértdminen: misté tdssa on | Yleistdminen
tarkoitus kyse Syy-seuraussuhteet
Tulkinta Ennustaminen
Teorian ja kaytan- | Induktio Deduktio
non suhde (kaytannosta teoriaan) (teoriasta kaytantoon)
Tutkijan rooli Ulkopuolinen Ulkopuolinen
Osallistuja (mahdollinen) Tarkkailija
Ihmiskasitys Holistinen Atomistinen
Kasitys tiedosta Tulkinnallinen Tekninen
Subjektiivinen Objektiivinen
Aineisto Teksti Luvut

Téassd tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista ja kvantitatiivista tiedonkeruumenetel-
ma&. Aineistonkeruumenetelménd kaytettiin teemahaastatteluja ja kyselytutkimusta.
Teemahaastatteluiden tavoitteena on selvittdd Autolinjojen laatuohjelman sisaltoa seka
Autolinjojen ja sidosryhmien laatukasikirjalle asettamia vaatimuksia. Kyselyn tavoit-
teena on selvittdd, mitd Autolinjojen kuljettajat haluavat kuljettajien ohjeistukseen ja

miten he suhtautuvat Autolinjojen toimintatapoihin ja laadun kehittdmiseen.
Kvalitatiivinen tutkimusote
Lindblom-Ylanne ym. (2011, 81-82) kuvaavat kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuk-

sen lahtokohtana olevan ajatus merkitysten keskeisyydestd. Heidan mukaan laadulli-

sissa tutkimuksissa korostetaan erityisesti ihmisia eldamismaailmansa kokijana, ha-
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vainnoinnajana ja toimijana. Ihmisten havainnot, kokemukset ja toiminnat varittyvét
suhteessa aikaan, paikkaan ja tilanteisiin. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa koroste-
taan tutkimuskeskeisyyttd. Useissa kvalitatiivisten tutkimusten menetelmissé tutkija
katsotaan keskeiseksi tutkimuksen toimijaksi ja valintojen tekijaksi. Tama tarkoittaa,

ettd tutkija vaikuttaa itse tuottamaan tietoon.

Kvalitatiivisella tutkimuksella halutaan saada suppeasta kohteesta paljon tietoa ja
ymmartaa ilmiota ja saada siitd kokonaiskuva. Todellisuus ymmarretddn moninaiseksi
kokonaisuudeksi, jota ei voi jakaa mielivaltaisesti eri osiin. (Ojasalo ym. 2009, 94.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena voidaan pit&a siis esiin nostaminen ja tunnus-

taminen tutkimuksen kohteena olevien toimijoiden omia tulkintoja (Hakala 2010, 21).

Metsdmuuronen (2007, 208) kuvaa nelja eri ndakdkulmaa, joihin laadullinen tutkimus
soveltuu hyvin:
1. ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista, eika niinkaan
niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta,
2. ollaan kiinnostuneita tietyissa tapahtumissa mukana olleiden yksittaisten toi-
mijoiden merkitysrakenteista,
3. halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestaad kokeeksi tai joissa
ei voida kontrolloida laheské&én kaikkia vaikuttavia tekijoita, tai
4. halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvista syy-seuraussuhteista, joita
ei voida tutkia kokeen avulla.
Hakalan (20120, 21) mukaan kvalitatiivista tutkimusta voidaan kayttad myds, kun
halutaan tehda esitutkimusta jostain suuremmasta kokonaisuudesta. Sen avulla voi

saada varsinaisesta tutkimuksesta alustavan otteen.

Kvalitatiivinen tutkimus ndhd&an usein joustavana tutkimuskaytantond. Tutkimuson-
gelmat saatetaan asettaa valjasti, silla ajatellaan, etté tutkimuskysymysten ja tutkimus-
ongelmien vakiintuminen on jo osa tuloksia. Kvalitatiivisen tutkimuksen analysointi ei
ole yhta tarkkavaiheista, kuin kvantitatiivisen tutkimuksen analysointi. Kvalitatiivinen
tutkimuksen tulokset ndhdaan tulkintana, joka perustuu aina jo moneen kertaan tulkit-
tuun. Yleensd tekstiksi purettu materiaali on monitulkintaista jolloin analyysin etene-
minen ja pééattely vaativat aina jonkinlaista tulkintaa. (Lindblom-Ylanne ym. 2011,
82-83.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéytettavia tiedonkeruumenetelmié ovat yleensa haas-
tattelut, tarkkailu ja kirjallisen materiaalin kayttd. Vdhemman kaytettyja tiedonkeruu-
menetelmia ovat mm. valokuvien ja elokuvallisen materiaalin, projektiivisten tehtévi-
en ja eldmankerrallisten aineiston kéyttd aineiston hankinnassa. (Metsamuuronen
2007, 231.) Alasuutarin (2011, 39-44) mukaan kvalitatiivinen analyysi koostuu kah-
desta vaiheesta, jotka ovat havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaiseminen.
Havaintojen pelkistdmisessa aineistoa tarkastellaan ensin tietysté teoreettismetodolo-
gisesta ndkokulmasta ja sen jalkeen aineistoa voidaan edelleen karsia havaintomaéraa
havaintojen yhdistamisella. Arvoituksen ratkaiseminen on tulosten tulkintaa. Se mer-
Kitsee sitd, ettd tuotettujen johtolankojen ja kéytettavissa olevien vihjeiden perusteella
tehdaan merkitystulkinta tutkittavasta ilmidsta.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen péaadyttiin, koska tutkimuksen avulla halutaan saada
syvéllistd ja laadukasta tietoa laatuohjelman perustaksi. Sen avulla saadaan liséksi
kokonaiskuva laatuohjelman toiveista ja tavoitteista. Kvalitatiivisen tutkimuksen kaut-

ta saadaan kohteena olevien henkildiden omia tulkintoja laatuohjelmaan liittyen.

Teemahaastattelu

Haastattelu on yksi yleisimmista tiedonkeruumenetelmista tutkimus- ja kehittdmis-
tyossd. Haastattelun tehtavéana voi olla asioiden selventdminen ja syventaminen kehi-
tettdvastd kohteesta. Haastattelumenetelmid on erilaisia ja menetelmén valitaan vai-
kuttaa se millaista tietoa halutaan kehittdmistyon tueksi. Haastattelumenetelmien erot
liittyvat eniten siihen miten kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja miten paljon haas-
tattelija voi itse vaikuttaa haastattelutilanteeseen joustamalla. (Ojansalo ym. 2009, 95—
97.)

Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin (Hirsjarvi & Hur-
me 2000, 47). Teemahaastatteluissa haastattelun aihepiiri on tiedossa, mutta kysymys-
ten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyk-
set on laadittu ennakkoon, mutta haastattelija voi tilanteen mukaan vaihdella niiden
jarjestystd haastattelun kulun mukaisesti. Toisaalta tilanteeseen soveltumattomat Ky-
symykset voidaan jattdd myos kysymattd tai kysya haastattelun aikana mieleen tulleita
kysymyksid. (Ojansalo ym. 2009, 95-97.) Puolistrukturoidulle haastattelulle on siis
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ominaista, ettd kaikkia haastattelun nakdkohtia ei ole etukateen lyoty lukkoon (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 47).

Hirsijarvi ja Hurme (2000, 47-48) kuvaavat teemahaastattelujen ominaispiirteita.
Niissa oletetaan, ettd teemahaastatteluissa haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen.
Teemahaastatteluissa tutkija on alustavasti selvitellyt tutkittavan ilmion tarkeimpia
asioita, kuten rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Sen siséllon- tai tilanneanalyysin
perusteella tutkija on paatynyt tiettyihin oletuksiin, jotka tdma tietty tilanne on luonut
ja niiden oletusten avulla suunnitellaan haastattelurunko. Haastattelussa selvitetaan
haastateltavien henkildiden subjektiivista kokemusta tilanteesta, jonka tutkija on jo
etukdteen analysoinut. Teemahaastattelu ei sido erityisesti kvalitatiiviseen tai kvantita-
tilviseen tutkimukseen, eiké se kerro kuinka monta haastattelukertaa tulisi olla tai mi-
ten syvélle haastatteluissa pyritddn menemaan. Sen sijaan teemahaastatteluissa oleel-
lisinta on haastattelujen eteneminen tiettyjen teemojen mukaan. Tama tuo tutkittavien
mielipiteen esiin huomioiden ihmisten tulkinnat asioista ja juuri heidan asioille anta-

mat merkitykset ovat tarkeitéa.

Teemahaastattelut soveltuvat hyvin tdhan kehittdmistyohon. Laatujérjestelméan liitty-
en on olemassa valmiiksi paljon tietoa, joita hyédyntdmalla pystyy kohdentamaan
haastatteluiden kysymykset valmiiden teemojen ympérille. Haastatteluissa voidaan
teemahaastatteluissa edetd haastateltavan mukaan, joka antaa hyvin joustoa ja pysty-
taan keskittyméaan enemman siihen, mitd kyseinen haastateltava voi aiheesta kertoa.
Tassa tutkimuksessa haastateltavien erilaiset taustat voidaan siten ottaa hyvin huomi-

oon.

Tutkimushaastattelut on yleensé tapana nauhoittaa, jos vain on mahdollista. Aina se ei
ole kuitenkaan tarkoituksenmukaista, silla joissakin tilanteissa osallistuminen yhteison
arkeen voi olla helpompaa, kun ei sitd nauhoiteta. Tilanteiden nauhoittamisen etuja
ovat mahdollisuus tarkastella toisten tekemia haastatteluja ja mahdollisuus palata ti-
lanteeseen uudestaan esimerkiksi asioiden tarkistusmielessa. Nauhoituksen avulla
haastattelut pystytddn myos raportoimaan tarkemmin. Analyysid varten nauhoitettu
materiaali litteroidaan, eli muutetaan Kirjoitettuun muotoon. Litterointia voidaan kéayt-
t44 hyvand muistilappuna ja se helpottaa tarkeiden yksityiskohtien havaitsemista ai-
neistosta. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 14-16.)
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Toteutin teemahaastattelut Autolinjojen ja sidosryhmien edustajille selvittadkseni laa-
tuohjelman sisaltod ja vaatimuksia. Teemahaastattelujen teemat muodostuivat aihee-
seen liittyvén teorian kautta. Haastattelut etenivét yksilollisesti teemoittain haastatel-
tavan mukaan, eli kysymysten jarjestys vaihteli ja kaikkia kysymyksia ei kysytty ihan
kaikilta haastateltavilta. Haastattelun aikana pystyi esittdmaan lisaksi tarkentavia kKy-

symyksié. Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin teemoittain.

Teemahaastatteluiden analysointi ja tulkinta

Laadullisen aineiston analyysin kokonaisuus koostuu aineistoon tutustumisesta, sen
jarjestdmisesta ja luokittelusta, aineiston analysointiprosessista ja tulkinnasta. Tama
kokonaisuus luo pohjan analyyttisten teemojen keskindiselle vertailulle ja analyysiin
perustuvalle kokonaisuuksien muodostumiselle. Aineiston tulkinta mahdollistaa tulos-
ten suhteuttamisen aiempiin tutkimustuloksiin ja teoreettisiin keskusteluihin. Tutkijan
asettama tutkimusongelma ohjaa lahestymistapaa aineistoon, eika yleispatevaa tieta

aineiston analysointiin voida asettaa. (Ruusuvuori ym. 2010, 10-11.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, 91) mukaan kaikissa laadullisissa tutkimuksissa voidaan
kayttad perusanalyysimenetelmaé, joka on sisallonanalyysi. Sisallonanalyysia voidaan
kayttaa tutkimuksessa yksittdisena metodina tai toisaalta valjana teoreettisena kehyk-
send, joka voidaan liittda erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Siséllénanalyysia voi-
daan kuvata kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen siséltdjen analyysin véljana teoreetti-
sena kehyksend. Taman takia voidaan myos sanoa useimpien laadullisten tutkimus-
menetelmien perustuvan juuri sisallénanalyysiin, eikd sitd voida pitéa pelkastaan laa-

dullisen tutkimuksen analyysimenetelména.

Aineiston luokittelulla tarkoitetaan aineiston yksinkertaista jarjestamista (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 93). Aineiston luokittelulla haetaan aineiston huolellista l&pikayntia
tutkimusongelman, keskeisten késitteiden ja lahtokohtien maarittamalla tavalla. Ai-
neiston jakaminen isompiin osioihin ei tarkoita kuitenkaan vield aineiston analysoin-
tia, vaan se on siihen kaytettavissa oleva alustava apuvéline. (Ruusuvuori ym. 2010,
18.) Teemoittelu voi olla samantapaista kuin luokittelu, mutta siind painotetaan, mité
kustakin teemasta on kerrottu. Teemoittelussa laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmi-
tellaan erilaisten aihepiirien mukaan. Teemoittelun ansiosta aineistosta on mahdollista

vertailla tiettyjen teemojen esiintymistd. Teemoittelun ideana on etsia aineistosta tiet-
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tyja teemaa kuvaavia nakemyksid. Teemahaastatteluissa haastattelun teemat muodos-

tuvat jo aineiston jasennykselld. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 93.)

Laadullisen analyysin muodot voidaan jakaa induktiiviseen ja deduktiiviseen analyy-
siin. Taman jaon perustana on tulkinta tutkimukseen kéytetysta paattelylogiikasta.
Induktiivisessa paattelylogiikkana on yksittaisesté yleiseen ja deduktiivisessa yleisesta
yksittéiseen. Lisaksi on olemassa kolmas pééattelyn logiikka, eli abduktiivinen péatte-
ly. Sen perusteella teorianmuodostus on mahdollista, kun havaintojen tekoon liittyy
joku johtoajatus tai johtolanka. Toisessa jaottelussa taas korostuu teoria tai teoreetti-
nen merkitys. Tassa jaottelussa analyysit jaotellaan aineistolahtdiseen, teoriasidonnai-
seen ja teorialdhtdiseen menettelyyn. AineistolahtOisessé analyysissd tavoitteena on
luoda teoreettinen kokonaisuus tutkimusaineistosta. Teorialahtdisessa analyysissa no-
jataan johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdmaan ajatteluun.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97.)

Teoriaohjaava analyysi on Tuomen ja Saarijarven (2009, 96-97) esittamana kuvattu
analyysina, jonka osana on teoreettisia kytkentdjd. Siina analyysin teoreettiset kytken-
nat eivat pohjaudu suoraan teoriaan tai teoria voi toimia apuna analyysin etenemises-
sd. Teoriaohjaavassa analyysissd tunnusmerkkeihin kuuluu tunnistaa aikaisemman
tiedon vaikutus. Teorian tunnistaminen ei ole teoriaa testaavaa, vaan uusia nakokulmia
avaava. Aineiston analyysivaiheessa voidaan aluksi edeté aineistoléhtoisesti ja loppu-
vaiheessa voidaan tuoda analyysid ohjaavaksi teorialdahtdinen nakdkulma. Teoriaoh-
jaava analyysi on usein abduktiivinen paattely. Tutkijat ajatteluprosessia ohjaa vaihte-
levasti aineistoldhtoisyys ja valmiit mallit, joita tutkija pyrkii sitten yhdistelemaan

tehdessaan tulkintaa aineistosta.

Hirsjarvi ym. (2008, 224-225) ovat kuvanneet kirjassaan tulosten tulkintaa ja johto-
paatoksia. Tutkimus ei ole valmis vield tulosten analysoinnin jélkeen, vaan ne tulee
vield selittdd ja tulkita. Tulkinta on tutkijan tekemi& omia johtopéatoksia analyysin
tuloksista. Tulkinnalla haetaan aineistosta nousevien merkitysten selkiyttdmistd ja
pohdintaa. Tutkija voi pohtia esimerkiksi miten haastateltavan kielelliset ilmaukset tai
tutkijan oma kielenkdytt6 aineiston keruuvaiheessa on vaikuttanut tutkimuksen tulok-
siin tai miten tutkija on ymmartanyt tutkittaviaan esimerkiksi haastattelutilanteissa.
Tulkinta voi erota tutkijan, tutkittavan tai tutkimusselosteen lukijan tulkinnasta, eivéat-

k& ndma tulkinnat taysin yhdy.
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Tutkimustuloksista pyritd&n laatimaan synteesejd. Synteesien tarkoituksena on koota
yhteen pééseikat ja antaa vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin. Tutkimuksen
johtopéatokset perustuvat naihin laadittuihin synteeseihin. Tutkija pohtii johtopéatok-
sien merkitysté tutkimusalueella ja myods mika laajempi merkitys tuloksilla voisi olla.
(Hirsjarvi ym. 2008, 225.)

Kvantitatiivinen tutkimusote

Kvantitatiivisen eli madréllisen tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa, joka on luon-
teeltaan yleistd ja se on siis yleistettavissd. Tama perustuu empiirisen tietoteoria l&hto-
kohtiin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa saatu maaréllinen yleinen ja yleistettavissa
oleva tieto on kriteereiltaan tilastomatemaattinen. Siihen kuuluu tiedon késittely tilas-
tollisina yksikoiné ja subjektiivinen tulkinta pyritdan estdmain monin eri keinoin (Vir-
tuaali ammattikorkeakoulu 2013.) Madarallista tutkimusta voidaan kuvata tekijoiden,
eli muuttujien mittaamisella, niiden suhteiden valisten vuorovaikutusten analysointia
ja tekijoiden esiintymisen méaarallisella laskemisella. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
tiedonkeruumenetelména kaytetddn yleensd kyselylomaketta. Tutkimusmenetelméssa
voidaan myos tarkastella ja laskea erilaisia tunnuslukuja. (Kananen 2011, 12.)

Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma antaa Vilkan mukaan (2007, 13—26) vastauksen
kysymykseen kuinka paljon tai miten usein, eli se kuvaa yleisesti mitattavien ominai-
suuksien vélistd suhdetta tai erotusta. Tietoa tarkastellaan talloin numeerisesti. Tutki-
muksessa tutkittavia asioita ja niiden ominaisuuksia kasitellddn numeroiden kautta.
Kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan selittdd, kuvata, kartoittaa, vertailla ja ennus-
taa ihmisiin liittyvia asioita tai luonnon ilmigita. Aineistosta pyritadn I0ytamaan ylei-
sid lainalaisuuksia. Teoria ohjaa tutkimusta ja mitattavat asiat muodostetaan yleensa

teoriasta.

Tutkimus perustuu erilaisiin muuttujiin ja niiden kasittelemiseen. Muuttujat kuvaavat
mitattavia ominaisuuksia, joiden arvo vaihtelee eri tutkittavilla. Muuttujat voidaan
jakaa riippuviin ja riippumattomiin muuttujiin. Kun muuttujan suuruuteen ei voi vai-
kuttaa, on kyseessa riippuva muuttuja. Talldin tutkijan on mahdotonta manipuloida

arvoja tutkittavilla. Tutkijan on taas mahdollisuus vaikuttaa riippumattomien muuttu-
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jien arvoihin. Tutkimus perustuu usein néiden riippuvien ja riippumattomien muuttuji-

en vélisten yhteyksien tarkastelemiseen. (Nummenmaa 2004, 26-27.)

Mallien ja teorioiden pitavyyttd voidaan testata. Yhteiskunta muuttuu ja samalla myo6s
ilmidét muuttuvat. Tieteisiin kuuluu jatkuva testaus teorioiden paikkansapitavyydesta.
Malleja ja teorioita testataan myos kaytannossé, silla nehdn niidenhén tulee selittaa
kaytantod. (Kananen 2011, 13.) Kvantitatiiviseen tutkimuksessa tutkimusongelma

esitetddn yleensa selitystd ennakoivan hypoteesin muodossa (Vilka 2007, 26).

Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla saadaan tissd kehittdmistehtdvassa te-
hokkaasti ja nopeasti tietoa tutkittavasta aiheesta. Sen avulla saadaan tietoa, mitka
asiat kuljettajat kokevat tarkeédksi kuljettajien ohjeistukseen, joka on luonteeltaan
yleista tietoa. Kyseisen tutkimusmenetelmén avulla saadaan liséksi tietoa tutkimuk-

sessa esitettyjen aihealueiden vélisista suhteista.

Kysely

Kyselyll4 saadaan tutkimustietoa laajalta joukolta. Tieto voi olla ihmisten ké&sityksia,
mielipiteitd, asenteita jne. Kyselyn avulla saadaan selville muuttujien véliset suhteet.
Usein sitd kaytetdaan selvittdmaan milla eri tavalla eri taustatekijoiden mukaan jakau-
tuneet ryhmat suhteutuvat sen hetkiseen kyselyn asiaan. (Anttila 2005, 182.) Kysely
on nopea ja tehokas verraten muihin tiedonkeruumenetelmiin. Sen heikkous on tuote-
tun tiedon pinnallisuus ja se, ettei voida tietdd miten vastaajat suhteutuvat tutkimuk-
seen, miten onnistuneita eri vastausvaihtoehdot ovat vastaajan ndkdkulmasta ja miten

tietoisia vastaajat ylipaatansa ovat tutkitusta aiheesta. (Ojasalo ym. 2009, 108.)

Kyselytutkimusta pidetddn systemaattisena tiedonkeruumenetelménd, kun se suunni-
tellaan ja toteutetaan huolellisesti. Silloin voidaan varmistua siita, etté tutkittava ilmio
katetaan riittdvasti. Kyselyn edustavuus voi olla kattava, kun se ké&sittdaa koko perus-
joukon tai vaihtoehtona voi olla sen otos valintamenetelma& kayttden. Kyselyn objek-
tilvisuus syntyy aineiston kokoamisesta mahdollisimman tarkasti ja tasmélliseksi. Ky-
selyn tarkoituksena on luoda sellaista aineistoa, joka on ilmaistavissa numeromuodos-
sa, eli maarallisesti. (Anttila 2005, 182-183.)
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Ojasalon ym. (2009, 108) mukaan kyselyjd voidaan kéyttdd monella eri tavalla.
Useimmiten kéaytetdan postitse lahetettavad kyselylomaketta tai internetissa taytetta-
vad kyselylomaketta, joissa vastaaja itse tayttdd kyselylomakkeensa. KaytGssé on
myo6s kasvokkain tai puhelimitse tehtdvat kyselyt, joissa haastattelija tayttda kysely-
lomakkeet. Néilla menetelmilld on vaikutusta siihen, millaisia kysymyksia kyselyssa
voidaan esittad ja miten eri menetelmatekijat vaikuttavat vastauksiin ja tutkimuksen
luotettavuuteen. Haastattelutilanteissa haastateltavan vuorovaikutuksesta on etua tie-
topohjaisissa kysymyksissd, kun taas arkaluontoisissa kysymyksissd, kuten alkoholin-
kaytto tai terveydentila, siitd voi olla haittaa. Posti- ja internetkyselyt ovat halvempia
toteuttaa, mutta niissa voi esiintyd epdvarmuustekijdnd mm. se, ettei haastattelija ole

valvomassa tai avustamassa vastaamisessa.

Ojasalon ym. (2009, 109) kertoo, ettd kaikkien havaintoyksikdiden muodostamaa
joukkoa kutsutaan perusjoukoksi. Tutkijan tulee valita kuinka monesta havaintoyksi-
kosta tietoa keratddn. Luotettavuuden ndkokulmasta luotettavinta maaréllista tietoa
saadaan mittaamalla haluttuja ominaisuuksia Kkaikista perusjoukkoon kuuluvista ha-
vaintoyksikoista. Aina se ei kuitenkaan ole mahdollista tai tarkoituksenmukaista mm.
yksinkertaisesti mahdottomuuden tai kalleuden takia. Tallgin maarallisessa tutkimuk-
sessa voidaan keskittyd perusjoukosta satunnaisesti valitun otoksen tutkimiseen. Otok-
sesta kerattyjen tietojen perusteella voidaan tehda koko perusjoukkoon patevid paa-
telmia tilastollisen paattelyn avulla. Tutkimuksissa halutaan aina selvittdd kuitenkin
koko perusjoukon ominaisuuksia, eikd pelk&stdan otoksen ominaisuuksia. Metsamuu-
rosen (2006, 45) mukaan tutkittaessa koko perusjoukkoa, ei puhuta lainkaan otoksesta,

vaan kokonaistutkimuksesta.

Perusjoukon ja otannan huolellisella suunnittelulla ei voida aina estd vastausten katoa
eli vastaamatta jattdvien maaraa ja se aiheuttaa usein ongelmia. Jokaisessa kyselyssa
on otettava huomioon jokin prosenttimaara katoa, ja jos se kohoaa liian suureksi, niin
silloin on syyté huolestua. Yli 20 %:n kadosta on pohdittava mm. mité otosta vastaa-
matta jattdneet edustivat, ovatko vastaajat motivoituneempia tai onko vastaajilla ollut
enemman aikaa vastaamiseen. Vastaajien suuri kato aiheuttaa tutkimuksessa vaisté-
méttd luotettavuusongelmia ja siksi sen vaikutus tuloksiin on syytd arvioida. (Anttila
2005, 268.)
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Kyselylomakkeen suunnittelu

Kyselylomakkeen suunnittelussa on otettava huomioon monia eri asioita. Lomakkeen
suunnittelun lahtokohtana tulee olla tutkimuksen tavoite. Lomakkeeseen siséllytetdén
vain niité asioita, joita tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ojasalo ym. 2009, 115.)
Lomakkeen huolellisessa suunnittelulla ja testaamisella voi olla ratkaiseva vaikutus
tutkimuksen onnistumiseen. Lomakkeen pituuden tulee olla kohtuullinen ja ulkoasun
selked. Néistd on hyotya seka vastaajalle, ettd tietojen tallentajalle. Liian pitkd kysely
voi my0Os vahentad vastaajien innokkuutta ja vastausajan ei tulisikaan ylittdd 15-20
minuuttia. Kyselyssa tulee kysymykset erottaa toisistaan selkedsti, tekstin on oltava
helposti luettavaa ja ymmarrettavaa seka tarpeeksi tiivis. Kysymysten muotoilussa on
otettava huomioon kohdejoukko. Vastaajien tulee ymmaértad jokainen kysymys mah-
dollisimman samalla tavalla. Kysymysasettelun tulee olla tutkimusongelman kannalta

kattava ja samalla yksinkertainen ja helppotajuinen. (KvantiMOTV 2013a.)

Lomake aloittaa kysymyksilld, jotka ovat vastaajalle helppoja. Kyselyt tulee edeta
loogisessa jarjestyksessa. Saman aihealueen kysymykset tulee jarjestda perakkain.
Kysymysten tarkkuustasona péaasaanto on, ettd kaikkea kysytaan kohtuullisen tarkasti.
Analyysivaiheessa tarkasti havaittua informaatiota on helppo tiivistad, kun taas liian
avoimesti kysyttyja vastauksia ei sitd vastoin enda voi muuttaa tarkemmiksi. Tark-
kuustasoon vaikuttaa kysymyksen asettelu, eli onko kysymyksilla valmiit vastausvaih-
toehdot, eli strukturoitu kysymys, vai onko kyseessa avoin kysymys. (KvantiMOTV
2013a.) Avoimeen kysymykseen vastaaja voi vastata vapaasti niin kuin itse haluaa.
Suljetussa kysymyksessé kaytetddn nominaaliasteikolla, jarjestysasteikolla tai skaala-
tulla asteikolla vastattavia kysymyksid. Naissd vaihtoehdoissa haastateltava valitsee
etuk&teen annetuista vaihtoehdoista sopivimman vaihtoehdon. (Anttila 2005, 262.)
Lomakkeesta tulee 16ytyd mahdollisimman yksityiskohtaiset vastausohjeet. Vastaus-
ohjeet on hyvé laittaa vastatauslomakkeen alkuun ja tarvittaessa myos yksittaisten

kysymysten loppuun. (KvantiMOTYV 2013a.)

Kysymysten rakennevaihtoehtoina on laatia kysymykset yksittdin tai sarjoittain. Halu-
tessa selvittdd samaan asiaan liittyvié tekijoité tai vastausvaihtoehdoiltaan samantyyp-
pisid kysymyksid, on kysymyssarjat hyva vaihtoehto. Samaan asiakokonaisuuteen
liittyvat yksittaiset asiat on hyva kysya luettelomaisesti. Tama helpottaa myos vastaa-

jaa. (KvantiMOTYV 2013a.) Lomakkeen vastaukset tallennetaan yleensa havaintomat-
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riisiin numeroin ja siksi myos vastausvaihtoehdot tulee luetella numeroin eiké Kirjai-

min. N&in valtytdan virheilta tietojen tallentamisessa. (Ojasalo ym. 2009, 117.)

Kyselyn analysointi

Anttilan (2005, 259) mukaan aineiston analysoinnissa kdytetddn useimmiten tietotek-
niikka apuna. Paljon kaytettyja ohjelmia ovat mm. SPSS tai StatView, joista Suomes-
sa enemmin kaytetddn SPSS tilasto-ohjelmaa. Tutkija syottda keratyn aineiston ohjel-
maan ja valitsee haluamansa laskentatavan. Tutkijan tehtévéksi jaa edelleen tulosten
tulkinta ja tulkinnan tekemiseen auttaa ohjelman tekemien laskutoimitusten periaattei-
sen ymmartdminen. Flickin (2011, 141) mukaan ennen aineiston syottdmista analysoi-
tavaksi, tulee se muuttaa numeerisiksi arvoiksi. Helpointa se on, kun kysymyslomak-

keessa kysymykset ovat jo valmiiksi numeerisessa muodossa.

Aineiston ollessa pieni, tilastollisessa testaamisessa kéytetd&dn parametrittomia mene-
telmid. Silla tarkoitetaan sellaisen aineiston analysointi- tai hypoteesimenetelmid, jois-
sa joudutaan tekemaadn perinteisia (parametrisid) menetelmid vahemman oletuksia.
Parametrinen viittaa termina siihen, ett4 havaintoaineiston oletetaan noudattavan tiet-
tyd jakaumaa tietyill& parametreilla. Kaikki tilastolliset menetelmét patevat vain tietty-
jen oletusten vallitessa, mutta parametrittomissa menetelmissa on kevyemmét oletuk-
set, kuin parametrisissa menetelmissa. Parametrittomien menetelmien etuihin kuuluu
pienen otoskoon esteettémyys, vahéiset oletukset ja laaja soveltavuus ilman epérealis-
tisia oletuksia. Nyrkkisdantoné voidaan pitad, ettd 30 havainnolla voidaan kayttaa pa-
rametrista menetelmé&a. Liker-asteikolle sopii paremmin parametriton analyysimene-
telmd. (Metsdmuuronen 2006, 478-484.)

Nummenmaa (2004, 50-53) aloittaa tilastollisten analyysien suorittamisen aineiston
silméilemiselld. Tama tarkoittaa aineistoon tutustumista ja havaintojen tarkastelemista
silmémaaraisesti. Aineistosta saadaan alustava kasitys ja samalla voidaan havaita
puuttuvat tai vaarin syotetyt havainnot. Seuraavana vaiheena on mitattujen muuttujien
jakaumien kuvaileminen erilaisten tilastollisten tunnuslukujen avulla. Kuvailemisessa
tarkoituksena on tiivistdd muuttujissa oleva informaatio helpommin ymmérrettdvaan
muotoon ja antaa ilmiosta alustava kasitys. Kaytannossa tdmaé voi tarkoittaa aineiston
kuvaamista numeerisessa muodossa, kuten keskiarvojen, vaihteluvélien, keskihajon-

nan tai jakauman avulla. Kuvailevat tilastolliset menetelmét voidaan jakaa sijaintili-
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kuihin ja hajontalukuihin. Namé& molemmat kuvailevat jollain tavalla tiiviisti muuttu-

jien erilaisia ominaisuuksia.

Kahden tai useamman muuttujan tiedon esittdmistapana on muuttujien ristiintaulu-
kointi. Se kuvaa ja havainnollistaa muuttujien yhteyksia. (Alkula ym. 2002, 175.) Se
on perusmenetelmé kasitellessé tutkimusaineistoa. Etenkin pienissé aineistoissa kasit-
tely monipuolistuu, kun aineistoa késiteltdessa kahta muuttujaa taulukoidaan ristiin.
Ristiintaulukoinnilla voidaan esittad koko aineistoa, sen ryhmié tai yksittaisia muuttu-
jia koskevien frekvenssien taulukointeja. Khin-nelidtestilla voidaan laskea muuttujien
valisten erojen merkitsevyyttd, eli sitd onko ryhmien valilla merkittdvaa eroa vai ei.
Khin-nelidtestin tarkoituksena on tilastollisesti osoittaa milla todennékoisyydelléd
muuttujien vélilla vallitsee eroja. (Anttila 2005, 242, 248.)

Avoimiin kysymyksiin vastataan useista virkkeista koostuvilla tarinoilla, ranskalaisilla
viivoilla tai yksittdisind sanoina. Vastaukset voivat olla hyvinkin Kirjavia. Avoimien
kysymyksien vastaukset luokitellaan erikseen pééatettaviin sisaltéluokkiin. Luokittelu
voi olla joko ennalta paatetty tai saatujen vastausten perusteella tehty luokitus. Vasta-
usten perusteella luokitus muodostetaan sisallon mukaan ja luokitusrungon vaihtoeh-
dot numeroidaan juoksevalla numerolla. Avoimet vastaukset voidaan siten analysoida
SPSS-ohjelmalla. (Kvantimotv 2013b.)

2.3 Opinnaytetydprosessi

Kehittdmistyon aihe ja toimeksiantaja valikoitui ihan aluksi sen perusteella, etten ha-
lunnut tehd& opinndytety6tédni omalle tydnantajalleni ollessani samaan aikaan perhe-
vapaalla tyostani. Autolinjojen ehdotus laatuohjelman kehittdmisesta tulikin sopivasti,
kun etsin itselleni kehittdmistyoni aihetta oman ty6ympéristoni ulkopuolelta. Aihe oli
heti alusta alkaen mielenkiintoinen ja ajankohtainen ja olimme jo k&yneet yhden kurs-
sin koulussa kyseisestd aiheesta, mik& omalta osaltaan myos lisési halua tehda juuri

tdméan tyyppinen opinnaytetyo.

Aihe on ajankohtainen ja sille on selva tarve kyseisessa yrityksessa. Aiheen rajauk-
seen vaikutti se, etten itse tyoskennellyt kyseisessa yrityksessd, eli laatuohjelman kayt-
toonotto ja sen eteenpéin vieminen ei kuulu tdhan kehittdmistyéhon. Omaan osuuteeni

kuuluu kartoittaa sidosryhmien ja Autolinjojen laatuohjelmalle asettamat toiveet ja
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vaatimukset sekd laatukasikirjalle sisalté ja niiden arviointi ja hyédyntdminen kehit-
tamistydssé. Osuuteni kehittdmisty6 on laatuohjelman suunnittelu ja toteutus. Toteu-
tuksessa on vahvasti mukana myos paikallispaallikko.

TAULUKKO 2. Opinnaytety6prosessien eteneminen

08/ |09/ |10/ |11/ |12/ |01/ |02/ |03/ |04/ |05/
2013 | 2013 | 2013 | 2013 | 2013 | 2014 | 2014 | 2014 | 2014 | 2014

Aiheen valinta ja rajaus *

Aiheeseen liittyvaéan * *
teoriaan tutustuminen
Opinnéaytetydsuunnitelman *
laatiminen

Opinné&ytetyon teorian

Kirjoittaminen * * * * * *
Opinnaytetyon

suunnitteluseminaari *

Laatukasikirjan

kehittdminen * * *
Kuljettajien ohjeistuksen

kehittdminen * *

Opinnéaytetyon viimeistely *

Opinnéaytetytseminaari *

Taulukossa 2 on kuvattu opinndytetyoprosessien etenemistd. Elokuussa 2013 sovittiin
toimeksiantajan eli Autolinjojen kanssa kehittamistyon toteuttamisesta Autolinjoille ja
samalla olin ensimmaisen kerran yhteydessa koululle aiheen sopivuudesta opinndyte-
tyoksi. Kehittdmistyon tavoite oli jo alusta alkaen hyvin selva, eli laatuohjelman laa-
timinen Autolinjoille. Tdmé tavoite tuli uusista sopimuksista, jossa sovitaan Autolin-
jojen liikenndinnista Lappeenrannan kaupunkiliikenteessé seuraavana vuonna. Auto-
linjat hyvaksyivat sopimuksessaan Lappeenrannan kaupungin kanssa laatuohjelman
kehittdamisesta Autolinjoille. Sen tuli hyvaksyttdd Lappeenrannan kaupungilla kolmen
kuukautta ennen sopimuskauden aloittamista ja uusi sopimuskausi alkoi 1.5.2014.
Laatuohjelma tuli olla siis hyvaksyttynd Lappeenrannan kaupungilla 1.3.2014 men-

nessa.
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Kehittamistyon aikatauluksi muodostui laatuké&sikirjan valmistuminen Autolinjojen
hyvaksyttavéksi joulukuun 2013 alkuun mennessg, jonka jalkeen se toimitettaisiin
Lappeenrannan kaupungin hyvéksyttavaksi viimeistadn tammikuussa 2014. Nain olisi
aikaa tehda vield tarvittavia muutoksia, jos kaupunki haluaisi siihen muutoksia. Aikaa
olisi kehittamistyon toteuttamiseen kéytannosséd kolme kuukautta, eli syys-, loka- ja

marraskuu.

Kehittdmistyon prosessi alkoi toimeksiantajaan ja kehittamistehtavaan tutustumalla
ensimmadisessa palaverissa paikallispaéllikén kanssa elokuussa 2013. Sen jéalkeen aloi-
tin aiheeseen liittyvaan teoriaan tutustumalla syvallisemmin ja asioiden sisaistamisel-
14, jonka pohjalta harkittiin kehittdmistehtdvassa kaytettdvien tutkimusmenetelmien
tdsmentamistd. Tassa vaiheessa kehittdamistehtavéksi valikoitui tapaustutkimus, sill&
itsellani ei ollut tarkoitus vieda laatuohjelmaa eteenpdin yrityksessd, vaan pelkastaan
kehittda se heille. Opiskeluni oli myds siind vaiheessa, ettd Aineistosta raporttiin —
kurssilla oli tarkoitus tehd& harjoitustyoné haastatteluita ja niiden analysointia ja sa-
malla ty6lla pystyi niitd hyddyntdmaan opinnéytetydssa. Tastd vaiheessa teemahaas-
tattelut valikoitui Autolinjojen ja sidosryhmien edustajille, joissa tavoitteena oli selvit-
tda Autolinjojen laatuohjelman sisaltoa sekd Autolinjojen ja sidosryhmien laatukasi-

kirjalle asettamia vaatimuksia.

Teemahaastatteluiden suunnittelu ja toteutus tapahtui nopealla tahdilla, ja vasta haas-
tatteluja pidettaessé otin yhteyttd ohjaavaan opettajaani. Han paasi mukaan ohjaamaan
syyskuussa 2013. Opinnéytetyon ohjaus tapahtui koko opinndytetydprosessin aikana
tapaamisilla ja sahkopostilla. Sain hdneltd ohjausta opinndytetydssani teorian Kirjoit-
tamiseen, laatukasikirjan ja kuljettajien ohjeistuksen kehittdmiseen sekd uusia néko-

kulmia tarkastella kehittamisty6téni.

Opinndytetyoni teoriaosuutta aloitin kirjoittaa teemahaastatteluiden kanssa samaan
aikaan. Teoriapohjaan valikoitui kaksi aihealuetta: laadunhallinta ja sen tytkalut seka
laadun merkitys yritystoiminnan kehittdmisessa. Laadunhallinnassa ja sen tyodkaluissa
selvitettiin laatujohtamista, laadunhallintaa ja laatukésikirjaa. Laadun merkityksessa
yritystoiminnan kehittdmisessa kasiteltiin laatua yritystoiminnassa, laadun kehittdmis-
t4, henkilokunnan merkitysté kehittdmisessa seké laaduttomuutta ja laatukustannuksia.
Erityisesti kehittdmistyohon vaikutti laatukasikirjan ja laadunhallinnan teoriapohjat.
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Teoriapohja valmistui pikkuhiljaa syksyn aikana ja loppuun sen kirjoitin maaliskuussa
2014.

Aikataulullisesti opinnaytetyoprosessi sujui omien suunnitelmieni mukaisesti. Alku-
vaiheessa oli selva, ettd tavoitteena olisi toukokuussa 2014 valmistuminen koulusta
ja sitd kautta opinndytetyGseminaarin pitdminen myos toukokuussa 2014. Halusin
varmistaa, ettei lopussa tulisi kiire ja asetin omaksi tavoitteeksi haastatteluiden ja ky-
selyn suorittamisen 2013 syksylla ja niiden analysoinnit heti peréan. Itse laatukasikir-
jan aikataulu muodostui ulkopuolisista tekijoista ja siind pysyttiin hyvin koko kehit-
tdmistyon ajan. Teorian Kirjoittamiseen ja opinndytetyon viimeistelyyn asetin tavoit-
teeksi saada ne pois alta viimeistadn maaliskuussa 2014, jonka jalkeen loppukevaéalle
jaisi ainoastaan valmistautuminen opinnaytetyéseminaariin ja ihan viimeiset viimeis-

telyt opinnaytetyén ulkomuotoon.

3 LAADUN MERKITYS YRITYSTOIMINNAN KEHITTAMISESSA

Yritystoiminnan kehittdmisessa perustana on yritystoiminnan laatu. Yritystoiminnan
kehittamisessd monella tekijalla on oma merkityksensa. Seuraavassa kasitelladan laatua
yritystoiminnassa, laadun kehittdmistd, henkilokunnan merkitystd laadun kehittami-

sessa ja laaduttomuutta seka sen kustannuksia.

3.1 Laatu yritystoiminnassa

Laatua ei voida méaéritell& yksiselitteisesti, vaan silla on monta merkitysta. Laatu tar-
koittaa eri ihmisille erilaisia asioita eri yhteyksissa. Laatu voi liittyd odotuksiin, tuot-
teeseen, toimintaan, kokemukseen tai abstraktiin kasitteen. Liike-eldmé&ssé laaduksi on
madritelty toiminnan erinomaisuus laaja-alaisesti ymmarrettynd. Toiminnan erinomai-
suus koostuu useasta laadun elementistd, jotka ovat erilaisissa organisaatioissa eri-
tyyppisia asioita. Laadun elementteja ovat tekniset elementit, kuten tuoteominaisuu-
det, virheettdmyys, asiakaspalvelu ja kustannustehokkuus, kyvykkyys elementit, joi-
hin kuuluu mm. toimintavarmuus, jatkuva parantaminen ja uusiutuminen seka signaali
elementit, miss& haetaan uusia ndkdkulmia. Laadun elementteihin kuuluvat myos so-
siaaliset elementit, jotka muodostuvat yksiloiden kokemuksista ja ovat osana laadun

kokonaiskuvassa. Sosiaalisia elementteja ovat mm. aitous, elamys ja valittdminen.
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Liséksi laatuelementteihin kuuluu myos paradokseja, joihin kuuluu ainutlaatuisuus ja
intuitio. (Laine & Lecklin 2009, 15-30.)

Laatu riippuu ymparistdstd, ajasta ja paikasta, eiké& absoluuttista maaritelmaa voida
sille antaa. Se on myds subjektiivista, jolloin ké&sitettd ei voi pitéa itsestddn selvana.
Laadusta voidaan Kiistell& perusteellisesti, ja se on mahdollista myos kiistéa. (Virtanen
2009, 208.) Laatua voidaan siis tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Yritykset, joilla
on ollut laajat nakékulmat laadun suhteen, ovat parhaiten hallinneet laatua. Korkealla
laadulla yritys menestyy huonolaatuista yritysta paremmin: silla on parempi kannatta-
vuus ja niiden tulokset ovat parempia. (Hokkanen & Strémberg 2006, 19-23.) Pitkalla
tahtaimella laatuun panostaminen merkitsee yrityksen eloonjdémisté ja tyopaikkojen
sédilymista (Lecklin 2006, 25).

Lamsa ja Uusitalo (2012, 24-26) tarkastelevat palvelun laatunakdkulmia. Heidan mu-
kaansa palvelun laatundkokulmia ovat elamyksellisyys, asiakaskeskeisyys, tuotekes-
keisyys, tuotantokeskeisyys, kustannus-hyotykeskeisyys ja eettisyys. Elamyksellisen
néakokulman mukaan palvelun laatu maaritellaan intuitiivisesti. Se on ihmisen koke-
mus, mitd ei voida kertoa pelkin sanoin ja siind on seka tieto- ettd tunneperdisia ele-
menttejd. Asiakaskeskeisyys korostaa asiakkaan tarpeita ja toiveita, jotka pyritdén
tayttdmaan. Tuotekeskeisyydessa korostetaan tuotteen ja palvelun mitattavia ominai-
suuksia, jotka asiakkaat kokevat. Tuotantokeskeisyydelld halutaan tuotantoprosessien
sujuvuutta ja virheettomyyttd, jota mitataan prosessien poikkeavuuksien ja virheiden
méaaran avulla. Kustannus-hyotykeskeinen nékokulma tarkastelee palvelun tuottami-
sesta aiheutuneita kustannuksia suhteessa siitd saatavaan taloudelliseen hyotyyn. Eet-
tisyydelle l&ht6kohdaksi ei riitd pelkka taloudellinen tai aineellinen hyéty, vaan liséksi
velvollisuus edistaa laatua ja asiakkaan oikeus hyvéan laatuun. Se korostaa hyvén laa-

dun aikaansaamista ja vastuullista yrityksen toimintaa valttdmalla huonoa laatua.

Lecklin (2006, 24-25) tarkastelee laadun merkitysta yrityksen toiminnassa kuvassa 2.
Yrityksen sisdiset vaikutukset vaikuttaa yrityksen katteeseen ja kannattavuuteen. Si-
séisid vaikutteita ovat hyvén laadun kautta virheettomat tuotteet ja sitd kautta alhaiset
laatukustannukset ja sen seurauksena kustannustehokkuus. Yrityksen vaikutukset
markkinoilla merkitsevat asiakastyytyvaisyyttd. Tyytyvéinen asiakas on yleensa us-
kollinen ja viestii positiivisesti yrityksestd. Taman seurauksena yrityksen asema

markkinoilla vahvistuu. Toisaalta tyytyvaiselle asiakkaalle voidaan jopa myyda pa-
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remmalla Kkatteella, kun laatu on kunnossa. Laadukkaan toiminnan siséiset ja markki-
navaikutukset saavat aikaan yhdessa yritykselle paremman kannattavuuden. Yrityksen
pitk&janteinen toiminta onnistuu, kun se on laadukasta ja kannattavaa. Sit4 kautta saa-
daan vaikutusta myds mm. henkildstén motivaatioon, yrityskuvan kohottamiseen ja

yrityksen nopeaan reagointikykyyn seké joustamiseen.

TUOTTEIDEN JA

& |[TOIMINNAN LAATU[ ——gy

ASIAKKAIDEN KUSTANNUS-
TYYTYVAISYYS \ TEHOKKUUS
ASEMA HINTA

MARKKINOILLA \
Y
KANNATTAVUUS \
\4

REAGOINTIKYKY HENKILOSTON | IMAGO
MOTIVAATIO
ELOON-
JAAMINEN

KUVA 2. Laadun merkitys (Lecklin 2006, 25)

Laatuyrityksen tunnusmerkkeja on Lecklinin (2006, 26-27) mukaan useita. Asiakas-
suuntautuneisuudessa asiakas on laadun lopullinen arvioija. Asiakas on tuotteen tilaaja
ja maksaja ja rahoittamalla yrityksen toiminnan, tulee prosessien kyetd vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin muuttuvassa ympaéristossa. Johtajuus ja toiminnan méaératietoi-
suus nékyy, kun ylin johto on henkilokohtaisesti sitoutunut laatutyéhon. Ylin johto luo
yrityksen arvot, eettiset saannot, kulttuurin ja hyvan hallintotavan. Henkilosto tekee
laadun, joten laatuyrityksen tunnusmerkkeihin kuuluu henkiloston kehittdminen ja
osallistuminen. Yrityksen tuloshakuisuus tarkoittaa nopeaa reagointikykya ja valmiut-

ta muutoksiin seka ennakointi.

Laatuyrityksessa johtaminen perustuu prosesseihin ja tosiasioihin. Paatoksenteko pe-

rustuu todelliseen ja luotettavaan tietoon, jossa prosessikokonaisuus on kunnossa.
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Asiakastyytyvéisyydelle ja prosessien toimivuudelle on selkedt tavoitteet ja mittarit
seké seurantajarjestelmat. Menestyva laatuyritys panostaa kumppanuuksien kehittdmi-
seen seka silla on yhteiskunnallinen vastuu toimintaperiaatteissa. Laatutyohon kuuluu
jatkuva parantaminen, eika laakereille voi jaddd makaamaan. Aina voidaan kehittaa

miten asiat voisi tehda vielakin paremmin. (Lecklin 2006, 27-28.)

Yritysten kiinnostus laadun kehittdmiseen erityisesti kilpailutekijané on kasvanut koko
2000-luvun ajan. Keskustelu laadusta on siirtynyt enemmaén tuotantoteollisuudesta
palvelusektorille. Muutoksia on tapahtunut erityisesti terveydenhuollon ja vanhusten-
hoidon laatuun liittyvissa asioissa. Laadun parantamiseen on keskitytty myos muualla
julkisella sektorilla, kouluissa ja yliopistoissa. Toisaalta laatu on integroitunut vuosien
saatossa osaksi yrityksen toimintaan ja siita on tullut osa yrityksen normaalia toimin-
nan kehittdmista. Sitd ei enda nahda erillisena laatutyona. Laatujohtajista ja paallikois-

t& on tullut kehitysjohtajia ja paallikoita. (Michelsen ym. 2008, 21-22.)

Hannukainen ym. (2006, 56) esittavat nakokannan, jossa laatu nahdaén kirosanana.
Laatu termind on saanut osittain huonon kaiun ja laadunkehittdmisprojektit eivat aina
ole menestyksellisid. Ongelman syntyy jo ldhtokohtatilanteesta ja siité, ettd laadunke-
hittdmisen mallit ovat muodostuneet autoteollisuuden ja muun massateollisuuden tar-
peista. Sama malli ei vain sovi kaikille yritystyypeille. Nykyaikana korostetaan yksi-
I61lisyyttéd ja asiakkaille raatéloityja ratkaisuja toimintatavoissa. Tama tarkoittaa, ettd
jokaisen yrityksen on kehitettdva laadulle oma mallinsa ja kielensd, joka puhuttelee
koko henkilostod. Tarkedd on huomioida se, kuinka ihmiset saadaan osallistumaan

kehitystyohon ja antamaan aidosti panoksensa yhteiseksi hyvaksi.

3.2 Laadun kehittaminen

Pesonen (2007, 15-17) kuvaa laadun kehittdmistyon kohdistuvan organisaation pro-
sessien, eli toiminnan varmistamiseen ja tehostamiseen. Laadun kehittdmisesséa tarkas-
tellaan, miten prosessit toimivat ja toteutuvatko niille asetetut tavoitteet. Toimintaa
muutetaan ja tdsmennetdan tarvittaessa. Organisaatiolla voi olla laadun kehittdmiseen
kaytettavissé laadunhallintajarjestelmd, jolla hallitaan laatua. Laadunhallintajérjestel-
mé& voi olla sellainen, kuin organisaatio sen haluaa olevan. Laamasen ja Tinnilén
(2009, 26) mukaan kaikissa laadunhallinnan malleissa prosessit ovat keskeisessa ase-

massa.
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Lillrankin (2004, 155—156) mukaan laatuty® koostuu kaytdnnossé jatkuvasta laadun
valvonnasta, laatuvirheiden pienentdmiseen liittyvastd ongelmanratkaisusta, laadun-
varmistusta tukevien laadunhallintajérjestelmien soveltamista ja laatupalkintomallien
periaatteilla organisaation kehittdmisestd. Yritys, joka suhtautuu Kilpailukykyynsa
vakavasti, kokee laatuvirheen ongelmaksi. Tdma ongelma tulee tunnistaa, korjata ja
toistuminen ehkéistad. Tahan ongelmanratkaisuun johtava periaate ilmaistaan PDCA-
ympyran avulla (kuva 3). PDCA-ympyréé kutsutaan myds Demingin-ympyraksi, joka
pohjautuu jatkuvan parantamisen periaatteelle (Hokkanen & Stromberg 2006, 81).

KUVA 3. PDCA-ympyra (Lillrank 2004, 156)

Kaikki alkaa plan-vaiheesta eli suunnittelusta. Ensin tulee valita mit4 halutaan kehit-
tad. Se voi olla prosessi, jolla saadaan suurimmat voitot, prosessi milla on parhaimmat
mahdollisuudet onnistua tai se prosessi milla on parhaimmat kehittymisnakymat. Va-
linnan jélkeen prosessia analysoidaan ja suunnitellaan mité siitd muutetaan, jotta vai-
kutus olisi mahdollisimman tehokas. Kehittdmismallin ensimmainen Kierros on yleen-
sé helpoin ja se kannustaa tyontekijoitd ja johtoa onnistumisilla. Do-vaiheessa, eli
toteutuksessa muutetaan ensin pieni 0sa, ns. testitapaus. Tama on lahestymisessé kriit-
tinen piste ja suunnitelman tuomaa muutosta ei viedd koko prosessiin. Jos suunnitelma
ei tuo toivottua muutosta tai se tekee asiat vield huonommaksi, koko prosessiin viedyl-

I& muutoksella voi olla suuria vaikutuksia kehittdmistyohon. (Kenneth 2005, 71-72.)

Check-vaiheessa eli tarkistusvaiheessa tarkkaillaan muutoksia. Se on enemmaén kuin
tavallinen havainnointi. Silla tarkoitetaan huolellista ja kattavaa tulosten tutkimista.
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Muutosten vaikutus, miksi se esiintyy ja miten se mahdollisesti vaikuttaa prosessien
muihin osiin on oltava selvad prosessin kehittdjille. Tulosten ollessa odotettuja ja
muutoksilla on ollut merkityst&, viedadn muutos koko prosessin lapi act-vaiheessa, eli
kehitysvaiheessa. Testitapaus osoittaa, ettd muutos luultavasti toimii koko prosessissa
ja se pienentdd epdonnistumisen riskid. Kehitystyd on jatkuva prosessi ja PDCA-
ympyra tukee jatkuvaa kehittamistd. Yhden kehittdmistyon kierroksen jalkeen siirry-
tadn prosessissa seuraavaan ndkokulmaan tai seuraavaan prosessiin ja aloitetaan kier-
ros alusta. Jos tulokset eivét ole toivottuja, siirrytadn takaisin suunnitteluvaiheeseen ja
analysoidaan edellisia tuloksia uusien suunnitelmien kehittdmisessa. Uusi suunnitelma
perustuu paremmalle tiedolle ja ymmarrykselle siit4, mika ei toimi. (Kenneth 2005,
72.)

Lecklin (2006, 295-297) kuvaa laadun kehittdmismenetelmana laatupalkintomalleihin
perustuvaa yrityksen itsearviointia. Sen avulla pystytddn paikantamaan parantamis-
kohteita, arvioimaan niita ja valitsemaan niitd. Yritys voi itsearvioinnilla tunnistaa
organisaation omat vahvuudet ja parantamisalueet ja niiden perusteella parantaa yri-
tyksen toimintaa. Itsearviointiprosessi alkaa itsearvioinnin suunnittelusta ja valmis-
tautumisesta. Sen jalkeen tunnistetaan organisaation vahvuudet ja parantamisalueet.
Parantamisprojektin valinnan ja suunnittelun jalkeen se toteutetaan. Lopuksi tuloksia
arvioidaan ja itsearviointia parannetaan. Suomessa monet yritykset kayttavat itsearvi-

ointia ensisijaisena tapana uusien kehittdmiskohteiden valinnassa.

3.3 Henkilokunnan merkitys laadun kehittajana

Lecklinin mukaan (2006, 213-214) laadun tekemiseen tarvitaan ihmisia. Pelkkd hyva
johtaminen, hieno tekniikka tai toimiva prosessi ei viel& takaa laadun syntymist4, vaan
mukaan tarvitaan liséksi aina inhimillisia tekijoita. Yritysjohdon tulee ndhda henkilds-
t0 todellisena voimavarana, silla paras tae laadukkaalle toiminnalle on motivoitunut,
koulutettu ja tyohonsa harjaantunut henkildsto. Ihmisten rooli on valvoa, etta systee-
mit toimivat. Yrityksen tehtéviin kuuluu luoda ne olosuhteet, jossa henkilsto voi kes-
kittya antamaan oman tyopanoksensa yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kukaan
ei tee laatua yksin, vaan se syntyy yhteistyon tuloksena. Koko henkilston tulee miel-
t44 tavoitteeksi korkea laatutaso ja asennoitua ty6ssaan niin, etta siihen paastéan. Laa-
dun kehittdmiseksi ja nostamiseksi on paastavé pois vanhoista kdytannoisté ja tottu-

muksista. Erittdin tarkeda on ettd, henkiléstd on motivoitunutta ja osaavaa, silla silloin



26
on mahdollisuus péastd hyvin lahelle 0-virhetasoa. Grénroosin (2009, 141) mukaan
jokaiselta organisaation jasenelld on oltavana kirkkaana mielessé jatkuvan laadun pa-

rantamisen merkitys ja laadun parantamisen keinojen ymmarrys.

Jokainen tyontekija vaikuttaa omalta osaltaan asiakkaan kokemaan laatuun. Laatua
luodaan ja tuotetaan totuuden hetkissa, joten sen toteuttamiseen tarvitaan mukaan suu-
ri joukko tyontekijoitd. Valittoméssa asiakaspalvelupinnassa olevat tyontekijat tarvit-
sevat toiminnassaan taustalla olevien tyontekijoiden tukea pystyakseen palvelemaan
asiakkaitaan hyvin. Tasta syystd myos taustalla vaikuttavat tukihenkil6t ovat vastuussa
asiakkaan kokemasta laadusta. Kenen tahansa ep&onnistuminen asiakaskontaktissa tai
taustatehtévissa vaikuttaa negatiivisesti laatuun. (Gronroos 2009, 154.)

Henkilokohtaiseen laatuun kuuluu yrityksen laatupolitiikan tunteminen ja sisaistami-
nen. Laadukkaasti toimiva henkil0 tietdd ja ymmaértad, miten hénen tyonsa liittyy ko-
konaisuuteen ja miten han voi omalla tekemisellddn nostaa yrityksen laatua. Kyky
ottaa vastuuta ja hallittuja riskeja liittyy henkilokohtaiseen laatuun. Virheiden pelko ei
saa estaa aloitteellisuutta tai rohkeutta tarttua uusiin ja vaikeisiin asioihin. Laatu tar-
koittaakin nimenomaan virheistd oppimista. Jos virhe sattuu, niin se analysoidaan ja
toimintaa kehitetéan, jotta samalta virheeltd véltyttéisiin jatkossa. (Lecklin 2006, 214
-216.)

Pesonen (2007, 164) on kuvannut kuvassa 4 henkilgston vastuulla olevia asioita. Siita
voidaan havaita, ettd henkilon vastuut liittyvéat kunkin henkilén oman toiminnan maa-
rittdmiseen, kuvaamiseen ja sen mukaiseen toimintaan. Halutun lopputuloksen saavut-
tamiseksi vastuuseen kuuluu lisdksi toiminnan seuraaminen ja ohjaaminen. Toimin-
nasta saadaan mittareilla tietoa ja niiden perusteella johtop&atoksia toiminnan paran-

tamiseen.
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KUVA 4. Henkil6ston vastuulla olevat asiat (Pesonen 2007, 164)

Jylhdsaaren ja Lumijdrven (2000, 58—60) mukaan laadun kehittdmisessa oleellista on
se, ettd mukana on juuri niitd henkil6ita, joiden tyd liittyy kehitettdvaan prosessiin.
Osallistuva henkilokunta osallistuu muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen ja téata
kautta my6s sitoutuu paremmin toimintaan. Juuri henkilokunnalta voi tulla parhaat
ideat, miten laatua parannetaan ja tietoa on eniten sielld, missa kaytantod tapahtuu.
Heille tulee luoda kulttuuri, missé pyritdén jatkuvaan parantamiseen, jotta he voivat
tehdd tyénsa paremmin ja heidén tulee kiinnittd4d huomiota laatuongelmiin, aivan ku-
ten normaaliin tyohonsa. Yrityksen tulee luoda tdéhdn mahdollisuus tarvittavien tieto-
jen ja taitojen antamisella. On tarkead, ettd ehdotettuja muutoksia myods viedddn
eteenpéin. Tyontekijoiden kokiessa vaikutusmahdollisuuksia ja vastuuta laadun kehit-

tdmisestd, johtaa se yleensé tyon arvostuksen ja tyotyytyvéaisyyden lisaantymiseen.

3.4 Laaduttomuus ja laatukustannukset

Laaduttomuus voi vaikuttaa suuresti yrityksen toimintaan. Lukkarin (2013, A10) mu-
kaan laatuun panostamisen laiminlyonnit nakyvat talla hetkell& teknologiateollisuuden
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pk-yritysten vientikilpailussa maailmalla. Hanen mielestaén kilpailukyvyn ongelmana
on nimenomaan huono laatu, kun laatujohtaminen ja laatuprosessien kehittdminen
ovat unohtuneet. Laatuprosessien puute voi pudottaa yrityksen pois kilpailusta. Lill-
rankin (2004, 154) mukaan teknisen laadun mééritelmé on ongelmatonta, silla méaari-
telmé “oikein” on tiedossa ja méaritelty ennen tuotantotapahtumaa. Asiakaslaadussa
prosessia ei voida maiéritelld niin tarkkaan, ettd “oikein” olisi mahdollista mééritelld

ennakkoon ja poikkeamia taysin valttaa.

Laatukustannuksista voidaan kayttdd myos nimitystd huonon laadun kustannukset
(Lillrank, 2004, 155). Laaduttomuus tuo yritykselle kustannuksia, kun tuote tai palve-
lu ei tayta sille asetettuja vaatimuksia ja odotuksia. Yritykselle tulee kustannuksia
myo0s siitd, kun pyritadn rakentamaan palvelu- ja tuoteprosessit sellaisiksi, ettd vaati-
muksiin ja odotuksiin pééastéisiin. Puutteellisella laadulla yrityksen kannattavuus voi
huomattavasti kérsia ja epdsuorasti se voi vaikuttaa myos liiketoiminnan tulopuoleen-
kin. Tutkimusten mukaan huonon laadun kustannuksilla on merkitys liikevaihtoon 10—
30 %. (Lukkari 2013, A10.)

Laatukustannuksia voi syntyd monella eri tavalla. Kuvassa 5 on laatukustannusten
ryhmittely tehty ohjauskustannusten ja virhekustannusten mukaan. Ohjauskustannuk-
sia aiheuttavat ennaltaehkéisevan toiminnankustannukset ja valvontakustannukset.
Virhekustannuksia aiheuttavat sisdiset tai ulkoiset virhekustannukset. (Hokkanen &
Stromberg 2006, 69.) Laatukustannukset voidaan jakaa myods nakyvien ja nakymatto-
mien laatukustannusten mukaan. Nékyvié laatukustannuksia ovat mm. asiakaspalau-
tukset, reklamaatiot, tarkastuskustannukset sek& korjaava-ty6d. Laatukustannusten na-
kyméattomasséd osassa voi olla taas hinnoittelu- ja laskuvirheet, yliméérdinen huolto,
aika tyytymattéman asiakkaan kanssa, ylimé&rdinen varasto sekd epéataydellinen
myyntitilaus. Kauppa- ja teollisuusministerion tekemén tutkimuksen mukaan eréiden
tutkimukseen osallistuneiden laatupééllikdiden mielestd suurimpina laatukustannusten
aiheuttajina pidettiin sahlaystd, turhaa ty6td, etsimista ja korjaavaa tyotd. (Andersson
ym. 2004, 55-56.)
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KUVA 5. Laatukustannusten ryhmittely (Hokkanen & Stromberg 2006, 69)

Jylhdsaaren ja Lumijarven (2000, 67—68) mukaan laatukustannuksia voidaan pienen-
tdd laadun vaihteluvalia pienentamélla. Esimerkiksi jos huonolaatuisten tuotteiden
méaarad pystytddn vahentdmaan viidesta yhteen prosenttiin, on silld moninkertainen
ketjuvaikutus laadun, tuottavuuden ja asiakastyytyvéisyyden parantamiseen. Tyyty-
mattomastd asiakkaasta seuraa aina taloudellisia menetyksid. Tall& periaatteella kui-
tenkin hyvéksytdan virheet vuodesta toiseen aiheuttaen turhia kustannuksia. Virhera-
jan sallimisella ei huomioida asiakkaiden reagointia pieniin laatuvajeisiin ja se on
mya0s ristiriitaista sen ajatuksen kanssa, ettd tavoitteena on virheettdmyys. Laatu voi-
daan myos suhteuttaa kustannuksiin, mutta alhaisin hinta ei aina takaa parasta hinnan
ja laadun suhdetta. Laadun ja kustannusten suhteen yrityksen tulee selvittda onko laa-
dun kohottamiseen investoiminen jarkevad. Odotettavissa oleva hyoty tulee olla kus-

tannusten nousua suurempi.



30
Ennaltaehkéisevalla toiminnalla voidaan vaikuttaa pitkélla tdhtdimelld. Se edellyttaa
kuitenkin ennaltaehkaisevéan toiminnan kohdistamista oikeisiin asioihin ja ne vaikutta-
vat usein laatukustannuksiin hitaasti. Kustannukset putoavat, kun ongelmia selvitetaan
ja analysoidaan jarjestelmallisesti. (Hokkanen & Stromberg 2006, 67-68.) Yritykset,
jotka panostavat ennaltaehkaisevddn toimintaan, saastavét virhekustannuksissa seké
laaduttomuuden aiheuttamissa kokonaiskustannuksissa. Jos yritys heikentdd ennalta-
ehkéisevéa toimintaa ja toiminnan suunnittelua, nékyy se taas laadun kustannusten

kasvuna. (Andersson ym. 2004, 57.)

4 LAADUNHALLINTA JA SEN TYOKALUT

Tassa seuraavassa luvussa kasitelladn laadunhallintaa ja siihen kéytettdvia erilaisia
tyokaluja. Ensimmaiseksi méaaritellddn mita laadunhallinta on ja sen perusperiaatteita
seké vaiheita. Laatujohtamisessa tutustutaan kahteen erilaiseen malliin: kuiluanalyysin
ja laatukuilunjohtamiseen seka palvelun laadun johtamisohjelmaan. Lopuksi késitel-

la4n viela laatukasikirjaa.

4.1 Laadunhallinta

Laadunhallinta on jatkuvaa suorituskyvyn ja prosessien yllapitoa ja parantamista (Fi-
nanssialan keskusliitto 2011). Laadun kehittdmismalleja organisaation toiminnan ja
kilpailukyvyn kehittdmiseksi on luotu useita. Ne voidaan jakaa ISO-standardeihin,
laatupalkintomalleihin ja muihin organisaation laadunkehittdmistyokaluihin. Yrityk-
sen johdolle oman toiminnan itsearviointiin hyoddyllisid apuvélineitd ovat laatupalkin-
tomallit. Organisaatiot voivat kilpailla kansallisista tai kansainvalisista laatupalkin-
noista esim. EFQM-kriteeristdjen pohjalta. Muita kehittdmismalleja ovat mm. laatu-
tonni, laadun portaat, IMS process ja Lean. (Laine & Lecklin 2009, 243,270.)

4.1.1 Laadunhallinnan perusperiaatteita

ISO 9000 -standardissa laadunhallinnalla tarkoitetaan laatuun liittyvissé asioissa koor-
dinoituja toimenpiteitd organisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi (Lecklin 2006,
29). Yritykset tarvitsevat laadunhallintaa toiminnassaan. Laadunhallintaan on olemas-
sa yritysten kayttoon laadunhallinnan standardeja, joista ISO 9000 -standardi on ni-

menomaan tarkoitettu laadunhallintaan. 1SO 9000:2005 -standardi sisaltaa laadunhal-
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lintajarjestelman perusteet ja sanaston, 1ISO 9001:2008 -standardi laadunhallintajérjes-
telman vaatimukset ja 1ISO 9004:2009 -standardi organisaation johtaminen jatkuvaan
menestykseen, eli laadunhallintaan perustuva toimintamalli. 1ISO 9000 -standardiperhe
on maailmanlaajuisesti tunnettu laadunhallintajarjestelmien perusta. Standardeja voi-
daan hyodyntaé kaiken kokoisissa ja tyyppisissd organisaatioissa. (Suomen standardi-
soimisliitto SFS ry 2014a.) Erddn suomalaisen tutkimuksen mukaan nelja yleisimmin
todettua 1SO 9000 -laatujarjestelman vaikutuksia olivat pienempi hajonta tuotelaadus-
sa, tyontekijoiden korkeampi sitoutuneisuus laatuun, sisaisten prosessien tehokkuus ja

asiakastyytyvéisyys (Andersson ym. 2004, 24).

Alila ja Parrila (2004, 75) kuvaavat 1SO -laadunhallinnan perustana olevan kahdeksan
periaatetta. Niitd ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus, henkildston osallistuminen, pro-
sessimainen toimintamalli, jarjestelmallinen johtamistapa, jatkuva parantaminen, tosi-
asioihin perustuva péaatoksenteko ja molempia osapuolia hyodyttavat suhteet toimituk-
sissa. Kuvassa 6 on laadunhallinnan perusperiaatteet.

Organisaatioiden tulisi ymmartaa asiakkaiden tarpeet téalla hetkella ja tulevaisuudessa
seka tayttaméaan tai jopa ylittdméaan heidén odotukset. Asiakaskeskeisyydessé hyotyja
saadaan tuottojen ja markkinaosuuksien kasvamisella, kun markkinatilanteisiin rea-
goidaan nopeasti, asiakastyytyvaisyyden kautta organisaation resurssien kaytto tehos-
tuu ja asiakasuskollisuus paranee. Asiakaskeskeisyys tarkoittaa organisaatiossa asiak-
kaiden tarpeiden ja odotuksien tutkimista ja ymmartdmistd, organisaation tavoitteet
ovat sidoksissa asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin, asiakkaiden sek& sidosryhmien
tarpeet viestitddn koko organisaatioon. Liséksi siihen kuuluu asiakastyytyvéisyyden
mittaaminen ja mittaustuloksiin reagoiminen, asiakassuhteiden jarjestelmallinen hal-
linta ja tasapainoinen asiakkaiden ja muiden sidosryhmien valinen lahestymistapa.

(Suomen standardisoimisliitto 2014b.)
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KUVA 6. Laadunhallinnan perusperiaatteet (Finanssialan keskusliitto 2011)

Yritysten tarkoituksen ja suunnan méérittelevat johtajat. Johtajien tehtdvané on luoda
ja yllapitaa sellaista siséista ilmapiirid, missé henkilostolle mahdollistetaan taysipai-
noinen osallistuminen yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. lhmiset ymmartavat
yrityksen tavoitteet ja pyrkivat niihin tavoitteisiin, toiminta on yhdenmukaista arvi-
oinnin, linjausten ja toteutuksen kannalta sek& véérinkasitykset organisaatioiden eri
tasoilla minimoidaan. Johtamisen periaatteen noudattamisen tuloksena kaikkien sidos-
ryhmien tarpeet otetaan huomioon, yritykselld on selvd ndkemys tulevaisuudesta, ta-
voitteet ovat haastavia ja yrityksen arvot ohjaavat toimintaa. Tavoitteena on luotta-
muksen rakentaminen, jossa henkildstlle annetaan tarvittavat resurssi, koulutukset ja
vapaus toimia vastuullisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. Henkilékuntaa innostetaan
ja rohkaistaan sekd hyvista saavutuksista annetaan tunnustusta. (Suomen standardi-
soimisliitto 2014b.)

Laadunhallinnassa henkilostén osallistuminen hy6tynd ovat motivoitunut henkildsto,

joka sitoutuu yrityksen toimintaan, innovatiivisuus ja luovuus tavoitteiden saavuttami-
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seksi, omasta suorituksesta vastaaminen seka innokas osallistuminen ja jatkuva paran-
tamisen ilmapiiri. Osallistuva henkildstd ymmartdd oman roolin organisaatiossa ja
tunnistaa omaa suorituskykyé rajoittavat tekijat. Henkil0st0 ottaa vastuuta ongelmista
ja pyrkii ratkaisemaan niitd. Omien tavoitteiden perusteella henkiléstd arvioi omaa
suorituskykya ja etsii aktiivisesti mahdollisuuksia parantaa omaa tietdmystaan. Yri-
tyksessa tietoa ja kokemuksia jaetaan vapaasti muiden kanssa ja ongelmista ja asioista
puhutaan avoimesti. (Suomen standardisoimisliitto 2014b.)

Prosessimaisella toimintamallilla toimintamalleja ja niihin liittyvia prosesseja johde-
taan prosesseina, jolloin haluttu tavoite saavutetaan tehokkaammin. Tehokkaalla re-
surssien hallinnalla pystytaan alentamaan kustannuksia ja lyhentdméan suoritusaikoja.
Tulokset ovat entistd paremmat, johdonmukaiset ja ennustettavissa olevat. Parannus-
mahdollisuudet ovat tavoitteellisia ja priorisoituja. Toimintamallin tuloksena maéritel-
14&n ne menetelmat, joilla saavutetaan halutut tavoitteet, selvat vastuut ja velvollisuu-
det avaintoimintojen johtamiseen ja keskitytd&n niihin toimintoihin, jotka parantavat
yrityksen avaintoimintoja. Liséksi sidosryhmiin kohdistuvat toimintojen riskit, seura-
ukset ja vaikutukset arvioidaan. Jarjestelmallisella johtamistavalla tunnistetaan, ym-
maérretdan ja johdetaan toisiinsa liittyvien prosessien muodostamaa jarjestelmad, joka
parantaa organisaation vaikuttavuutta ja tehokkuutta. Sen avulla linjataan ne prosessit,
joilla saavutetaan parhaiten tavoitteet ja keskitytdén vain niihin prosesseihin, joilla on

merkitystd. (Suomen standardisoimisliitto 2014b.)

Jarjestelmékeskeiselld johtamistavalla tavoitteet saavutetaan tehokkaimmalla tavalla ja
ymmarretéddn jarjestelman prosessien valiset riippuvuudet. Johtamistavalla ymmarre-
taan roolit ja vastuut, jotka ovat valttamattomia tavoitteiden saavuttamiseksi ja pysty-
taan vahentdmaan siten esteitéd poikittaisessa toiminnassa. Enne toiminnan aloittamista
ymmarretddn organisaation mahdollisuudet ja resurssien asettamat rajoitukset. Jarjes-
telmad tulee parantaa jatkuvasti eri mittauksiin ja arviointeihin perustuen. (Suomen
standardisoimisliitto 2014b.)

Toiminnan jatkuva parantaminen on yritykselle vélttamé&tonta kilpailukyvyn sailytta-
miseksi (Karlof 2002, 134). Yrityksen kokonaisvaltaisen suorituskyvyn jatkuvalla
parantamisella saavutetaan etuja suorituskykyyn, joustavuutta ja nopeaa reagointiky-
kya seka parantamistoimien linjaus tavoitteisiin ndhden kaikilla tasoilla. Jatkuva pa-

rantaminen on johdonmukainen ldhestymistapa koko yrityksessd, joka nakyy siina,
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ettd kaikkien organisaatiossa tydskentelevien tavoitteena on tuotteiden, prosessien ja
jarjestelmien jatkuva parantaminen. Henkilostolle annetaan siihen tyokaluja ja koulu-
tusta. (Suomen standardisoimisliitto 2014b.)

Tavoitteet asetetaan ohjaamaan jatkuvaa parantamista ja tavoitteiden seuraamiseen on
luotu mittausjérjestelmé. Tosiasioihin perustuvassa paatoksenteossa paatokset perus-
tuvat tiedon ja informaation analysointiin. Silloin pystytdan tarkastelemaan aikaisem-
pien paatdsten tehokkuutta ja saadaan paremmat mahdollisuudet mielipiteiden ja paa-

tosten kyseenalaistamiseksi ja muuttamiseksi. (Suomen standardisoimisliitto 2014b.)

Tosiasioihin perustuvilla paatoksilla luotettavat ja riittavén tarkat aineistot ja tiedot,
analysoidaan tietoa patevilld menetelmilld seka paatokset tehdaan analysoinnin perus-
teella tasapainotettuna kokemuksella ja intuitiota. Yritykset ja sen toimittajat ovat
keskenddn riippuvaisia toisistaan, jolloin molempia osapuolia hyddyttavat suhteet li-
sadavat kummankin puolen kykya tuottaa lisdarvoa. Hyvilld suhteilla on merkitysta
yhdessa reagoimisen joustavuuteen ja nopeuteen muuttuviin markkinoihin tai asiak-
kaiden vaatimuksiin ja odotuksiin, jolloin kulut ja resurssit voidaan optimoida. Mo-
lempia osapuolia hyodyttavilla suhteilla toimituksissa yhdistetddn asiantuntemus ja
resurssit, jaetaan tietoa ja tulevaisuudensuunnitelmat, luodaan yhteiset kehittdmis- ja
parantamistoimenpiteet sekd innostetaan ja rohkaistaan. Tarkedna osana ovat selkeat

ja avoimet keskusteluyhteydet. (Suomen standardisoimisliitto 2014b.)

4.1.2 Laadunhallinnan vaiheet

Pesosen (2007, 160—162) mukaan laadunhallinnan kehittdmisen k&ynnistamisessa
liikkeelle voi lahted tekemalld siita projektin. Projektin ominaisuuksiin kuuluu, etta
johto ottaa asiaan kantaa ja laittaa sen alkuun. Projektin perustamisen yhteydessa maa-
ritetddn sille tavoite, aikataulut valietappeineen, vastuut ja vetdja projektille, k&ytetta-
vat resurssit seka tuki- tai seurantaryhmat. Tavoitteena voi olla esimerkiksi sertifikaat-

ti tai 1ISO 9001:n mukainen jarjestelméa ilman sertifikaattia.

Laatuajattelu voi olla koko yritykselle uusi asia ja silloin henkilékuntaa on hyva kou-
luttaa asiaan liittyen. Laatuasioista vastaavan tulisi tietdd laadunhallintaan liittyvista
asioista eniten organisaatiossa, mutta myods henkildston olisi hyvé olla perilla laadun

perusasioista, jarjestelmien vaatimuksista toiminnalle ja toiminnan kuvaamiselle, pro-
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sessien hallinnasta seka toiminnan seuraamisesta ja mittaamisesta. Myds yrityksen

johdolle ndma4 asiat tulee olla selvat. (Pesonen 2007, 163.)

1.
Asiakkaiden
tarpeet

8 2.

Poikkeamien Vastuiden
kirjaaminen maarittely

7 3.

Tavoitteiden Varataan
madrittely resurssit

6.

Jatkuva
parantami-
nen

4.

Prosessien
kuvaus

Mittarit ja
seuranta

KUVA 7. Laadunhallinnan vaiheet (Finanssialan keskusliitto 2011)

Kuvassa 7 on kuvattuna laadunhallinnan eri vaiheet. Laadunhallinnan vaiheet ovat
jatkuva prosessi, jossa laadun kehittdminen nahdaan pitkéjanteisend tyond, jossa ei
vain voi jamahtaa paikoilleen (Finanssialan keskusliitto 2011). Laadunhallinnan suun-
nittelussa ja toteutuksessa on alkuun tunnistettava tarvittavat prosessit ja maariteltava
niiden keskindinen jarjestys ja vuorovaikutus. Prosessien toiminnan ohjauksesta tulee
varmistua ja huomioida tarvittavien resurssien ja informaation saatavuus. Prosesseja
seurataan, mitataan ja analysoidaan sek& varmistetaan jatkuvan parantamisen edelly-
tykset. (Lecklin 2006, 32.)

4.2 Laatujohtaminen
Laatuun sitoutumaton johtaja hyvéaksyy organisaation virheet ja epdonnistumiset. Laa-

dun parantamisen hyddyista huolimatta yritykset eivat osaa aina suhtautua laadun pa-
rantamiseen. Laadunparannusta saatetaan pitaé vain ohjelmana, johon uhrataan rajalli-



36
sesti aikaa ja asiaa pidetddn koko organisaatiossa vain taktisena asiana. Silloin on suu-
ri riski epaonnistua. Johtajille laadun parantaminen voi olla kustannuksia tai tutkimuk-
sia, jotka vievéat aikaa muilta tehtavilta. Joku ndkee sen taas olevan vain ldhinné kou-
lutusohjelma tai palkkiojarjestelméa. Lahtokohtana tulisi olla l&hestymistavan valinnas-
sa laadun kehittdmisen jatkuva prosessi, jota pidetadn jatkuvasti ylla. (Grénroos 2009,
140-141.)

Laatujohtamisessa ei ole kyse pelkéstddn johtamismallista, vaan siina korostuu erityi-
sesti johdon sitoutuminen. Pelkka johdon hyvaksyntad laadun kehittamiselle ei riit,
vaan siihen tarvitaan johdon aktiivisuutta ja osallistumista seké itse johtamismenetel-

mien muokkaamista laadun kehittdmisen tueksi. (Jylh&saari & Lumijarvi 2000, 27.)

4.2.1 Kuiluanalyysi ja laatukuilun johtaminen

Gonroos (2009, 143-144) on kuvannut kirjassaan laatujohtamisen mallina kuilu-
analyysié ja sen johtamista. Kuiluanalyysimallilla tarkoitetaan laatuongelmien lahtei-
den analysointia ja palvelun laadun parantamiskeinojen valaisemista. Kuiluanalyysi-
malli kuvassa 8 kuvaa, miten palvelun laatu koostuu. Asiakkaaseen eli kuluttajaan
liittyvissé ilmidissé odotettu palvelu riippuu asiakkaan menneista kokemuksista, hen-
kilokohtaisista tarpeista ja suusanallisesta viestinndstd. Osansa siihen vaikuttaa myos
markkinointiviestinnan toimenpiteet. Sisédisten paatosten ja toimenpiteiden seuraukse-

na syntyy koettu palvelu.

Palveluiden laatuvaatimuksiin liittyvia paatoksiin vaikuttaa johdon kasitys asiakkai-
den odotuksista. Asiakas kokee laadun osatekijoista toiminnallisen laadun, mill& tar-
koitetaan palvelun toimitus- ja tuotantoprosessia ja teknisen laadun, mill& tarkoitetaan
prosessien seurauksena olevan teknisen ratkaisun lopputulosta. Markkinointiviestinsa
vaikuttaa myos koettuun palveluun. Odotetun ja koetun palvelun perusrakenne selvit-
t44, mitd toimenpiteitd on harkittava analysoitaessa ja suunniteltaessa palvelun laatua.
Tamé auttaa mahdollisten laatuongelmien syntymisen selvittdmiseen. Perusrakentei-
den osien Vvélill& voi olla poikkeamia eli laatukuiluja, jotka ovat seurauksia laadunjoh-

tamisen prosessin epdjohdonmukaisuudesta. (Gronroos 2009, 143-144.)
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KUVA 8. Palvelun laadun kuiluanalyysimalli (Grénroos 2009, 144)

Johdon nakemyksen kuilu suhteessa kuluttajan odottamaan palveluun on kuvattuna
kuiluna 1. Siiné johto nékee yrityksen laatuodotukset puutteellisesti. Tahén on syyna
mm. epatarkat tiedot markkinatutkimuksessa ja kysyntdanalyyseista tai niita ei ole
ensink&én tehty, virheelliset tulkinnat analyyseista ja tiedon puutteellisuudet. Ongel-
man ratkaisuna voi olla huonon johtamisen seurauksena johdon vaihtaminen tai palve-
lukilpailun piirteiden parempi ymmartaminen. Johdon tulee tiedostaa palvelukilpailun

luonne ja vaatimukset. (Gronroos 2009, 144-145.)

Laatuvaatimusten kuilussa (kuilu 2) palvelun laatuvaatimukset eivét ole olleet yhden-
mukaisia johdon maarittelemien laatuodotusndkemysten kanssa. Silloin syyn& on ollut
suunnitteluprosessien riittaméattomyys tai suunnitteluvirheet, suunnittelun huono johto,
epéselvit tavoiteasettelut tai ylin johto ei yksinkertaisesti tue tarpeeksi palvelun laa-
dun suunnittelua. Avainasemassa tdman ratkaisemisessa on johdon sitoutuminen pal-

velun laatuun. Tavoitteet ja vaatimukset tulisi maaritelld yhdessé johdon ja tyonteki-
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jéiden kesken. Johdon tulee tehd& yhteisty6ta palvelun todellisten toimijoiden kanssa.
(Gronroos 2009, 144-146.)

Laatujohtamisen esimiestyd painottuu erityisesti kuiluihin 3 ja 4 (Ld&msa & Uusitalo
2012, 50). Palvelun toimituksen kuilu (kuilu 3) merkitsee sitd, ettd palvelun tuotanto-
ja toimitusprosessissa ei noudateta laatuvaatimuksia. Palvelun toimituksen kuilun ai-
heuttajia voivat olla lilan monimutkaiset tai jaykat vaatimukset, joita tyontekija ei edes
valttamatta hyvéksy, vaatimusten yhdenmukaisuuden puuttuminen yrityskulttuurin
kanssa, palveluprosessien huono johtaminen tai sisaisen markkinoinnin ongelmat.
Palvelun toimituksen alueella ongelmien syyt voivat olla mutkikkaita, jonka takia pa-
rannuskeinotkin voivat olla monisdikeisia. (Gronroos 2009, 147-148.)

Johtoon ja tyonjohtoon liittyviin ongelmiin parannuskeinona on esimerkiksi valvonta-
ja palkitsemisjarjestelmén perustana laadukas tyd, sen sijaan, ettd valvonta- ja palk-
kiojarjestelmat ovat irrallaan laatuvaatimusten suunnittelusta. HenkilGston asenteisiin
voidaan vaikuttaa koulutuksella ja sisdisellda markkinoinnilla. Liséksi henkiloston
tyonkuvien selventamisella voi olla myds vaikutusta laadukkaaseen tydsuoritukseen.
(Gronroos 2009, 146-147.)

Markkinointiviestinnan kuilussa (kuilu 4) markkinointiviestinnassa annetut lupaukset
eivét ole johdonmukaisia toimitetun palvelun kanssa. Syitd ovat markkinointiviestin-
néssa unohdettu palvelutuotanto, markkinointia tai tuotantoa ei ole koordinoitu, mark-
kinointiviestinndnkampanjoissa viestittdvia vaatimuksia ei noudateta ja asioita liioitel-
laan tai luvataan liikoja. N&ihin ongelmiin auttaa jarjestelman luominen, joka koor-
dinoi ulkoisten markkinointiviestintdkampanjoiden suunnittelun ja toteutuksen palve-
lutuotannon ja palvelun toimituksen kanssa. Liséksi markkinointiviestintdan tulee luo-
da paremmat suunnitteluprosessit, jotka ovat johdon aktiivisessa valvonnassa. (Gron-
roos 2009, 148-149.)

Asiakkaan kokema laatu kulminoituu koetun palvelun laadun kuilussa (kuilu 5). Tamé
viimeinen kuilu sulkeutuu vasta sen jalkeen, kun muut kuilut ovat suljettu. (Ld&msa &
Uusitalo 2012, 50.) Koettu palvelu ei ole yhdenmukainen odotetun palvelun kanssa.
Taman seurauksena esiintyy huonoa laatua tai laatuongelmia, kielteistd suusannallista
viestintdd, negatiivista mielikuvaa yrityksestd tai sen imagosta ja lopulta jopa koko

liiketoiminnan menetystd. Koetun palvelun laadun kuilu voi olla myds myonteinen,
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jolloin laatu on hyvééa tai liian hyvdd. Koetun laadun muodostumiseen vaikuttavat
kaikki muut laadun kuiluja aiheuttavat syyt tai niiden yhdistelméat. (Gronroos 2009,
148-149.)

4.2.2 Palvelun laadun johtamisohjelma

Gronroos (2009, 156) kertoo kirjassaan palvelun laadun johtamisohjelmasta. Johta-
misohjelman avulla on helpompaa ymmartaa miten palvelun laatu muodostuu ja miten
asiakkaat sen kokevat sekd miten tarkeitad nakokohtia palvelun laadussa voidaan halli-
ta. Tarkoituksena on tiivistad ndma késitteet ja mallit palvelun laadun johtamisohjel-
massa (Gronroos 2007, 125). Tarkoituksena on auttaa johtajia palvelustrategian nou-

dattamisessa ja vastaamaan kilpailun Kiristyneisiin haasteisiin (Grénroos 2009, 156).

Palvelun laadun johtamisohjelma koostuu palveluajatuksen kehittdmisestd, asiakkai-
den odotuksen hallinnasta, palvelun lopputuloksen hallinnasta, siséisestd markkinoin-
nista, fyysisen ymparistd ja resurssien hallinnasta, tietotekniikan hallinnasta ja asiak-
kaan osallistumisen hallinnasta. Palveluajatuksen laadunkehittdmisprosessissa kehite-
tdan asiakaskeskeisia palveluajatuksia, joiden tavoitteena on ohjata laatua resurssien
toiminnan kautta. Asiakkaiden odotusten hallinnassa keskitytddn kokonaisuuksiin,
joita palvelun tarjoaja on halukas ja kykenevé toimittamaan asiakkailleen. (Gronroos
2009, 156.)

Palvelun lopputuloksen hallinnassa kyse on lopputuloksen laadusta osana koko palve-
lukokemusta (Grénroos 2009, 156). Ostajan ja myyjan vuorovaikutusprosessin loppu-
tulos on se mit4 asiakkaat saavat palvelun teknisend laatuna (Gronroos 2007, 126).
Lopputulosta kehitetddn ja hallitaan palveluajatuksen ja asiakkaan erityistarpeiden
mukaan. Pelkk& palvelun teknisen laadun kehittdminen ei enaa riita. Sisdisesséd mark-
kinoinnissa péarooliin nousee tyontekijat, kontaktihenkilot ja esimiehet, jotka ovat
ensimmaisen markkinoinnin kohteena. Se miten asiakas kokee laadun ja totuuden het-
ken, perustuu kontaktihenkilon kayttaytymiseen, kuten kohteliaisuuteen, palveluha-
lukkuuteen ja hanen kykyyn ja haluun markkinoida. (Gronroos 2009, 156-157.)

Fyysisen ympariston ja resurssien hallinnassa huolehditaan niiden riittdvyydesta. Riit-
tavilla resursseilla varmistetaan palvelun tuotannon tekniset perustat ja palvelun kulu-

tuksen fyysiset ymparistot. Asiakkaat kayttavat nykyaan hyvin paljon tietotekniikkaan
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perustuvia jarjestelmid. Tietotekniikan hallinnassa palvelun tarjoaja investoi tietotek-
nisiin jarjestelmiin ja pitd4 ne ajan tasalla. Asiakkaan osallistumisen hallinnassa asi-
akkaita neuvotaan miten hanen tulee kéyttaytya asiakkaan ja myyjan vélisissé vuoro-
vaikutustilanteissa. Ndin he péasevat itse vaikuttamaan myonteisesti totuuden hetkiin.
Jos asiakas ei 0saa toimia tai ei halua toimia oikein vuorovaikutustilanteessa, voi pila-

ta palvelun laadun. (Groénroos 2009, 157.)

4.3 Laatukasikirja

Laadunhallinnan tarked apuvaline on laatukasikirja. Siit4 selvidé laadunhallinta koko-
naisuutena. (Moisio & Tuominen 2008, 22.) Laatukésikirja ei ole pakollinen laadun-
hallinnan tydkalu, mutta se, ettd organisaatio on laatinut ja yllapitaa laatukasikirjaa,
antaa hyvat edellytyksen laadunhallinnalle. Laatukésikirja sisaltdd laadunhallinnan
soveltamisalan, menettelyohjeet ja kuvaukset prosessien vélisistd vuorovaikutuksista.
(Lecklin 2006, 31.)

4.3.1 Laatukasikirjan laatimisen reunaehtoja

Hyvén laatukésikirjan ei tarvitse olla kirja- tai mappimuodossa. Térkeintd on, etté tar-
vittaessa dokumentaatio voidaan tulostaa. Laatukésikirjaa suunniteltaessa ja laaditta-
essa yrityksen omat tarpeet tulee olla lahtokohtana. Késikirjan tulee palvella yritysta
sisallén ja rakenteen osalta. Laatuké&sikirjassa on hyva olla ké&sikirjan tarkoitus ja ta-
voitteet, yrityksen toiminnan yleiskuvaus, madritelmét, lyhenteet sek& paivitys- ja hy-
vaksymisohjeet. Hyvin toimiva laatukésikirja antaa kokonaiskuvan organisaation toi-
minnasta ja se on hyvé ottaa mukaan perehdytykseen, silla se auttaa my6s toimimaan
oikein tyon suorittamisessa. Asioiden jaottelu tulee olla selkeété ja asioita kuvataan
Iyhyesti ja ytimekk&é&sti kaavioiden avulla. (Lecklin 2006, 31-32.)

Yleiskuva ei saa olla liian yksityiskohtainen, vaan mukaan otetaan ohjauksen kannalta
tarkeitd asioita. Jatkuvasti muuttuvia rutiineiden kuvauksia ei laatukésikirjaan kannata
laittaa, silla tarkoituksena on, ettd laatukdsikirjaa ei tarvitsisi pdivittad kovinkaan
usein. N&ihin muuttuviin ohjeisiin voi kylla olla viittaukset ké&sikirjassa. Jokaisella
sivulla tulisi olla voimassa oleva versio ja tieto, kuka ja milloin se on hyvaksytty kayt-
toonotettavaksi. Laatukasikirjan koneellinen muoto helpottaa sen péivitettavyytta ja
kaytettavyytta. (Lecklin 2006, 31-32.)
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Laatukasikirjan laajuuteen vaikuttaa organisaation koko ja toimintatapa, prosessien
monimuotoisuus ja keskindiset vuorovaikutukset seké henkiloston patevyys. Siita voi-
daan tehdd massiivinen ja pikkutarkka, jossa asian ydin hukkuu detaljien alle. Tdmén
seurauksena voi olla henkildston turhautuminen ja motivaation lasku seka koko laatu-
lilkkeen k&antymien negatiiviseksi ja vastentahtoiseksi. Henkilokunnan ymmartaessa
jarjestelman ja kun se on otettu huomioon johtamisjarjestelmassd, siitd saadaan hyo-
dyllinen apuvaline yritysjohdolle. Sen avulla voidaan viestia strategiat ja suunnitelmat
lapi koko yrityksen jarjestelméllisella tavalla. Laatukasikirja toimiessaan helpottaa
yrityksen toiminnan johtamista, suunnittelua, toteuttamista ja valvontaa sek& laatukus-
tannusten hallintaa. (Lecklin 2006, 32-33.)

sorganisaation kuvaus

toiminta-ajatus ja visiot
vuosisuunnittelu / strateginen suunnittelu
sjohdon sitoututuminen

Organisaatio < [EHELes GG

+laatupolitiikka

+s&annolliset kokoukset

svastuut, valtuudet ja viestinta

+johdon katselmus

«tilauksen kasittely

Tilaus- ja < *varasto
toimitusprosessi stoimitus

eprosessien riskianalyysi

*henkildresurssit
Resurssien hallinta < EII{ES I SCE
+tydymparistd ja olosuhteet

Toiminnan stoiminnan seuraus ja mittaaminen
mittaaminen, < *poikkeavan tuotteen ohjaus
analysointi ja -tiedon analysointi
parantaminen «jatkuva parantaminen

KUVA 9. Laatukasikirjan sisalto (Finanssialan keskusliitto 2011, 3)

Finanssialan keskusliitto (2011, 3—7) on luonut laatuké&sikirjan laatimismallin, jossa on
kerrottu mita laatukasikirjan tulisi sisaltad (kuva 9). Sen mukaan laatukasikirjan sisél-
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t0 on jaettu neljaan eri osioon, jotka ovat organisaatio, tilaus- ja toimitusprosessi, re-
surssien hallinta sekd toiminnan mittaaminen, analysointi ja parantaminen. Tdmé laa-
tukasikirjan sisallon malli perustuu ISO 9001-2008 -standardiin. Standardi on osa ISO
9000 -kokoelmaa, joiden avulla yritys voi organisoida laadukasta johtamista ja tava-
roiden seka palvelutuotteiden aikaansaamista. 1ISO 9000 -standardeja voidaan kayttaa

niin isoissa kuin pienemmissékin ja erityyppisissa organisaatioissa.

Organisaatio-osuudessa kuvataan yrityksen toiminta-ajatukset ja visiot, vuosisuunnit-
telut tai strategiset suunnittelut seka kuvaus yrityksen toiminnasta. Johdon sitoutumi-
sessa kuvataan miten johto sitoutuu toimintojen jatkuvaan parantamiseen ja laadunhal-
lintajarjestelman kehittdmiseen ja toteuttamiseen. Laatupolitiikka ilmaisee yrityksen
laatutavoitteet. Asiakaskeskeisyydessa kuvataan miten tulevaisuudessa huomioidaan
asiakkaiden tarpeet ja miten heidét otetaan mukaan toiminnan kehittdmiseen. Laadun-
hallinnan vastuut ja velvollisuudet kirjataan ja niistd viestitddn organisaatiossa kaikil-
le. Viestinndssa kuvataan yrityksen sisdinen ja ulkoinen viestintd. Johdon katselmuk-
sessa yrityksen johto kay lapi yrityksen raportteja ja analyyseja. (Finanssialan keskus-
liitto 2011, 12-18.)

Tilaus- ja toimitusprosessissa tunnistetaan ja kuvataan yrityksen prosesseja. Prosessi-
en kuvauksessa kerrotaan prosessin tarkoitus, vastuut ja valtuudet, asiakkaat ja kaytos-
sé olevat resurssit. Tassa osuudessa kuvataan my®s prosessien ohjaus, suorituskyvyn
seuranta ja jatkuva parantaminen. Resurssien hallinnassa kuvataan yrityksen resurssit
ja mité edellytyksid ja odotuksia niihin liittyy. Resurssien hallintaan liittyy henkil4sto-
resurssit, infrastruktuuri sek& tydymparisto ja olosuhteet. Johdon tulee arvioida resurs-
sien riittavyyttd laadunhallintajérjestelman toteuttamiseen ja yll&pitdmiseen. Toimin-
nan mittaamisessa, analysoinnissa ja parantamisessa kuvataan yrityksen poikkeavan
tuotteen ohjaukset, korjaavat toimenpiteet ja ehkaiset toimenpiteet. Toiminnan seu-
raamiset ja mittaamiset on maaritelty prosessien hallinnassa. Mittaamisen, analysoin-
nin ja jatkuvan parantamisen tavoitteena on yrityksen tehokkuuden ja sitd kautta kan-

nattavuuden kehittdminen. (Finanssialan keskusliitto 2011, 19-27.)

4.3.2 Prosessien hallinta

Pesonen (2005, 129) kuvaa prosessin olevan tapahtumasarjana, joka muodostuu vai-

heista. Prosessilla saadaan tulos, eli prosessin tuote ja prosessin tuloksella on asiakas,
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joka on osallisena syntyneessa tuloksessa. Prosessin toimiessa ns. syote, eli input ja
prosessissa jo valmiina sisalla olevat resurssit kohtaavat ja syntyy prosessin tuote, eli
output. Prosessin madrittelyn lahtokohtana on méarittdd kuka tai mik& on prosessin

asiakas. Prosessi alkaa ja paattyy aina asiakkaaseen.

Prosessiajattelussa organisaation toiminta n&hdadn prosesseina. Prosessijohtamisen
toimintatavassa organisaatio toimii prosesseina ja sitd johdetaan niiden avulla. Kun
yrityksen toiminta on kuvattu prosesseina, niin silloin myos tiedetddn mitd ollaan te-
kemassa ja toiminta on helppo hahmottaa. (Laine & Lecklin 2009, 39.) Prosessi on
toistuva sarja tehtavid, jotka voidaan maéritelld ja mitata. Sitd voidaan prosessijohta-
misen avulla ohjata siten, ettd tulokset tai suoritteet vastaavat asetettuja laatuvaati-
muksia. (Lecklin 2006, 123-124.) Liiketoimintaprosessi on sarja toisiinsa liittyvia tai
vuorovaikutteisia toimintoja, jotka muuttavat panoksen tuotokseksi. Prosessia voidaan
kuvata myos jalostusketjuna, mika auttaa keskittymé&an asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin
asioihin. Prosessijohtamisen hyotyihin kuuluvat tavoitteiden oikea kohdistaminen, se
mahdollistaa tehokkaan kustannusseurauksen sekd kehittamiskohteiden I6ytdminen
helpottuu. Prosessijohtamisen avulla optimoitavat toimintoketjut pidentyvat ja rajapin-
taongelmat vahentyvét. (Laine & Lecklin 2009, 40-41.)

Prosessien kehittdminen on yhta kuin tuottavuuden lisdédminen. Laamanen (2013) on
kuvannut prosessien kehittdmisen hyotyja:

- kokonaisnakemys organisaation toiminnasta: toiminnan ymmartdminen ja vas-

tuiden selkeyttaminen

- toimintatapojen yhtendistdminen

- toiminnan ja sen arvioinnin jasentdminen

- muutostarpeiden tunnistaminen

- vaikuttavuuden ymmartaminen

- viranomaistoiminnan lapinékyvyys ja systemaattisuus

- toiminnan kytkeminen koko organisaation tavoitteisiin ja strategiaan

- hiljaisen tiedon ja hyvien kaytantojen talteenotto

- henkil6ston ja asiakkaiden osallistaminen

- toiminnan optimointi / tehostaminen

- kaaoksen hallinta

- tuottavuuden tarkasteleminen ja kehittdminen.
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Prosessijohtaminen onnistuu, kun yrityksen prosessit tunnistetaan ja maaritellaan ja
niistd muodostetaan prosessikartta. Prosessikartassa kuvataan organisaation tarkeim-
maét prosessit ja sen avulla paastdan helpommin tavoitteisiin. Prosessien tunnistaminen
ei aina ole helppoa ja niiden hahmottamiseksi voidaan kysya esimerkiksi seuraavia
kysymyksia: Mika on yrityksen liikeidea? Mita tuotteita yrityksen asiakkaat saavat? Ja
mihin toimintoihin yrityksen resursseja kaytetadn? Vastaukset ohjaavat yrityksen pro-
sesseihin. Tarkeimmisté prosesseista tehdddn prosessisuunnitelmat, joissa selvitetddn
prosessin tarkoitus. Prosessikuvauksen tarkoituksena on kuvata prosessin padvaiheet.
Prosessille nimetdédn aina omistaja, eli vastuuhenkild. Johdon ja prosessien omistajien
tulee yhdesséd madritelld omistajien vastuut. (Laine & Lecklin 2009, 41-43 ja 144.)
Prosessin omistajien tehtdvand on varmistaa liiketoimintaprosessin tulos ja suoritus-
kyky koko prosessin osalta. (Lecklin 2006, 131).

Pesonen (2007, 131) on luokitellut prosessit. Prosessit voivat olla organisaatiossa
luonteeltaan erilaisia ja ne voidaan luokitella luonteen mukaan. Ydinprosesseihin kuu-
luvat ne prosessit, jotka ovat yhteydessa ulkoiseen asiakkaaseen. Ne siis alkavat ulkoi-
sesta asiakkaasta ja paattyvat ulkoiseen asiakkaaseen. Ydinprosesseja voivat olla esi-
merkiksi myynti-, tuotanto- ja toimitusprosessit. Organisaation siséiset prosessit ovat
tukiprosesseja, eika niill& ole suoraa kontaktia ulkoiseen asiakkaaseen. Tukiprosessien
asiakkaat tulevat organisaation sisaltd. Niiden tehtdvana on tukea ydinprosessien toi-

mintaa ja auttaa niitad onnistumaan.

Organisaation prosesseja ovat myos avainprosessit, joihin kuuluvat kaikki ydinproses-
sit ja osa tukiprosesseista. Tukiprosessi on avainprosessi silloin, kun se on ehdottoman
tarked toiminnan kannalta ja kun se ei toimi kunnolla, koko organisaation toiminta
heikkenee. Tdammainen prosessi voi olla esimerkiksi tietohallinnon prosessit. (Pesonen
2007, 131.)

Prosessien hallintaan kuuluu niiden mittaus. Prosesseja johdetaan ja hallitaan ohjaa-
malla niitd ja ohjaamiseen tarvitaan mittareita. Jokaisella prosessilla tulee olla omat
mittarinsa. Tulosmittarit mittaavat prosessin lopputuotteen laatua, kuten kestavyys,
suorituskyky ja paino. Tulosmittareina voi olla myos asiakastyytyvéisyys tai asiak-
kaan kokema arvo. Sisdiset laatumittarit kuvaavat yrityksen kyvykkyyttd. Semmoinen
mittari on esimerkiksi myynti- ja tuotantoprosesseihin liittyva laatukustannusten seu-
ranta sovituilla mittareilla. (Lecklin 2006, 151-152.)
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Jylhdsaaren ja Lumijdrven (2000, 74—76) mukaan prosessien kehittdminen on térked
osa laadun kehittamista. Prosessien kehittamistavoitteet tulisi laatia asiakasnakokul-
masta, eli huomioiden heidan tarpeensa ja odotuksensa. Prosessien kehittdmisessa
pyritddn niiden yksinkertaistamiseen, jolloin saavutetaan kustannustietoisuuteen, tur-
hien kustannusten Kkarsintaan, paallekkaisyyksien poistamiseen, sujuvuuden lisddmi-
seen ja kasittelyaikojen nopeuttamiseen. Eteen voi tulla myos sellaisia osuuksia, jotka

eivét tuota mitdan arvoa asiakkaalle, mutta se sitoo resursseja.

4.3.3 Resurssien hallinta

Yrityksen johdon tulee tarkastella organisaation resurssien riittdvyytta ja arvioida sita
suhteessa laadunhallinnan toteuttamiseen ja yllapitdmiseen seka vaikuttavuuden ja
asiakastyytyvéisyyden parantamiseen (Finanssialan keskusliitto 2011, 23). Resurssien
hallinnassa tarkastellaan resurssien suunnittelua, henkildston ammattitaitoa ja resurs-
sien jatkuvaa kehittamistd (Moisio & Tuominen 2004, 45). Tarvittavat resurssit tulee
maarittdd ja tehda toimenpiteitd niiden hankkimiseksi. Valilla voi tulla esille omien
resurssien riittdmattomyys, jolloin voidaan tarvita liséresursseja, kuten laitteiston tai

osaamisen hankkimista. (Pesonen 2007, 98.)

Pesonen (2007, 99) kuvaa henkildstoresurssien liittyen oletettavan, etta kaikilla henki-
161114 on patevyys tehtaviinsd. Patevyys voi olla saavutettu koulutuksella, harjoittelul-
la, ammattitaidolla tai niiden yhdistelmand. Tavoitteena on, ettd tiedetddn vaadittava
patevyys, tiedetddn nykyinen patevyys ja sitten lisatddn tarvittaessa patevyyttad. Sen
seurauksena madritetddn koulutustarpeet ja sen jalkeen koulutussuunnitelmat ja koulu-
tukset toteutus. Tarked osa koulutusta on myds organisaation laatukoulutus, mink&

tavoitteena on laadunhallintajérjestelmén koulutus henkilékunnalle.

Infrastruktuuri kuuluu fyysisid rakenteita, sahkoisid toimintoja ja palveluja. Organi-
saation tulee tuotteen tai palvelun tavoitteiden saavuttamiseksi méaérittad, hankkia ja
yllapitéd infrastruktuuria. Siihen vaikuttaa tuotteen tai palvelun tyyppi ja siihen voi
kuulua rakennukset ja tyoétilat, tietotekniikan laitteet ja ohjelmat ja tukipalvelut, kuten
viestintavalineisto ja kuljetusvélineet. Infrastruktuuriin voi liittyd madritetyt tavoitteet,
toiminnot, suorituskykyvaatimukset, kustannustekijét tai turvallisuustekijat, jotka tu-

lee ottaa huomioon. Liséksi se voi vaatia kunnossapitotoimia ja sidosryhmilla voi olla
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omat odotukset tai vaatimukset infrastruktuuriin liittyen. (Finanssialan keskusliitto
2011, 24-25).

Resurssien hallintaan liittyy liséksi tydympaéristo, turvallisuus, terveys ja viihtyvyys.
Organisaation tehtdvana on maarittaa sen ymparistotekijét ja ne olosuhteet, joissa tyo-
t4 tehddan ja turvata niiden olemassaolo. Hyva ja turvallinen tydymparistd vaikuttaa
positiivisesti tyomotivaatioon. Ty0ympariston vaatimuksia voivat olla esimerkiksi
valaistukseen, meluun, hygieniaan, turvallisuuteen tai tyotyytyvaisyyteen liittyvia te-
kijoita. (Pesonen 2007, 101). Yritys on vastuussa tyontekijoiden fyysisesta ja henki-
sesté terveydestd, tyoturvallisuudesta, terveellisesta tyoympéristostd, vakuutuksista ja
terveydenhuollosta (Finanssialan keskusliitto 2011, 25).

Resurssien hallinnan tavoitteena on Moision ja Tuomisen (2004, 45) mukaan se, etta
kaikki organisaation tarvitsemat resurssit suunnitellaan ja niita kaytetddn mahdolli-
simman tehokkaasti. Sill& varmistetaan, ettd henkilostolld on riittdvd ammattitaito ja
jokainen ymmartaa tavoitteet, tehtévét ja vastuut seka osallistuu jatkuvaan kehittdmi-
seen. Tavoitteiden saavuttamiseksi infrastruktuurin ja tydympériston tulee olla kun-
nossa. Tyoympéristd edistdd organisaation henkildston motivaatiota, tyotyytyvaisyyt-
t4, kehittymistd ja suorituskykya. Resurssien hallinnan tavoitteena on myos se, etta
paatdksen tekoon tarvittava tieto on helposti saatavissa ja kéytettavissa seka ymmarre-

taan kustannusten ja tuottojen vélinen yhteys.

4.3.4 Henkiloston kehittaminen

Lecklin (2006, 245—246) mukaan laatuajattelun kulmakivid ovat asiakassuuntautunei-
suus, prosessijohtaminen ja henkildston kehittdminen. Talla hetkelld yrityksissa usko-
taan henkilostoon panostamalla saavutettavan merkittdvimmat laatu- ja tulosparan-
nukset. Vanhasta yksilokeskeisyydesta on siirrytty yhtendisen edun tavoitteluun. Or-
ganisaatioiden luoma positiivinen energia vapautetaan hyotykayttoon, jolloin pysty-

tadn saamaan henkildstosta osaaminen parhaiten irti.

Henkiloston kehittdmisen toimintatapoja ovat toiminnan organisointi, tyénsuunnittelu,
palkkaus ja tunnustusmenettelyt. Toiminnan organisoinnissa tavoitteena on itseohjau-
tuvuus antamalla tyontekijoille mahdollisuus joustavaan toimintaan ja itsendiseen vas-

tuunottoon. Siihen liittyy laheisesti myds valtuuttaminen ja itsendisen toiminnan edel-
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Iytyksend voidaan pitadd henkilon riittdvaa osaamista ja valtuuksia tehda paatoksia.
Antamalla valtuuksia tehda itsendisia paatoksid, seuraa siitd myos vastuu omasta toi-
minnasta. Toiminnan organisointiin liittyy lisaksi kommunikointi. Kaikkien tyonteki-
joiden tulee olla selvilla oman tehtavansa lisaksi keitd ovat asiakkaat ja mité tuotteita
yritys heille tuottaa, miten oma ty6 vaikuttaa lopputulokseen, yrityksen tavoitteet,
tulokset ja laatupolitiikka. Hyva kommunikointi auttaa yritystd muutoksen hallinnassa
ja siihen kytkeytyy positiivista energiaa, motivaatiota ja sitoutumista. (Lecklin 2006,
216-218.)

Henkiloston kehittamisessa tulee huomioida my6s henkilokohtainen kehittyminen.
henkilokohtaisen kehittymisen tueksi kannattaa huomioida, ettd organisaation kannalta
on tarkedd myods henkiloston henkilokohtainen elama ja sen tydstdminen. Kotielama
voi tulla helposti mukaan tyohon, jolloin oman elaméan hallitseminen ja hoitaminen

helpottaa omassa tydroolissa toimimista. (Ranta 2005, 30.)

TyoOsuunnittelu pitdd sisélladn toimenkuvat, tyén monipuolisuuden, tydnkierron ja
tyopisteen. Toimenkuva madrittaa tyotehtavan sisallon ja samalla sen keskeiset osa-
alueet, tarvittavat tiedot ja taidot seka siihen liittyvat vastuut. Tyén monipuolisuus
vaikuttaa tyon mielekkyyteen ja antaa paremman kuvan laajemmasta kuvasta. Samalla
tyontekija pystyy ymmartamaan paremmin oman osuutensa vaikutukset lopputulok-
sessa ja hanen vastuuntuntonsa ja laatutietoisuutensa kasvaa. Tyonkierrolla saadaan
vaihtelevuutta ty6hon ja samalla imettyd hyvid kaytant6ja seka toimintatapoja omaan
tyohon tai yksikkoon. Hyva tydpiste on ergonomisesti ja tyotyytyvéisyyden huomioi-
den suunniteltu. Jos tydpiste ei ole toimiva, vaikuttaa se esimerkiksi sairastumisiin tai
motivaation heikkenemiseen. (Lecklin 2006, 219-221.)

Lecklinin (2006, 221-222) mukaan tulospalkkauksella voidaan vaikuttaa yrityksen
tulokseen ja laatuun. Tulospalkkauksessa palkkaus on sidottu saavutuksiin. Kaikkien
yrityksen tyontekijoiden johdosta suorittavaan henkil6stoon tulisi olla tulospalkkion
piirissd. Useimmiten tulospalkkio tarkoittaa lisdbonusta ja se tulisi maksaa niistd asi-
oista ja mittareista, joihin henkilékunta voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Rahapal-
kintojen lisaksi hyvét suoritukset voidaan huomioida tunnustuspalkinnoilla ja kunnial-
la.
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Organisaation osaamistarve perustuu yrityksen strategiaan. Strategiasta ilmenee ydin-
kyvykkyydet, joita yritys tarvitsee menestyakseen tulevaisuudessa (Lecklin 2006,
222-223). Osaamisen tunnistamiseen tarvitaan myos henkil0ston osaamisen tarkaste-
lua kriittisesti. Organisaation osaamisen perusta luodaan olemassa olevan henkiléston
hyodyntamiselld ja kehittamiselld. (Sumkin & Tuomi 2012, 57.) Organisaation osaa-
misen kehittdmiseen vaikuttavat organisaation keskeiset osa-alueet, muutokset yhteis-
kunnassa ja ympéristohallinnossa, tyoelaméan muutokset ja tyokykyvaatimukset seka

organisaation tehtdvat ja tavoitteet (Tarmo & Uusi-Rauva 2008, 12).

Tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden perusedellytyksend voidaan pitéa
terveellistd ja turvallista tydymparistéa (Lecklin 2006, 227). Hyva tydyhteiso voi olla
samaan aikaan tuottoisa, viihtyiséd ja sinne on mukava tulla. Hyvan tydyhteison tun-
nuspiirteitd ovat sitoutuneet ihmiset, tyohonsa tyytyvaiset ihmiset, verrattaessa pie-
nemmat sairauspoissaolot ja vaihtuvuus, henkilostén ja johdon valiset hyvét suhteet,
alhaiset tapaturmaluvut seka tyon jatkuvuuden turva. Tyon mielekkyydelld on myo6n-
teistd vaikutusta tyon ja perhe-eldman roolien vuorovaikutukseen. (Kehusmaa, 2011,
23, 90.) Henkildston tyotyytyvaisyys tulisi nahda tarkedna osana laatutekijoita (Leck-
lin 2006, 229).

Nykyaikana, kun tyontekijoilta usein vaaditaan jatkuvasti enemmaén ja mahdollisesti
myos vahaisemmilla voimavaroilla, on henkiléston sitouttamisessa haasteita. Huonosti
sitoutuneet antavat aikansa yritykselle, mutta eivat tee kaikkea yrityksen menestymi-
sen eteen. Voi olla, ettei tyontekijoilla ole kiinnostusta ylittdd perusvaatimuksia tai
panostaa taysilla yrityksen toimintaan, jos han kokee, ettei urapolku tai tyOpaikka ole-
kaan turvattu. Henkildston sitoutuminen on yrityksen liiketoiminnan kannalta oleellis-
ta. Sitoutuneen henkiloston tulee kokea, ettd he ovat aidosti tarkeité ja arvokkaita yri-
tykselle. Heiddn tulee tuntea voivansa vapaasti esittdd ideoita ja kokea yrityksen
avainhenkildiden ajavan heidan etujaan. Sitoutuneen henkiléston vaikutukset on nah-

tavissa useilla eri tasoilla yrityksessa. (Ulrich 2007, 159-160.)

Oppiva organisaatio

Hannukaisen ym. (2006, 146) mukaan ndkemys oppivasta organisaatiosta on yksi

2000-luvun eniten esilla olleista organisaatio-opeista. Sydanmaalakka (2007, 55) maa-

rittelee oppivan organisaation seuraavasti: “Oppivalla organisaatiolla on kyky jatku-
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vasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympariston vaatimusten mukaisesti: se oppii ko-
kemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan”. Oppivassa organisaa-
tiossa korostuu virheistd oppiminen, asioiden nopea kéytdntoon vienti ja se, ettd op-

piminen nahdaan liiketoiminnan ytimena.

Oppivan organisaation syntymiselle keskeinen edellytys on systeemiajattelu. Systee-
miajattelu nahddén tapana jasentdd asioita kokonaisuuksien kannalta. Systeemi on
joukko erilaisia osatekijoitda, jotka ovat riippuvaisia toisistaan. (Hannukainen ym.
2006, 146.) Hakasen (2004, 175) mukaan oppivassa organisaatiossa oppiminen tapah-
tuu yksilon, tiimin ja organisaation tasolla ja oppimisprosessin tuloksena organisaation
tavoitteet saavutetaan paremmin. Oppivan organisaation perusajatuksiin kuuluu, etté
organisaation osaamisen summa on suurempi, kuin yksildiden osaamisen (Laine &
Lecklin 2009, 192).

Oppimien voidaan jakaa toistavaan oppimiseen ja uudistavaan oppimiseen. Huoma-
tessa erehdys se korjataan kyseenalaistamatta tai muuttamatta systeemin arvoja. Tama
on toistavaa oppimista. Uudistava oppiminen tapahtuu, kun yhteensopimattomuudet
suunniteltuun korjataan aluksi tutkimalla ja kyseenalaistamalla vallitsevat muuttujat ja
se jalkeen toteutetaan muutokset. (Ojala 2007, 39-40.)

Tyokulttuurin ja
ilmapiirin
kehittdminen
Tosiasioiden
tunnistaminen ja

oman tulevaisuuden
luonti

Laadun, tuottavuuden
ja prosessien
kehittaminen

Kehittdmistoiminnan
laatuverkostojen
luonti

Oppiva Oppimisen
laatuorganisaatio edistaminen

KUVA 10. Oppiva laatuorganisaatio (Lecklin 2006, 232)
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Oppiva laatuorganisaatio (kuva 10) muodostuu kehittdmistoiminnan laatuverkostojen
luomisesta, tosiasioiden tunnistamisesta ja oman tulevaisuuden luonnista seka tyokult-
tuurin ja ilmapiirin kehittdmisesta. Siihen kuuluu lisaksi laadun, tuottavuuden ja pro-
sessien kehittdminen sekd oppimisen edistdminen. Kehittdmistoiminnassa kannuste-
taan aloitetoimintaa ja hyddynnetaan virallisen organisaation ulkopuolista nakemysta
ongelmien ratkaisussa. Samalla suositaan kehittdmisverkoston luomista epavirallisilla
yhteyksilla asiakkaisiin, sidosryhmiin ja ympyroivaan yhteiskuntaan. (Lecklin 2006,
232, 236.)

Tosiasioiden tunnistamisessa ja oman tulevaisuuden luonnissa voidaan kayttd4 apuna
SWOT-nelikenttédanalyysid. Organisaation ominaisuuksien sijoittamisella kaavioon
saadaan kuva siitd, mitka ovat organisaation kehittamistarpeet ja vahvuudet. Se kertoo
my6s mitd osaamista on Kkehitettdvd ja toimenpiteitd kdynnistettdvd, jotta saadaan
mahdollisuudet hyddynnettyd ja uhat torjuttua. TyOkulttuurin ja tyGilmapiirin kehitta-
misessa oppiva organisaatio edellyttad ilmapiirid, jossa kehittymista ja oppimista pide-
tdan normaalina asiana. Ilmapiirin tulisi olla avoin ja luottamuksellinen, jossa henkil6t

kunnioittavat toisiaan ja tekevat motivoituneesti yhteisty6ta. (Lecklin 2006, 233-234.)

Laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittdminen nahddén oppivassa organisaatiossa
keskeisena asiana. Oppimisen edistamiseksi tulee kiinnittdd huomiota resurssien hal-
lintaan, yhteisty6taitoihin, tiedon hankintaan, vuorovaikutustaitojen hallintaan ja tek-
nologien hyddyntdmiseen. Oppivassa organisaatiossa ihmiset ovat itseohjautuvia ja he
pystyvat itse arvioimaan oppimistarpeitaan ja sen perusteella hankkimaan tarvittavaa
tietoa itse tai tuomaan asian esille miten heidan tietojaan ja taitojaan olisi hyvé kartut-
taa. (Lecklin 2006, 235.)

Henkildston kehittamisen malli

Otala ja Tuominen (2008, 5-6) jakavat henkiloston kehittdmisen mallin kolmeen vai-
heeseen, joita ovat organisaation kehittymisstrategioiden suunnittelu, toiminta organi-
saation toiminnan kehittdmiseksi ja organisaation toiminnan laadun ja tehokkuuden
arviointi. Td&m& malli perustuu Investors in people -standardiin ja se on k&ytannonla-
heinen tyokalu ihmisten osaamisen ja taitojen kehittdmiseen. Lumijarvi (2008) on
kuvannut kehittdmismallin perusperiaatteet kuvassa 11. Kehittdamismallin avulla orga-

nisaation ja tuloksentekokyky kehittyy ja siitd seuraa menestyminen. Sen avulla pa-
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rannetaan myos henkildston suorituskykyé ja saadaan osaavaa ja motivoitunutta hen-

kilostoa.

e Organisaation kehittyminen
e Tuloksentekokyvyn kehittyminen
® Menestys
e Henkil0ston suorituskyvyn parantaminen

e Osaava ja motivoitunut henkilsto

KUVA 11. Kehittdmismallin perusperiaate (Lumijarvi 2012)

Organisaatioiden kehittymisstrategioiden suunnittelu alkaa ensimmaéisend organisaati-
on tulevaisuuden suunnittelusta, jolloin organisaation tarkoitus ja suunnitelmat ym-
marretadn selkedasti. Sen jéalkeen tulee henkildston kehittdmisen suunnittelu. Tama
tarkoittaa oppimisen ja kehittymisen suunnittelua siten, ettd yrityksen tavoitteet ote-
taan huomioon ja ne voidaan saavuttaa. Kehittymisstrategioiden suunnittelussa tulee
huomioida kaikille yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet. Yhdenvertaisen oppimi-
sen ja kehittymisen mahdollistaminen léhtee yrityksen johtamisperiaatteista. Kehitta-
misstrategioiden suunnitteluvaiheessa tulee huomioida lisaksi henkiloston kehittdmi-
sen esimiestaidot, jotka tulee kuvata selkeésti ja ymmarta hyvin. (Otala & Tuominen
2008, 5.)

Kéytannosséd organisaation toiminnan kehittdmiseen kuuluu henkiléston kehittdmisen
johtaminen ja tukeminen, jolloin johtajat ja esimiehet osaavat johtaa ja tukea henkilds-
ton oppimista ja kehittymistd. Henkil0stoa tulee arvostaa ja antaa tunnustusta. Jokai-
sen panos huomataan. Henkilostda kannustetaan ottamaan osaa paatoksentekoon ja
samalla kantamaan vastuunsa omasta tekemisestdén. Organisaation toiminnan kehit-
tdmisessd henkilostd oppii ja kehittyy tarvittavalla nopeudella ja oikeissa asioissa.
(Otala & Tuominen 2008, 6.)

Henkiloston kehittdmisen mallissa lopulta arvioidaan toiminnan laatua ja tehokkuutta.

Tarkastelussa on henkildston kehittdmisen tulokset ja kehittdmisen parantaminen. In-
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vestointi henkildston kehittdmiseen tavoitteena on toiminnan laadun ja tehokkuuden
lisdédminen ja organisaation tuloksen parantaminen. Periaatteena on myos, etté johta-

mista ja henkiloston kehittdmisté parannetaan jatkuvasti. (Otala & Tuominen 2008, 6.)

Lumijarven (2012) mukaan tdman kehittdmismallin etuihin kuuluu, ettd se on toimiva
malli organisaation kokoon tai toimialaan katsomatta. Se ei vaadi kirjallisia dokumen-
tointeja ja vain toimintaa arvioidaan. Henkil0ston kehittdmismallissa n&hdaan henki-
I6std organisaation tarkeimpéna voimavarana. Henkiloston kehittdmisen myo6té tyo-
tyytyvaisyys paranee, henkildstén osaaminen paranee ja muutoksissa elaminen helpot-
tuu. Lisaksi osaamisen kehittymisen ja arvostuksen myota henkildston sitoutuminen

lisdantyy.

4.3.5 Johdon rooli ja vastuu

Silen (1998, 43) painostaa johtajien roolin tarkeytta laatukeskeisessa organisaatiossa.
Ensiarvoisen tarkedd koko laatukulttuurin luomisessa on johdon sitoutuminen. Peso-
sen (2007, 79) mukaan johtajan tulee osoittaa monin eri tavoin organisaation suunta ja
tavoitteet. Johdon tehtdvénad on luoda ymparisto, jossa henkildsté voi onnistua ja joh-
dolla tulee olla my6s halu auttaa. Sen tehtdvané on suunnittelu, toimeenpano, seuran-
ta, ohjaus ja parantaminen. Lecklin (2006, 56) kuvaa johdon sitoutumista siten, etta
johto on aidosti valmis kéayttamaan laadunkehittdmiseen aikaa ja rahaa. Johdon tulee
olla aktiivinen ja laatuhankkeet eivét saa jddda muiden tunnuslukujen tarkastelujen
varjoon. Sitoutumisen voi nahda henkilokohtaisella halukkuudella oppia ja ymmart&a

kokonaisvaltaista laadunhallintaa.

Laadunkehittdmisen suunnan ja painopistealueet antaa johto. Yrityksen strategiset
tavoitteet tulisi perustua yrityksen arvoihin. Laadunkehittdmisessd keskeisia asioita
ovat usein asiakastyytyvéisyyden, henkiloston kyvykkyyden ja prosessien parantami-
nen. Painopistealueet voivat kuitenkin vaihdella yrityksen tilanteesta ja kilpailuase-
masta riippuen. Toiselle yritykselle ensisijaista voi olla tuotekehittely tai alihankinta ja
jollekin toiselle yritykselle ympéristokysymykset voivat nousta prioriteettijarjestyk-
sessd korkealle. Johdon tulee myos valita laadun arviointiin kaytettavat mittarit ja laa-
tu korostuu, kun johdon henkilokohtaiset bonustavoitteet perustuvat ndihin strategian
mukaisiin laatumittareihin. (Lecklin 2006, 57-58.)
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Auditoinnit

Asiakas- Esimerkki
kaynnit Aktiivisuus

Palkitseminen Johdon Laatujohto-

Tunnustukset osallistuminen ryhma

Koulutus Strategiset
Valmennus . suunnitelmat
Kehitys-
projektit

KUVA 12. Johdon osallistuminen laadunkehittdmiseen (Lecklin 2006, 59)

Lecklin (2006, 58-59) on kuvannut johdon osallistumista laadunkehittdmiseen kuvas-
sa 12. Yrityksen johdon tulee nayttaa esimerkkid ja olla itsekin aktiivinen laadunkehit-
tdmisessa. Laatuviesti menee organisaation lapi, kun henkildsté havaitsee ylimman
johdon esimerkin ja heidan toiminnan ohjeiden mukaan. Laatujohtoryhméssa toimii
koko yrityksen johtoryhmd ja sitd voi tarvittaessa tdydentdd laatujohtajalla tai -
paallikolla. Laaturyhmé seuraa ja késittelee laatuasioita sadnnollisesti. Yrityksen johto
madrittelee strategiset tavoitteet ja suunnitelmat joita ohjaavat laatukriteerit. Kehitys-
projekteissa on mukana johdon edustus ja johto pyrkii luomaan projektille hyvat olo-
suhteet oikean resursoinnin, henkilévalintojen, yhteistyokuvioiden ja esteiden poista-

misen avulla.

Johdon tulee itse ensin ymmaértad mitd laatu on ja miten sitd voidaan hyddyntédd. Oman
koulutuksen liséksi johdon tulee pystyd ohjaamaan ja valmentamaan henkilGstoa.
Henkiloston perusteellinen koulutus voidaan tehdd johdon suorittamana tai mukana
voi olla osittain my0ds ulkopuolinen kouluttaja. Koulutuksen vyoryttdminen johto- ja
esimiestasolta tyontekijoille auttaa kaikkia ymmartdmaan mitd laatu tarkoittaa juuri

kyseisessé yrityksessa. Johdon nékyvé osallistuminen palkitsemiseen ja tunnustukseen
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korostaa yrityksessa laatua ja auttaa positiivisesti tuleviin suorituksiin. Asiakaskayn-
neilld johto saa parhaan kuvan asiakkaistaan, heidan tarpeistaan, vaatimuksistaan,
odotuksistaan, toiveistaan ja kasityksistdan yrityksen tuotteista. Tarke&a olisi, etta ko-
ko johto, eiké vain esimerkiksi toimitusjohtaja, osallistuisi néihin asiakaskaynteihin.
Johdon laatutoimintaan kuuluu lisdksi auditointien ja katselmuksien suorittaminen.
(Lecklin 2006, 59-60.)

Johto osallistuu siis nékyvésti ja jondonmukaisesti laadunkehittamiseen. Lahtékohtana
on kaikkien sidosryhmien tarpeiden ja odotusten huomioiminen mahdollisimman ta-
sapuolisesti (Moisio & Tuominen 2004, 29.) Johdon tulee osoittaa miten asiakkaiden
vaatimukset madritellddn ja taytetddn asiakastyytyvaisyyden lisdédmiseksi (Moisio &
Tuominen 2008, 32). Organisaation toimintaa ohjataan laatupolitiikan avulla ja se on
kytketty organisaation visioon, suunnitelmiin sekd kaytannon toimintaan ja kehittami-
seen (Moisio & Tuominen 2004, 34). Johdon laatima laatupolitiikka kuvaa, miten
asiakas otetaan huomioon, laatutavoitteet asetetaan ja laatua kehitetdan jatkuvasti.
Laatupolitiikka tulee muuntaa mitattaviksi tavoitteiksi ja suunnitelmiksi. Johdon vas-
tuulla on lisaksi johdonmukaiset menettelyt, jotka selventévat tehtavid, vastuita ja yh-
teyksia sidosryhmiin. (Moisio & Tuominen 2008, 36-40.)

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Opinndytetyon toimeksiantajana toimii Lappeenrannassa toimiva Autolinjat Oy. Auto-
linjat Oy kuuluu Savonlinja-yhtioihin, joka on Suomen toiseksi suurin linja-autoyhtio.
Autolinjat Oy on valittu liikennéimaan Lappeenrannan kaupungin paikallisliikennetté
1.5.2014-30.6.2018 olevalle liikenndintikaudelle.

Savonlinja-yhtiot

Savonlinja-yhtiot toimii 14 eri paikkakunnalla. Itdisessa Suomessa Savonlinja-yhtiot
on merkittavin linja-autoliikenteen hoitaja. 1td-Suomen liséksi merkittavia liikkennéin-
tialueita ovat padékaupunkiseutu ja Turku ympéristoineen. Lisdksi yhtiot liikennoivat
sédannollisesti Helsingista ja Jyvéskylastd Viipurin kautta Pietariin. Savonlinja-
yhtididen keskuspaikkana toimii Mikkeli. Konsernin muodostavat Etel&- Suomen Lin-

jaliikenne Oy, Linja- Karjala Oy, SL- Autoyhtyma Oy, Autolinjat Oy, SL- Autolinjat
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ja Savonlinja Qy. Yhtitissa tyoskentelee 700 henked eri toimipisteissa ja linja-autoja
yhtigilla on noin 500. (Savonlinja-yhtiot 2013.)
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KUVA 13. Savonlinja-yhtididen liikennéintialue (Hirvonen 2013)

Savonlinja-yhtididen perustaja Toivo J. Honkanen aloitti Lappeenrannan ja Lauritsa-
lan valilla vuonna 1924. Vuosikymmenen lopulla Honkanen siirtyi Mikkeliin, ja toi-
minta alkoi kasvaa. 1950—luvun lopulla yhtion johtoon siirtyi nykyinen toimitusjohta-
ja litkenneneuvos Raimo O. Honkanen. 1970-luvulta lahtien yritys on laajentunut

yritysostojen kautta vahvaksi toimijaksi alalla. (Savonlinja-yhtiot 2013.)

Savonlinja-yhtididen tarjontaan kuuluvat monipuoliset kuljetukset. Palveluihin kuulu-
vat kaupunki- ja lahiliikenne, kuntien palveluliikenne, vakiovuoroliikenne, koululais-
kuljetukset, ExpressBus-pikavuorot, monipuolinen matkailuliikenne seka tilausajot.
Liséksi yhtid on ollut useasti jarjestdméssd suurten massatapahtumien kuljetuksia.
(Savonlinja-yhtiot 2013.) Savonlinja-yhtididen liikenndinnistd noin 45 % on paikallis-
liikenteen ajoa ja noin 40 % on vakiovuorojen liikenndintid. Loput ajoista jakautuvat
pikavuoroliikenteen, palveluliikenteen ja tilausliikenteen kesken. (Hirvonen 2013.)
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Autolinjat Oy

Autolinjat Oy kuuluu Savonlinja-yhti6ihin ja sen toimipiste sijaitsee Lappeenrannassa.
Autolinjojen pé&atoimintaan kuuluu paikallis-, l&hiliikenne- ja tilausajot. Paikallislii-
kenteeseen kuuluu télld hetkelld vuodesta 2006 alkaen Kilpailuttama Lappeenrannan
kaupungin litkennettd 18:sta autolla sekd Imatran kaupungin paikallisliikennettd yh-
della autolla. Paikallisliikenne tyollistad eniten Autolinjojen tydntekijoitd. Vuonna

2011 lahes puolet liikenndinnista oli paikallisliikennettd. (Hirvonen 2013.)

Lahiliikenteeseen Autolinjoille kuuluu talla hetkelld Lappeenrannan ja ymparistokun-
tien vélisté litkennettd, suurimpana Lappeenrannan ja Imatran vélin liikenne. Talven
2013-2014 aikana tullaan kilpailuttamaan Lappeenrannan ja Imatran valinen lahilii-
kenne ja sen jatkuvuudesta ei ole viela varmuutta. My6ds Lappeenrannan kaupungin
sisdiset maaseutuliikenteet (Nuijamaa, Yldmaa, Vainikkala) kilpailutetaan samalla
aikataululla. Tilausliikenne kattaa eri asiakkaiden, kuten kaupungit, yritykset seka
yhdistykset tarpeiden mukaiset kuljetukset. Suurimpina yksittdisind asiakkaita ovat

talla hetkell&d Lappeenrannan ja Imatran kaupungit. (Hirvonen 2013.)

Autolinjat Oy:1l1& on henkilokuntaa noin 90 henked, joista toimihenkil6itd on kuusi,
asentajia on viisi, siivoajia on yksi seké kuljettajia noin 80 henkeda. Linja-autoja Auto-
linjat Oy:11& on noin 40, ndiden liséksi autoja on vuokrattu muilta konsernin yrityksilta
noin 20 kappaletta. Toimipaikkana toimii Saimaan Osuusauton vuonna 1983 rakenta-
ma kiinteisto, jossa on hyvin tilaa nykyiselle liikennointimaaralle. (Hirvonen 2013.)

6 LAATUOHJELMAN KEHITTAMISTA OHJAAVAT TUTKIMUKSET

Opinnéaytetydssa tehtiin kaksi tutkimusta. Seuraavassa luvussa kasitellaan tutkimusten
toteutusta, analysointia ja tuloksia sekd niistd muodostettuja johtopaatoksia. Ensim-
maisend tehtiin tutkimus kvalitatiivisena teemahaastatteluna Autolinjojen ja sidos-
ryhmien edustajille. Sen jalkeen tehtiin kvantitatiivinen lomakekysely Autolinjojen
kuljettajille.
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6.1 Teemahaastattelut laatuohjelmasta

Teemahaastatteluiden tavoitteena oli selvittdd Autolinjojen laatuohjelman sisaltoa
seka Autolinjojen ja sidosryhmien laatukasikirjalle asettamia vaatimuksia. Tutkimus-
tulosten avulla pystytdadan kehittdmaan vaatimusten mukainen laatukésikirja Autolin-
joille, ja laatukésikirjassa on otettu huomioon seka Autolinjojen, ettd sen sidosryhmien
nakemykset asiasta.

6.1.1 Haastatteluiden toteuttaminen ja analysointi

Tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin haastattelemalla Autolinjojen ja sidosryh-
mien edustajia. Haastatteluiden analysointiin kédytettiin apuna laadullisen tutkimuksen

aineiston analysoinnin avuksi tarkoitettua ohjelmaa.

Haastatteluiden toteuttaminen

Teemahaastatteluiden suunnittelu pohjaksi tutustuin ensin teemahaastatteluun, laatu-
jarjestelmaén ja laatukésikirjaan liittyvaan teoriaan. Haastattelun runko perustui tee-
moihin, jotka olivat laatujarjestelmén odotukset ja tavoitteet, rakenne ja julkaisu seka
laatukasikirjan siséltd. Haastattelurunkoon tuli kysymyksia naiden teemojen alle. Laa-
tukasikirjan sisaltoon tuli haastattelun tueksi haastateltavalle laatukasikirjan esimerk-
kisisalto, johon haastattelussa liittyi kysymyksid. Talla varauduttiin siihen, ettei kaikil-
la haastateltavilla ollut mahdollisesti tietoa aiheeseen liittyvésta ja ohjaavasta teoriasta
ja ettd laatukasikirjan siséltoa kéasiteltaisiin tarpeeksi tarkasti haastatteluissa. Teema-

haastattelukysymykset ovat liitteessa 1.

Haastatteluissa kysymysten muoto ja jérjestys vaihtelivat, mutta haastattelurunko py-
syi aina samana. Kaikilta haastateltavilta ei kysytty kaikkia kysymyksié ja osalta ky-
syttiin lisdksi muutamia tarkentavia kysymyksid. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja

sen jalkeen litteroitiin.

Ensimmaisend haastateltavana oli paikallispaallikkd 13.9.2013. Haastattelu oli hénen
toimistossaan rauhallisessa tilassa ilman mitédan ulkopuolisia hairiditd. Ajomestarin ja
luottamusmiehen haastattelut olivat 17.9.2013. Ajomestarin haastattelu pidettiin hanen

toimistossaan ja luottamusmiehen kokoustilassa. Kummassakaan haastattelussa ei
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tullut esiin ulkopuolisia hairi6itd. Ndma haastattelut kestivét kaikki hieman alle 10

minuuttia.

Ramboll Oy:n konsultti oli tulossa toisesta kaupungista tapaamaan Lappeenrannan
kaupungin liikenneinsind6rid ja Autolinjojen paikallispaallikkoa. Heidén ehdotukses-
taan pidin konsultin ja liikkenneinsindorin haastattelut yhdessa. Lisaksi heidan toivees-
taan haastattelutilanteessa oli paikalla myods paikallispaallikk®é, mutta vain sivustaseu-
raajan roolissa. Haastattelu pidettiin Lappeenrannan kaupungintalolla 16.9.2013.
Haastattelutilana oli kokoustila. Haastatteluissa molemmat toivat esiin omia nakemyk-
sidén ja haastattelu kesti yhteenséd melkein puoli tuntia. Haastattelu sujui hyvin, vaikka
alkuperdinen suunnitelma haastatella heitd erikseen kariutuikin viimehetkelld. Kum-
matkin haastateltavista toivat esiin omia mielipiteitaan ja aineistoa haastattelusta tuli

runsaasti.

Haastattelujen analysointi

Haastattelujen analysoinnin apuna kaytettiin Maxqgda-ohjelmaa. Haastattelujen aineis-
to jaettiin ohjelmaa apuna kayttden kolmeen eri paaluokkaan, jotka olivat laatuohjel-
ma, laatukasikirjan rakenne ja laatukasikirjan siséltd. Sama jaottelu oli jo ké&ytossa
teemahaastattelun teemoina. Paaluokkien alle tuli alaluokkia. Laatuohjelman alaluok-
kia ovat odotukset, tarpeellisuus ja Autolinjojen laatu. Laatukasikirjan alaluokkia ovat
asioiden kasittely, k&sikirjan pituus, rakenne ja julkaisumuoto. Laatukésikirjan sisél-
I16n alaluokkia ovat tarkeitd asioita sisaltoon, vahdisempid asioita sisaltoon, kuljettaji-
en ohjeistus ja esimerkkisisaltd. Alaluokkien otsikot muodostuivat haastattelujen ai-

neistoon perusteellisesti tutustumalla.

Aineiston teemoja ovat siis laatuohjelma, laatukésikirjan rakenne ja laatuké&sikirjan
sisaltd. Teemojen avulla etsittiin aineistosta teemoihin liittyvia ndkemyksia. Aineiston
analysointi perustui teoriaohjaavaan analyysiin eli abduktiiviseen paattelyyn. Ana-
lyysivaiheessa edettiin sekd aineisto- ettd teorialdhtdisesti. Analysoinnin apuna ollut
teoria liittyi yleisesti laatuké&sikirjaan. Laatukasikirjan laadintaan ja siséltoon 16ytyy
paljon valmista teoriaa, mit4 on analyysissé hyodynnetty. Aineistoa ja teoriaa yhdiste-
lemalld on pyritty luomaan analysointi haastatteluista.
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6.1.2 Haastattelujen tulokset

Haastattelujen analysoinnin perusteella tutkimustulokset esitetddn teemoittain. En-
simmadisend teemana on laatuohjelma. Haastateltavien mukaan laatuohjelman odotuk-
set liittyivat toimintatapojen yhtendistamiseen ja kuvaamiseen, asiakastyytyvaisyyteen
sekd toiminnan kehittdmiseen. Laatuohjelmalta toivottiin yhtendisia toimintaohjeita
erityisesti kuljettajien tarpeisiin, jolloin ei olisi ristiriitaisia toimintatapoja ja palvelu
olisi tasalaatuisempaa. Prosessien kuvaamisella haluttiin pohjaa toiminnan kehittami-
selle. Laatuohjelmalta odotettiin myos selkeité tavoitteita ja laatuohjelman kautta lisa

asiakkaita.

Laatuohjelma nahtiin padosin tarpeellisena. Yksi haastateltavista ei osannut sanoa
onko laatuohjelma tarpeellinen. Laatuohjelman tarve syntyi osin jo sitékin kautta, etta
Lappeenrannan kaupunki vaatii sitd. Haastateltavan mielesté laatuohjelmalla nostetaan
palvelun tasoa ja se on keino, jolla toimintaa toteutetaan konkreettisesti. Erds haasta-
teltava kuvaa tarkedna asiana prosessien tarkastelua ja niiden kuvaamista. Autolinjo-
jen laadusta nousi esille useampaan kertaan tyytyvdinen asiakas ja asiakaspalvelu.

Laatuna ndhtiin myds se, etta toimittiin ohjeiden mukaisesti ja niin kuin oli sovittu.

Toisena teemana oli laatukasikirjan rakenne. Laatukasikirjassa toivottiin kasiteltdvéan
asioita kaytannonlaheisesti ja konkreettisesti. Pituudeltaan laatukasikirjasta haluttiin
mahdollisimman lyhytt, ilman asioiden monimutkaisia selityksid. Erdan haastatelta-
van mielestd laatukasikirja tulisi olla tarpeeksi lyhyt, ilman jaaritteluja tai monimut-
kaisia selityksid. Toisen haastateltavan mielestd siind tulisi olla kaikki oleellinen asia
ja pituus maaraytyy sen sisalléon mukaan. Erdén haastateltavan mukaan pituuteen on
vaikeaa ottaa edes kantaa. Laatukésikirjan rakenteeseen liittyen kommentit olivat use-
ammalta taholta, etté siihen tulisi erikseen osio kuljettajien ohjeistukselle. Yksi haasta-
teltava toivoi kuljettajalle erillistd ohjeistusta, jonka kuljettaja voi tarvittaessa ottaa
vaikka autoonsa mukaan. Yhden haastateltavan mielestd oli aivan sama, minkalainen
rakenne késikirjalle tulee. Julkaisuun liittyen ké&sikirjaa ja ohjeistusta toivottiin julkais-
tavan sahkoisesti ja paperisena versiona. Osa taas halusi laatukésikirjaa pelkastaan

sahkoisend ja kuljettajien ohjeistusta pelkastaan paperisena versiona.

Kolmantena teemana oli laatukasikirjan sisaltd. Tarkeiksi aiheiksi laatukasikirjan si-

séltdédn nousivat prosessien kuvaaminen, resurssien hallinta, laadunohjauksen toimen-
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piteet, kuljettajien ammattitaito ja koulutusohjelma. Tarkeina asioina pidettiin myos
bussien ja siisteyden laatua seka siirtymavaihetta. Haastatteluissa nousi esille kuljetta-
jien ohjeistus ja siihen konkreettisia esimerkkitilanteita asiakaspalvelusta. Erds haasta-
teltavista ei osannut kertoa tarkeité asioita laatukasikirjan sisaltéon. Vahemman tarkei-
t4 asioita laatukésikirjan sisaltoon oli vuosisuunnittelu ja strateginen suunnittelu seké
erdén haastateltavan mielestd laatupolitiikka. Kaikille haastateltaville ei kuitenkaan
tullut mieleen vdhemman térkeita asioita laatuké&sikirjaan, vaan he pitivat kaikkia asi-

oita tarkeina.

Kuljettajien ohjeistukseen sisaltoon tuli paljon erilaisia mielipiteitd. Kuljettajien osuu-
teen toivottiin paljon konkreettisia esimerkkej4 tilanteista, joita kuljettaja voi tytssaéan
kohdata ihan tavallisessa arjessa ja liséksi toivottiin ohjeistusta erityistilanteista. Sisal-
toon toivottiin ohjeistuksia humalaisten tai huumeiden vaikutuksessa olevien asiak-
kaiden kasittelyyn, kolari- tai tulipalotilanteiden toimintaan, maksuvélineongelmat,
puhelimeen vastaaminen linjalla ja ongelmat vaihtorahojen kanssa. Kuljettajien oh-
jeistukselta toivottiin apuvalinettd kuljettajille erityistilanteissa toimimiseen esimerk-
kitapausten avulla. Ohjeistukseen toivottiin kasiteltdvan asioita lyhyesti ja selkeésti
seké siité toivottiin sellaista muotoa, etté sitd on helppo kasitella ja se kulkee helposti
mukana. Erés haastateltavista esitti kuljettajien ohjeistuksen tulevan samaan muotoon,

kuin aikatauluvihkonen on.

Esimerkkisisaltod ei haastateltavien mielestd juurikaan tarvinnut muuttaa poistamalla
siitd mitaan ja se oli hyva juuri sellaisenaan kuin se oli. Yksi haastateltava toivoi sisél-
lysluetteloon enemmankin asioita kuin mita esimerkissa oli ja esimerkkisiséllon asioi-

ta toivottiin k&siteltdvan lyhyesti. Liséksi sisaltoa pidettiin selkedna.

6.1.3 Haastattelujen yhteenveto teemoittain

Seuraavassa kasitelld4&n yhteenvetoa haastattelujen tuloksista. Taulukossa 3 on kuvattu
haastattelujen tulosten yhteenveto teemoittain. Laatuohjelman tavoitteena on toiminta-
tapojen yhtendistdminen ja toiminnan kehittdminen. Laatuohjelmalla nostetaan palve-
lun tasoa ja kuvataan mitd yrityksen prosesseissa tapahtuu. Autolinjoilla laatu on toi-
mimista ohjeiden mukaan. Laatukasikirjalta toivotaan k&ytdnnonléheisyytta erityisesti
kuljettajien ohjeistuksen muodossa. Laatukasikirja julkaistaisiin seké sahkoisend, ettd

paperisena versiona ja siité toivottiin lyhytta muotoa. Sisaltéon térkeina asioina olivat
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prosessien kuvaus ja resurssien hallinta. Vd&hemman térkeita asioita olivat taas vuosi-
ja strateginen suunnittelu. Kuljettajien ohjeistukseen toivottiin paljon konkreettisia
tilanteita kuljettajien arjen tyosta ja ohjeistuksia niihin. Esimerkkisisaltoon oltiin p&a-

osin tyytyvaisia sellaisenaan, eika sitd haluttu muuttaa juuri mitenkaan.

TAULUKKO 3. Haastattelujen tulosten yhteenveto teemoittain

e toimintatapojen yhtendistaminen ja toiminnan kehittdminen
e palveluntason nosto
e prosessien kuvaaminen

e toimiminen ohjeiden mukaan

Laatuohjelma

e kiytdnnonldheinen
e kuljettajille oma ohjeistus
e sihkoiseni ja paperisena

e lyhyt muoto

Laatukésikirjan

rakenne

e tdrkeitd prosessien ja resurssien hallinta
e ci tarkeitd vuosi- ja strateginen suunnittelu
e kuljettajien ohjeistukseen konkreettisia tilanteita

e esimerkkisisalto hyva

Laatukésikirjan

sisaltd

Tulosten perusteella voidaan luoda Autolinjojen laatukasikirjan siséltd. Siséltoon vai-
kuttaa tutkimuksen haastattelujen tulokset ja aiheeseen liittyva teoria. Tdman laatuka-
sikirjan sisallon lahtokohtana ovat Autolinjojen ja sidosryhmien omat nédkemykset
laatukasikirjan sisallosta. Sisaltod voidaan kayttdd hyodyksi myés Savonlinja-

yhtididen muissa toimipaikoissa laadunkehittdmisessa.

6.2 Kyselytutkimus kuljettajien ohjeistuksesta

Kyselyn tavoitteena on selvittdd, mitd Autolinjojen kuljettajat haluavat kuljettajien
ohjeistukseen ja miten he suhtautuvat Autolinjojen toimintatapoihin ja laadun kehit-
tdmiseen. Kuljettajat tekevat paivittdin sitd tarkedd tyotd, joka ndkyy asiakkaille ja
heilta 16ytyy kokemusta asiakasrajapinnassa toimimisesta ja mahdollisista erityistilan-

teista ja sitd kautta nakemystd, mité kuljettajien ohjeistukseen olisi hyva laittaa.
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6.2.1 Kyselyn toteuttaminen ja analysointi

Kyselyssa tutkittavaksi kohderyhmaksi valittiin Autolinjojen kuljettajista ne kuljetta-
jat, jotka ajavat paikallisliikennetta. Kohderyhmaksi ei haluttu valita kaikkia kuljetta-
jia Autolinjojen sisdisten asioiden seurauksena, silla niill& olisi voinut olla suuri vaiku-
tus kyselyn lopputulokseen. Toisena vaikuttavana asiana oli laatukasikirjan ja sité
kautta kuljettajien ohjeistuksen suuntaaminen ensimmaisessa vaiheessa erityisesti pai-
kallisliikenteen kuljettajille. Paikallisliikenteen kuljettajia on yhteensa 40. Téssa tut-
kimuksessa kysely valikoitui tiedonkeruumenetelmaksi sen tehokkuuden ja nopeuden
takia. Sen avulla pystytddn saamaan kuljettajien ohjeistukseen kuljettajien mielipiteita
ja néin hekin saavat vaikuttaa sen muodostumiseen. Aiheen tulisi olla jokaiselle kul-
jettajalle laheinen ja jokaisella on varmasti paljon omakohtaisia kokemuksia aiheeseen
liittyen. Toisin sanoen kaikilla kuljettajilla on varmasti mielipide asiaan ja he ovat

tietoisia tutkittavasta aiheesta.

Pienen perusjoukon takia paadyttiin kokonaistutkimukseen eli perusjoukosta ei otettu
erillistd otantaa, vaan kaikki 40 kuljettajaa on mukana tutkimuksessa. Perusjoukosta
vastasi kyselyyn 25 henked eli kadoksi tuli 37,5 %. Kyselyyn jatti vastaamatta 15
henked. Vastaamatta jattdmisen syitd on voinut olla kiinnostuksen puute tai on koettu,
ettei vastaamalla voi kuitenkaan vaikuttaa. VVastaaminen kyselyyn on kuitenkin aina

vapaaehtoista. Itsellani ei ollut mahdollisuutta vaikuttaa kadon suuruusluokkaan.

Tassé tutkimuksessa kyselylomakkeen suunnittelun perustana oli tutkimuksen tavoite
eli haluttiin selvittdd, mit4 kuljettajat haluaisivat kuljettajien ohjeistukseen. Nakokul-
mana oli nimenomaan kuljettajat ja heiddn tarpeensa ohjeistukseen. Liitteessd 2 on
kuljettajille tarkoitettu kyselylomake. Ensimmadisend kyselylomakkeessa kysyttiin
taustatietoina vastaajan sukupuoli ja toisena tyokokemus alalta. Kummassakin piti
ympyroidé vastaus annetuista vaihtoehdoista. Seuraavassa osiossa kysyttiin suljetulla
kysymyksella Autolinjojen toimintatavoista ja miten he kokevat kuljettajien ohjeistuk-
sen ja toimintatapojen yhtendistdmisen. Siind vastaaja merkitsee vaihtoehtona likert-
asteikolla, eli missa han arvioi suhtautumistaan kuhunkin osioon tietylla voimakkuu-
della (Anttila 2005, 264). Vastaajat valitsevat vaihtoehdoista tadysin samaa mieltd, jok-

seenkin samaa mieltd, jokseenkin eri mielt4 tai tdysin eri mielta.
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Kolmannessa osiossa kysyttiin kuljettajien ohjeistuksesta ja pyydettiin vastaajaa arvi-
oimaan aihealueiden tarkeytta kuljettajien ohjeistukseen. Aihealueita oli 22 kappaletta
ja siind oli ké&ytosséd myos likert-asteikko. Viimeisesséd osiossa oli kaksi avointa kysy-
mystd, joissa vastaaja voi vastata aivan vapaasti kysymykseen. Kysymykset liittyivét
kuljettajien ohjeistuksen sisaltoon ja kuljettajan tydssansa kohtaamiin erityistilantei-

siin.

Kyselyn kaytdnnon toteuttamisen Autolinjoilla suoritti Autolinjojen edustaja. En itse
tyoskentele Autolinjoilla, vaan se on pelkéstadn opinndytetyoni toimeksiantaja ja hei-
dén toiveestaan toimitin vain kyselyn heille ilman saatetta ja he toimittivat kyselyn
vastaajille. He tekivat oman saatteen kyselylle, jossa kerrottiin mm. kyselyn taustoista,
tarkoituksesta ja luottamuksesta. Itsellani ei siis ollut mahdollisuutta vaikuttaa mm.
vastaajien maaréaan, vaan tama osuus oli kokonaan heidédn toimintaa. Kysely toteutet-
tiin joulukuussa 2013 ja tarkoituksella juuri ennen kuin osalle muista kuljettajista jaet-
tiin irtisanomislappuja. Vastausaikaa kyselylle oli kaksi viikkoa.

Syotin materiaalin SPSS-ohjelmaan ja analysoin aineiston. Haastavaa oli saada useita
muuttujia esitettyd yhdessé taulukossa. Lopulta se onnistui syottaméalla eri muuttujien
tiedot erikseen Exceliin ja sen kautta muodostamalla taulukon sain kaikki yhteen tau-
lukkoon. Analysoin aineiston kuvaamalla sitd perusjakaumien mukaan ja ristiintaulu-
koimalla. Avoimiin kysymyksiin tuli vastauksia noin puolelta vastaajista, eli maaralli-
sesti ei kovinkaan monelta. Luokittelin vastaukset erikseen, mutta niiden vahyyden
takia en syottanyt niitd enédd erikseen SPSS-ohjelmaan.

6.2.2 Kyselyn tulokset

Kyselyn tulokset on seuraavassa esitetty perusjakaumien ja ristiintaulukoinnin avulla.
Perusjakaumissa tutkimuksen tulokset esitetddn perustunnusluvuin. Ristiintaulukoin-
nissa tarkastellaan muuttujien riippuvuuksia toisiinsa.

Perusjakaumat

Kyselyyn vastaajista 4 oli naisia ja 21 oli miehi& eli vastaajia oli yhteensé 25 henkea.

Kuvassa 14 on esitetty vastaajien mielipiteitd Autolinjojen toimintatavoista. Suurin

osa vastaajista koki, ettd toimintatapoja yhtendistamélld on vaikutusta laadun parane-
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miseen, kun taysin samaa mieltd oli 19 vastaajaa. Vastaajien mukaan myds kuljettajil-
le tehtéva ohjeistus koettiin tarpeelliseksi ja tiedettiin keneen ottaa yhteyttd ongelma-
tai hatatilanteissa. N&issd vastauksissa oltiin lahes samaa mieltd kaikkien vastaajien
kesken, kun taysin samaa mielta kuljettajille tehtdvasta ohjeistuksen tarpeellisuudesta

oli 20 vastaajaa ja ongelma- ja hatatilanteista 22 vastaajaa.

Toimintatapoja yhtendistamalla on vaikutusta
laadun paranemiseen

Kuljettajille tehtava ohjeistus on tarpeellinen

Tiedan keneen ottaa yhetytta ongelma- tai
hatatilanteessa

Tieddn miten minun tulee toimia
erityistilanteessa

Toimintatapamme ovat yhtendisia jokaisella
kuljettajalla

Kpl

M Taysin eri mieltad Jokseenkin eri mielta

B Jokseenkin samaa mieltd ® Tdysin samaa mielta

KUVA 14. Vastaajien mielipiteitd Autolinjojen toimintatavoista

Hajontaa vastauksissa tuli enemmaén erityistilanteissa toimimisessa ja ndkemyksessé
toimintatapojen yhtendisyydesta kuljettajien vélilla. Kaikille vastaajille ei ollut taysin
selvad miten tulisi toimita erityistilanteissa. Vastaajista vain 6 ilmoitti tietdvansa, mi-
ten niissé tulee toimia. Tarkasteltaessa kohtaa toimintatapamme ovat yhtendiset jo-
kaisella kuljettajalla” vastaajat kokivat, ettei ndin ole. Vain muutama vastasi taysin eri
tai samaa mieltd ja suurin osa vastaajista oli jokseenkin samaa tai eri mieltd. Autolin-
jojen yhtendisissa toimintavoissa on siis parannettavaa, jotta jokainen kuljettaja toimi-
si samalla tavalla yhtendisesti. Vastauksista havaittava epavarmuus erityistilanteissa
toimimisesta on my0s esiin nouseva asia ja toivottavasti timan tutkimuksen perusteel-

la tehtéva kuljettajien ohjeistus auttaisi asiaan.
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Kyselyssa haluttiin selvittdad, mité asioita kuljettajat itse pitivat tarkeina kuljettajien
ohjeistukseen. T&han liittyen kuvassa 15 on esitetty vastaajien nakemys aihealueen
tarkeydesta kuljettajien ohjeistukseen. Aiheet, joissa yli 60 % vastaajista koki aihealu-
een olevan todella tarked aihe, olivat sairaskohtaus, ryosto, vakivaltainen asiakas, tuli-
palo, lilkkenneonnettomuus, linja-auton rikkoontuminen, rahastuslaitteen vika- ja virhe-
tilanteet, turvallinen liikennginti seka henkilokunnan tehtdvat. Kuvasta on huomatta-
vissa vahemman tarkeiksi aiheiksi 16ytotavarat, eldimet, asiakaspalautteet ja ympéris-
tOasiat, mutta niitdkaan ei taysin tyrméatéd. Vaihtoehdot saivat ylipdatansa hyvin véhan

vastauksia, missé vastaaja ei pitanyt aihetta yhtaan tarkeana.

Sairaskohtaus
Rydstd
Vakivaltainen asiakas
Paihtynyt asiakas
Tulipalo
Liikenneonnettomuus
Kalustovahingot
Linja-auton rikkoontuminen
Vaarinkaytokset ja 16ytokortit
Rahastuslaitteen vika- ja virhetilanteet
Loytotavarat
Aihealue

Eldimet
Matkatavarat
Linja-auton teknisia tietoja
Ymparistoasiat
Taloudellinen ajaminen
Turvallinen liikkenndinti
Asiakkaiden kayttaytyminen

Ilman lippua ilmaiseen matkaan...
Lipunmyynti, -tarkastus ja -rekisterointi
Asiakaspalautteet

Henkilokunnan tehtavat

0% 20% 40% 60 % 80% 100%
Prosenttia

B Todella térked aihe M Jokseenkin tarked aihe ® Ei kovin tarked aihe M Ei yhtaan tarked aihe

KUVA 15. Vastaajien nakemys aihealueen tarkeydesta kuljettajien ohjeistukseen

Kuljettajan ohjeistukseen liittyen kysyttiin vastaajilta muita aiheita siind kasiteltavak-

si, kuin mita kyselyssé oli aiemmin esitetty. Vastauksia tuli vain muutamilta ja niissé
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kuljettajien ohjeistukseen toivottiin kuljettajien vastuita, kriisiavun ohjeistusta ja kay-
tdnnon harjoituksia kuljettajille. VVastaajien kokemiin erityistilanteisiin tuli enemman
vastauksia ja ne pystyi luokittelemaan sisallon mukaan. Kuljettajien kokemia erityisti-
lanteita olivat sairaskohtaukset, asiakkaan kayttaytymiset, tulipalot, autoon kohdistu-
vat, rahastuksen ongelmiin ja liikenneonnettomuuteen liittyvét asiat. Eniten erityisti-
lanteita liittyi asiakkaan kayttaytymiseen esimerkiksi uhkaavina, paihtyneind tai hai-

ritsevina asiakkaina.

Ristiintaulukointi

Vastaajien ndkemysta erityistilanteissa toimimisessa tyokokemuksen mukaan kuva-
taan kuvassa 16 ja yhtendisid toimintatapoja tyokokemuksen mukaan kuvassa 17.
Tyokokemuksella ei ole vaikutusta siihen, miten vastaaja on vastannut koskien erityis-
tilanteissa toimimista tai yhtendisia toimintatapoja. Kuvassa 18 on toimintatapojen
yhtendistamisen vaikutukset sukupuolen mukaan. Ristiintaulukoinnista on tehty khin-
nelidtesti ja sen mukaan néilla ei ole tilastollisesti merkittdvaa riippuvuutta. Khin-

nelidtestin p-arvot ovat liitteesta 3.

9
8
7
s 6
Tieddan miten

toimia 5
erityistilanteessa 4
(kpl) 3
2
1

0 T T

1-2 vuotta 3-5 vuotta 6-10 vuotta 11-20 vuotta
Tyokokemus alalta
H Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVA 16. Toiminta erityistilanteissa tyokokemuksen mukaan
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Toimintatapamme 4
ovat yhtenaiset

jokaisella 3
kuljettajalla

(kpl) 2

1

0

1-2 vuotta 3-5 vuotta 6-10 vuotta 11-20 vuotta
Tyokokemus alalta

B Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta  Jokseenkin eri mielta

KUVA 17. Yhtenaiset toimintatavat tyékokemuksen mukaan

Pisimpé&an alalla olleet tiesivat kohtalaisen hyvin, miten toimia erityistilanteessa ja

samoin 6—10 vuotta

alalla olleet. Hieman huonommin toimimisesta tiesivat uusimmat

alalle tulijat, eli joilla oli tydkokemusta 3—5 vuotta tai 1—2 vuotta. Tyon kautta tuoman

kokemus olisi luullu

t ndkyvan enemman vastauksissa erityistilanteissa toimimisessa.

Yhtendisissé toimintatavoissa mielipiteet jakautuvat tasaisesti jokseenkin samaa miel-

ta tai eri mieltd tyokokemuksen mukaan. Ainoastaan tyokokemuksen ollessa 3—5

vuotta asiasta ollaan

jokaisella kuljettajall

hieman enemman eri mielta siitd, ovatko toimintatavat yhtenaiset

a.

16
14
Toimintatapoja 12

yhtendistamalld 10
on vaikutusta

laadun
paranemiseen 6
(kpl) 4
2
0

Mies Nainen

Sukupuoli

B Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta

i Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mieltd

KUVA 18. Toimintatapojen yhtenadistamisen vaikutukset sukupuolen mukaan
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Toimintatapojen yhtendistamisen vaikutuksessa on tarkasteltu vastauksia sukupuolen
mukaan. Kaikki nelja naista ovat olleet sitd mieltd, ettd toimintatapojen yhtenaistami-
sella on vaikutusta laadun paranemiseen. Miehilla tdssd on enemmaén hajontaa, kun 15
vastaajaa on taysin samaa mieltd, 5 vastaajaa jokseenkin samaa mieltd ja yksi vastaaja

taysin eri mielta.

6.2.3 Kyselyn yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkita mita asioita tulisi kuljettajien ohjeistuksessa
olla. Samalla haluttiin kuljettajien ndkemyksid Autolinjojen toimintatavoista ja niiden
yhtendistamisestd. Toimintatapoja yhtendistamalld saadaan parannettua toiminnan
laatua. Toimintatapojen yhtenaistdmisessé ja erityistilanteissa toimimisessa on eniten
huomioitavaa. Toimintatapojen yhtendistamiseksi ja erityistilanteissa toimimisen hel-
pottamiseksi tdman tutkimuksen avulla pystytdén kehittdmaan kuljettajien ohjeistus,
joka nahtiin tarpeelliseksi. Kuljettajien ohjeistuksen aihealueet olivat tutkimuksen
mukaan padosin kaikki hyvin tarkeité ja jaakin mietittavaksi, tulevatko kaikki aihealu-
eet siihen vai Kkarsitaanko listalta jotain pois. Erityisesti tulee harkita I6ytotavaroiden,
asiakaspalautteiden, eldinten ja ympéristoasioiden aiheita ja niiden tarkeytta kuljettaji-
en ohjeistukseen. Kuljettajien ohjeistukseen tulee ehdottomasti ottaa mukaan ainakin
seuraavat aihealueet: sairaskohtaus, ryostd, vékivaltainen asiakas, tulipalo, liikenne-
onnettomuus, linja-auton rikkoontuminen, rahastuslaitteen vika- ja virhetilanteet, tur-

vallinen liikenndinti seka henkilékunnan tehtavat.

Avoimien kysymysten perusteella voidaan paéatelld erityistilanteiden olevan yleisim-
min asiakkaan kayttdytymisestd johtuvia tilanteita. Kuljettajien ohjeistukseen olisi
avoimien kysymysten perusteella hyvd huomioida aihealueet asiakkaiden kayttayty-
minen, paihtyneet asiakkaat, linja-auton rikkoontuminen, liikkenneonnettomuudet, sai-
raskohtaukset ja tulipalot. Mitdan syvéllisempéaa ei avoimista kysymyksista voida paa-
tell&, mutta niitd voi silti hyddyntaa ohjeistusta kehittdessa. Uusia harkittavia aihealu-

eita kuljettajien ohjeistukseen ovat kuljettajien vastuut ja kriisiavun ohjeistus.

Tutkimus vastasi hyvin kokonaisuutena tavoitteeseensa. Tuloksia tullaan kayttamé&an
kuljettajien ohjeistuksen kehittdmisessa. Aineistoa ei analysoitu ja tulkittu mitenk&an

erityisen syvéllisesti, vaan enemmankin tdma oli aineiston kuvaamista. Mitéan uutta ja
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merkittavaa tilastollisesti ei talla tutkimuksella selvitetty ja siihen vaikuttaa osaltaan

myaos pieni perusjoukko.

7 LAATUOHJELMAN KEHITTAMINEN

Tassé luvussa kerrotaan Autolinjojen laatuohjelman kehittamisestd. Aluksi kaydaan
lapi kehittdmistyon kulkua ja sen jalkeen kehittdmisen tuloksena syntynytta laatukési-
kirjaa kuljettajien ohjeistuksineen. Lopuksi arvioin kehitettya laatukésikirjaa ja suun-

nittelen siihen jatkokehitysté.

7.1 Kehittdmistyon kulku

Kehittamistyd noudatti teoriassa esitettya tapaustutkimuksen vaiheita. Ensimmaisena
on alustava kehittdmistehtava, jonka jalkeen tulee ilmi6on perehtymistd kaytannossa
ja teoriassa ja samalla kehittdmistehtdva tdsmentyy. Seuraavaksi tapahtuu aineiston

keruu ja analysointi eri menetelmilla, jonka pohjalta muodostuu kehittdmismalli.

Laatuohjelman kehittdmistyon prosessi alkoi alustavan kehittdmistehtavan hahmotta-
misella, mika oli laatukasikirjan kehittdminen. Perehdyin aiheeseen liittyv&an teoriaan
ja teemahaastatteluihin valmistautuminen alkoi laatukasikirjan sisaltéihin tutustumi-
sella. Tutustuin teemahaastatteluun liittyvaan teoriaan ja valmiisiin laatukasikirjoihin,
joiden pohjalta suunnittelin teemahaastatteluiden pohjan. Haastatteluiden teemat valit-
sin teoriassa tulleiden asioiden perusteella. Teemahaastatteluissa esilla olleessa laatu-
késikirjan esimerkkisisaltd muotoutui aiheeseen liittyvén teoria ja valmiiden laatuka-
sikirjojen pohjalta. Laatukésikirjan sisalté muotoutui haastattelujen perusteella ja siita
toivottiin kaytannonléheistd, helppolukuista ja lyhyttd. Esimerkkisiséltod pidettiin
hyvané poistaen siitd vuosi- ja strategisensuunnittelun. Haastatteluissa selvisi samalla
toive erilliselle kuljettajien ohjeistukselle, jossa kaytaisiin tarkemmin 1api kuljettajien
tehtdvid, erityistilanteita ja toimintaohjeita. Kuljettajien ohjeistus pééatettiin kehittaa

laatukasikirjan liitteeksi.

Laatukasikirjan laatiminen alkoi yhdessd Autolinjojen paikallispdallikon kanssa pala-
verissa syyskuussa 2013 teemahaastatteluiden jalkeen. Laatukasikirjasta oli tarkoitus
tehdd heidan tarpeisiinsa sopiva ja vaatimukset tayttava laatukésikirja. Laatukasikirjan

kehittdminen perustui aiheeseen liittyvaén teoriapohjaan ja teemahaastatteluissa esille
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tulleisiin asioihin. Laatukasikirjan laatiminen tapahtui paikallispaallikon toiveidensa
pohjalta. Kaytanndssa sen kehittdminen eteni useissa palavereissa paikallispaallikon
kanssa. Laatukasikirjan aihealueiden sisaltd kaytiin l1&pi yksitellen jonka jalkeen kuva-
sin ne laatukésikirjaan. Seuraavalla kerralla samat asiat kéytiin uudestaan l&pi, jolloin
varmistettiin asioiden ymmarrys oikein ja siirryttiin seuraavaan aihealueeseen. Yhteis-
tyota paikallispdéllikon kanssa tapahtui valilla myos sdhkopostien kautta. Yhdessa
lapikayden ja muokkausten jalkeen tuloksena oli ensimmaéinen versio laatukésikirjasta

juuri sovittuna ajankohtana joulukuun alussa.

Laatukasikirja tarkastettiin ja hyvaksyttiin Savonlinja-yhtididen keskuspaikassa Mik-
kelissa. Muutaman muutoksen jélkeen se toimitettiin hyvéksyttavaksi Lappeenrannan
kaupungille joulukuun lopussa. Laatukasikirja hyvaksyttiin pienelld lauseen muutta-
misella heti tammikuun 2014 alussa ja laatukasikirjan kehittamisty® oli saatu paatok-

seen.

Haastatteluissa esiin tullutta kuljettajien ohjeistusta lahdettiin kehittdmaan eteenpain
joulukuussa 2013. Ohjeistuksen tarkoituksena ei ollut olla liitteend Lappeenrannan
kaupungin hyvéksymassa laatukasikirjassa. Kuljettajien ohjeistuksen tarkoituksena oli
kuvata Autolinjojen siséisid toimintoja, eikd niita tarvinnut hyvéksyttaa erikseen kau-
pungilla. Aikatauluksi sovittiin kuljettajien ohjeistuksen valmistuminen tammikuun
2014 loppuun mennessa, jotta kuljettajat ehditdén perehdyttdmadn asiaan kuljettajien

koulutuksissa myéhemmin kevéan aikana.

Kuljettajien ohjeistukseen haluttiin ndkokulmaa kuljettajilta. Tata varten toteutettiin
kysely kuljettajille joulukuussa 2013, jonka tavoitteena oli selvittdd kuljettajien néke-
myksié ohjeistukseen ja sen siséltoon. Kyselyn laatimisen pohjalla oli haastatteluissa
esille nousseita aiheita ja Autolinjojen perehdytysmateriaali. Osa aiheista tuli ohjaa-

valta opettajalta.

Kuljettajien ohjeistus laadittiin my6s kaytannossa paikallispaallikkd kanssa. Ohjeis-
tuksen perustana kaytettiin kyselyssé esill& olleita aiheita. Laatiminen tapahtui palave-
reissa ja sahkopostitse. Osa kuljettajien ohjeistuksessa kasiteltavistd aiheista l6ytyi jo
valmiiksi joko kokonaan tai osittain Autolinjoilta ja osassa piti kehittdd ohjeistukset
aivan alusta alkaen. Kuljettajien ohjeistus valmistui tammikuun lopussa ja sité ei erik-

seen hyvaksytetty Savonlinja-yhtidilla.
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7.2 Laatukasikirja ja kuljettajien ohjeistus

Laatukasikirjan kehittamisen perustana on huomioitu aiheeseen liittyvéa teoriaa, tee-
mahaastatteluiden tuloksia ja toimeksiantajan toiveita. Kuljettajien ohjeistuksen kehit-
tdmisessa lahtokohtana oli Autolinjojen kuljettajien nakemys siséllosta kyselyn kautta.

Laatukésikirja on kokonaisuudessaan liitteessé 4 ja kuljettajien ohjeistus liitteessa 5.

Laatukasikirjan kuvaus

Laatukasikirjan sisalté rakentui kolmesta pé&dosa-alueesta. Kuvassa 19 on esitetty
laatukésikirjan siséltd. Ensimmaéiseen osioon muodostui kuvauksia Autolinjoista ja
sen toimintaa ohjaavista kokonaisuuksista. Siind kasitelladn organisaation kuvaus,
toiminta-ajatus, johdon vastuu ja sitoutuminen, asiakaskeskeisyys ja asiakaspalautteet,
laatupolitiikka, tehtdvien kuvaukset ja laatuasioiden organisointi seka Kriittiset menes-
tystekijat. Autolinjojen toiveesta osiosta ei kasitelty vuosi- ja strategista suunnittelua
eikd viestintdd ja loppuvaiheessa jatettiin pois myds organisaatiokaavio. Osioon tuli
Autolinjojen toiveesta kriittiset menestystekijat, joihin Autolinjat panostaa paastak-

seen laadullisiin tavoitteisiin.

Toisessa padosiossa kasitellaan yrityksen prosesseja. Ydin- ja tukiprosessien jakautu-
mista kuvataan prosessikartan avulla. Autolinjojen ydinprosesseja kuvataan yksinker-
taisilla prosessikaavioilla ja tukiprosesseja kuvataan pelkéstadan sanallisesti. Prosessien
kuvaaminen jatettiin tarkoituksella suppeammaksi. Osiossa kuvailtiin lisaksi prosessi-
en seurantaa ja ohjausta. Viimeisessa padosiossa kuvataan Autolinjojen resursseja.
Siind kasitellaan henkildstoresursseja, tydympaéristdd ja olosuhteita seka kuljettajien ja
tyonjohdon patevyys, ammattitaito ja koulutusohjelma. Laatuohjauksen toimenpiteissa
kerrotaan palvelun, bussien teknisen ja siisteyden seké liikenndinnin laadusta. Laa-
tuohjauksen toimenpiteissa késitellaan lopuksi viel& poikkeamat ja niiden toimintaoh-
jeet. Toiminnan mittaamista, analysoimista ja parantamista kasitellaan laatukasikirjas-

sa toimeksiantajan toimesta hyvin suppeasti.
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-

« toimitusjohtajan terveiset

Autolinjat Oy JL

* organisaation kuvaus

« toiminta-ajatus

« johdon vastuu ja sitoutuminen

« asiakaskeskeisyys ja asiakaspalautteet

« laatupolitiikka

« tehtévien kuvaukset ja laatuasioiden organisointi
« kriittiset menestystekijat

sl YTrityksen prosessit JI

« ydinprosessit
* tukiprosessit
* prosessien seuranta ja ohjaus

=l Resurssien hallinta JI

* henkilGresurssit
« tydymparistot ja olosuhteet
« kuljettajien ja tyonjohdon patevyys, ammattitaito ja koulutusohjelma
+ laatuohjauksen toimenpiteet
« palvelun laatu
* bussien tekninen laatu
* bussien siisteyden laatu
* poikkeamat

KUVA 19. Autolinjojen laatukasikirjan sisaltd

Kokonaisuutena laatukéasikirja on muodoltaan lyhyesti kuvaamista, jossa ei kuvata
tarkkoja yksityiskohtia. Kuten haastatteluissa tuli ilmi, toive tiiviisti paketista, on lop-
putulos myos sen ndkdinen. Laatukasikirjan houkuttelevuuteen on pyritty panostamal-
la laatukasikirjan ulkoasuun. Siind on varia ja ryhmittelylla on pyritty saamaan vaihte-
levuutta, jotta mielenkiinto séilyisi. Alussa on osio, jossa Savonlinja-yhtididen toimi-
tusjohtaja, litkenneneuvos Raimo O. Honkanen kertoo terveisensa laatukasikirjan luki-
jalle. Tamé kertoo myods ylimman johdon sitoutumisesta laadun kehittdmiseen. Liit-
teend laatukasikirjassa on Savonlinja-yhtiéiden laatulupaus seké kuljettajien ohjeistus.



73

Kuljettajien ohjeistus

Kuljettajien ohjeistuksen siséltd koostuu erilaisista ohjeistuksista liittyen kuljettajien
tyohon. Kuljettajien ohjeistuksen sisélto on esitelty kuvassa 20. Kuljettajien ohjeistuk-
sen padaiheet ovat asiakaspalvelu, asiakkaiden kayttaytyminen, turvallinen liikenndin-
ti, matkatavarat, eldimet, loytotavarat, rahastuslaitteen kéytto ja erityistilanteet. Asia-
kaspalvelu aihealueessa késitellddn henkilokunnan tehtévié, asiakaspalautetta, lipun-
myyntid, -tarkastusta ja -rekisterdintia seké ilman lippua ilmaiseen matkaan oikeutet-
tuja matkustajia. Rahastuslaitteiden kaytossa kasitelladn vika- ja virhetilanteita. Eri-
tyistilanteita ovat linja-auton rikkoontuminen ja kalustovahingot, liikenneonnetto-

muus, tulipalo, paihtynyt asiakas, vakivaltainen asiakas, ry6sto ja sairaskohtaus.

Asiakaspalvelu

* henkilokunnan tehtévét

« asiakaspalautteet

* lipunmyynti, -tarkastus ja -rekisterointi

« ilman lippua ilmaiseen matkaan oikeutetut matkustajat

md  Asiakkaiden kéyttdytyminen

== Turvallinen liikenndinti

=  Matkatavarat

e Eldimet

mad L OytOtavarat

sl Rahastuslaitteen kaytto

* vika- ja virhetilanteet
« véarinkdytokset ja loytokortit

med  Erityistilanteet

« linja-auton rikkoontuminen ja kalustovahingot
* liikenneonnettomuus

« tulipalo

* péihtynyt asiakas

« vékivaltainen asiakas / ryosto

« sairaskohtaus

KUVA 20. Autolinjojen kuljettajien ohjeistuksen sisalto
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Kyselyssa esilla olleista aiheista jatettiin toimeksiantajan toiveesta pois linja-auton
tekniset tiedot, ympdristoasiat ja taloudellinen ajaminen. Kyselyssa nousi avoimissa
kysymyksissé esille kriisiavun ohjeistus ja kuljettajien vastuiden sisaltyminen kuljetta-

jien ohjeistukseen. Néité aihealueita ei tdhan kuljettajien ohjeistukseen tullut.

Kuljettajien ohjeistus vastaa graafiselta ilmeeltadn laatukasikirjaa. Siséltd on pyritty
esittdmaan tiiviisti, mutta mahdollisimman kattavasti aihealueittain. Kuljettaja 16ytaa
siitd tarvittaessa nopeasti tiedon sisallysluettelon avulla. Tarkoituksena on, etté kuljet-
tajien ohjeistus olisi jokaisella kuljettajalla aina mukana tyévuoronsa aikana linja-
autossa. Kuljettajien ohjeistuksen tavoitteena on yhtendistad kuljettajien toimintaa ja
kehittad Autolinjojen toiminnan laatua.

8 POHDINTA

Seuraavassa luvussa arvioin kehittdmisty6td suhteessa teoriaan, arvioin tutkimuksen
luotettavuutta ja pohdin jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioin erikseen laadullisen ja maarallisen tutkimuksen nékokulmista. Jatkostutki-

musmahdollisuuksissa késittelen lisaksi kehittamistyon jatkokehitysta.

8.1 Kehittdmistyon arviointi suhteessa teoriaan

Pohdin seuraavassa kehittdmistyon onnistumista suhteessa opinnéytetyon viitekehyk-
sessa esitettyyn teoriaan. Viitekehyksessd ei ole kasitelty termid laatuohjelma, mité
taas kaytetdan kehittdmistehtavassa. Kyseistd termié ei ole aiheeseen liittyvéasta kirjal-
lisuudesta. Laatuohjelma on termina tullut esiin Lappeenrannan kaupungin sopimuk-
sessa. Kuten edelld on jo mainittu, Lappeenrannan kaupungin paikallisliikenteen to-
teuttajien on hyvaksytettavd Lappeenrannan kaupungilla laatuohjelma. Valitsin termin
myos kaytettdvaksi opinndytetydssa. Laatuohjelma vastaa viitekehyksessa késiteltavié
laadunhallinnan jarjestelm&é, mikéa teorian mukaan voi olla juuri sellainen, kuin yritys

sen haluaa olevan (Pesonen 2007, 17).

Laadun kehittaminen ja henkiloston merkitys laadun kehittajana

Laadun kehittdminen kohdistuu prosesseihin eli toiminnan varmistamiseen ja tehos-

tamiseen (Jylhésaari & Lumijarvi 2000, 74). Prosessit kuvataan ja niille asetetaan ta-
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voitteet sekd niita seurataan miten ne toimivat. Tarvittaessa prosesseja voidaan muut-
taa. (Laine & Lecklin 2009, 41.) T&ssa kehittdmistydssé kuvattiin Autolinjojen proses-
seja hyvin pinnallisesti. Prosessien kehittdmisen kannalta olisi ollut parempi vaihtoeh-
to kuvata prosessit mahdollisimman tarkasti. Suppeasti kuvattuna prosessien kehitta-
minen vaikeutuu ja tavoitteet on vaikea asettaa. Laatukasikirjassa on kuvattuna pro-
sessien seuranta ja ohjaus, mutta ei kovinkaan tarkasti. Autolinjoilla on k&ytossé mit-
tareita prosessien seurantaan, mutta niitd ei haluttu kdyda tarkemmin laatukasikirjassa
lapi. Laatukasikirjasta jatettiin kokonaan pois prosessien omistajat. Téhan suppeam-
paan prosessien kuvaukseen syyna oli opinndytetyon ja laatukésikirjan julkisuus ja

toimeksiantajan toive.

PDCA-ympyra kuvaa jatkuvan parantamisen periaatetta laadun kehittdmisessa. Siina
periaatteena on kehittdd neljan vaiheen avulla, joita ovat suunnittelu, toteutus, tarkis-
tus ja kehitys. Yhden kehityskohteen jélkeen siirrytddn seuraavaan kehityskohteeseen
hyodyntéen edellisilla kerroilla saatuja tietoja. (Pesonen 2007, 63.) Kehittdmistydssa
jatkuva parantaminen tulee esille lahinna toiminnan poikkeamien kirjaamisessa tieto-
jarjestelmaan ja sen tiedon hyddyntaminen toiminnan kehittamisessa. Jatkuvan paran-
tamisen linjaus laatukasikirjassa tuli toimeksiantajalta. Kokonaisuutena prosessien
kuvaaminen ja jatkuvaan parantaminen ovat aiheita, joihin voisi Autolinjoilla jatkossa

kiinnittdd huomiota.

Lecklinin (2006, 213-214) mukaan henkildsto tulisi ndhda yrityksen todellisena voi-
mavarana, joka on motivoitunutta ja osaavaa. Henkilokunnan merkitys laadun kehittéa-
jan& on merkittavad. Henkilostolla tulisi olla ymmarrys laadusta ja sen tulisi lisaksi
ymmartdd oman tyon vaikutukset laatuun. Henkiléston osallistuminen muutokseen
suunnittelun ja toteutuksen kautta sitouttaa henkildstéa paremmin muutokseen. Vaiku-

tusmahdollisuudet antavat kuvan arvostuksesta ja tyotyytyvaisyys kasvaa.

Autolinjoilla on ymmarretty henkiloston merkitys laadun kehittdmisessa. HenkilGston
osaamista seurataan ja tarvittaessa annetaan lisdd koulutusta. TyOtehtdvat pyritédan
jarjestdamaan mielenkiinnon ja omien tarpeiden mukaan. Tyotyytyvéisyyttd mitataan ja
sen perusteella kehitetddn toimintaa. Henkil6stéd kannustetaan antamaan palautetta ja
kehittdmisideoita. Naiden liséksi kuljettajien mielipidetta kysyttiin kuljettajien ohjeis-
tusta Kkehitettdessd. Vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen muutokseen voidaan

varmasti tulevaisuudessa havaita sitoutumisena muutoksiin. Suuri vaikutus tulee ole-
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maan myods koko tdman aihealueen kouluttamisessa henkilékunnalle ja kuljettajien
ohjeistuksen viemisessa kaytannon toimintaan, mitka jaavéat paikallispaallikon tehta-
véksi. Muutosta vield parempaan suuntaan, kun tarkastellaan henkilokunnan merkitys-
ta laadun kehittdmisessd, toisi kehityskeskustelujen ottaminen séannéllisiksi Autolin-

joille.

Laadunhallinta

Lecklin (2006, 29) kuvaa laadunhallinnan mallina ISO-9000 -standardia. Kehitystyos-
sé& on otettu paljon viitteitd standardista, mutta tekemaélla laatuohjelma kuitenkin yri-
tyksen tarpeiden ldhtokohdasta. Alila ja Parrila (2004, 75) kuvaavat laadunhallinnan
perusperiaatteiksi asiakaskeskeisyys, johtajuus, henkildstén osallistuminen, prosessi-
mainen toimintamalli, jarjestelmallinen johtamistapa, jatkuva parantaminen, tosiasioi-
hin perustuva paatoksenteko ja suhteet muihin toimijoihin. Asiakaskeskeisyys nékyy
mielestani sidosryhmien ja asiakkaiden huomioimisessa. Sidosryhmiin on hyvat suh-

teet ja heidan tarpeensa ja odotuksensa ohjaavat yrityksen toimintaa.

Laatujohtamisessa Jylhésaari ja Lumijarvi (2000, 27) nostivat esiin johdon sitoutumi-
sen, aktiivisuuden ja osallistumisen. Kehitysvaiheessa paikallispaéllikko oli aktiivises-
ti ja aidosti kiinnostuneena mukana suunnittelussa. Laatukésikirjassa kuvataan johdon
vastuu ja sitoutuminen, jonka mukaan Autolinjojen johto osallistuu nakyvasti laadun-
hallinnan toimintaan. Autolinjoilla voisi toisaalta toimia Gronroosin (2009, 156) esit-
tdma palvelun laadun johtamisohjelma, jonka avulla toteutuisi jarjestelméllinen joh-
tamistapa. Sen avulla ymmarretddn miten palvelun laatu muodostuu ja miten asiakkaat

sen kokevat sekd miten tarkeitd nakokohtia palvelun laadussa voidaan hallita.

Laatukasikirja ja kuljettajien ohjeistus

Itse laatukésikirja ja kuljettajien ohjeistuksen kehittdmiset sujuivat hyvin. Laatukasi-
kirjaan vaikutti teemahaastatteluiden tulosten lisdksi Finanssialan keskusliiton (2011,
3) laatukasikirjan malli. Laatukasikirjan laatimisen reunaehdoissa kasiteltiin laatukéa-
sikirjan laatimisessa huomioitavia asioita. Lahtokohtana tulee olla yrityksen omat tar-
peet ja sen tulee palvella yritysta sisallén ja rakenteen osalta. Kasikirjassa olisi hyva
olla kasikirjan tarkoitus, tavoitteet, toiminnan yleiskuvaus ja péivittdminen. (Lecklin

2006, 31-32.) Téssa tyossé kehitetty laatukésikirja on mielestani rakentunut juuri yri-
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tyksen tarpeista huomioiden samalla sidosryhmén toiveet sen suhteen. Laatukasikir-
jasta loytyy sen tarkoitus, tavoitteet, toiminnan kuvaus ja paivittdminen. Tarkennusta
voisi olla viel& lisaa tiedoissa milloin ja kuka sen on paivittanyt.

Lecklinin (2006, 32-33) mukaan laatukésikirjan tulisi antaa hyva kokonaiskuva orga-
nisaatiosta. Toimintaa kuvataan lyhyesti ja ytimekkaasti ilman tarkkoja yksityiskohtia.
Talla periaatteella on laatuké&sikirjan laatiminen tehty. Mielesténi laatukasikirjaa on
helppo lukea ja ymmartéa. Lisaa tarkkuutta olisi voinut lisata jo edelld mainittuihin
prosessikuvauksiin ja niiden mittareihin. Liséksi kasikirjasta puuttuu viittaukset muut-

tuviin ohjeistuksiin.

Finanssialan keskusliiton (2011, 3) esittdmasta laatukasikirjan mallista poiketen, Au-
tolinjojen laatukasikirjasta on jatetty pois strateginen suunnittelu, vuosisuunnittelu,
viestintd, katselmukset ja sddnnolliset kokoukset. Mallissa olleiden asioiden lisaksi,
laatukésikirjassa on kasitelty kriittiset menestystekijat, joihin panostamalla Autolinjat
nékevat paasevansa laadullisiin tavoitteisiin. Kasikirjassa on myo6s laatuohjauksen
toimenpiteet, joita ei varsinaisesti mallissa ole. Laatuohjauksen toimenpiteita liittyvat
palvelun, bussien teknisen ja siisteyden sekd liikenndinnin laatuun. Laatukésikirjan

lopussa on Savonlinja-yhtididen laatulupaus.

Kuljettajien kasikirjaan liittyen ei teoriassa ole késitelty aihetta mitenkaan. Kuljettaji-
en késikirjan idea tuli esille teemahaastatteluissa ja sen sisaltoon ei ole olemassa mi-
tdan valmista kaavaa. Kuljettajien ohjeistus noudattaa saamaa tyyli, kuin laatukési-
kirja ja se on kirjoitettu lyhyesti ja ytimekké&éasti. Kuljettajien ohjeistusta voisi kehittaa
jatkossa ottamalla huomioon viel& loputkin aiheet, jotka olivat esilld kyselyssa. Nama
aiheet ovat linja-auton tekniset tiedot, ympéristoasiat ja taloudellinen ajaminen. Kyse-
lyssa nousi avoimissa kysymyksissa esille kriisiavun ohjeistus ja kuljettajien vastuiden

sisaltyminen kuljettajien ohjeistukseen, jotka myds voisi huomioida ohjeistuksessa.

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa kéaytettiin laadullista ja méarallista tutkimusmenetelmdd. Seuraavassa

tarkastellaan ndiden eri menetelmien luotettavuutta tutkimuksessa. Vilkan (2007, 154)
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kuvaa kokonaisluotettavuuteen vaikuttavan tutkimukselle asetettu vaatimustaso. Vaa-

timustaso maarittda miten tutkimus tehdaan.

8.2.1 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen arviointi on pelkistettynd kysymys tutkimusprosessin luotet-
tavuudesta (Eskola & Suoranta 2008, 210). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin ei ole olemassa yhtd yksiselitteistd ohjetta. Luotettavuuden laadun tutki-
muksen Kriteereja painotetaan eri tavalla eri henkildiden tulkinnassa ja kirjallisuudessa
on useita eri kasityksié tutkimuksen luotettavuuteen liittyvistd kysymyksista. Laadul-
linen tutkimus tulee arvioida kokonaisuutena, jolloin painotetaan tutkimuksen joh-
donmukaisuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134, 140.)

Perinteisesti tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa kéytetddn termeja validiteetti ja
reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyyttéd ja luotettavuutta sel-
vittdmalla tutkimuksella sitd mitd on tarkoitus selvittdd. Reliabiliteetti tarkoittaa laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston késittelyn ja analyysin luotettavuutta. (Anttila 2005,
511-517.) Naité kahta késitettd on usein kritisoitu laadullisen tutkimuksen kasitteend,
sill& ne ovat alun perin syntyneet méaaréllisten tutkimuksien tarpeisiin (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 136).

Eskolan ja Suorannan (2008, 210) mukaan laadulliseen tutkimukseen kuuluu I&ht6-
kohtana tutkijan avoin subjektiviteetti. Tutkimuksessa on myonnettava, ettd tutkija on
tutkimuksen keskeinen tutkimusvéline ja péa&asiallinen luotettavuuden kriteeri tutki-
muksessa on tutkija itse. Tama tarkoittaa, ettd luotettavuuden arviointi koskee koko

tutkimusprosessia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerind uskottavuus tarkoittaa aineiston
totuudenmukaisuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134, 140). Tatd voidaan tarkastella
antamalla esimerkiksi haastateltavan itse tutustua aineistoon lukemalla tehdyn kuva-
uksen ja vastaako tulkinta tulkittavien kasitysta (Hirsjarvi & Hurme 2000, 189). Us-
kottavuudella viitataan myds siihen, ettd tehdyn tutkimusraportin pohjalta on uskotta-
vaa, ettd juuri kuvatulla tavalla on péasty esitettyihin tuloksiin (Anttila 2005, 518).

Tulosten uskottavuudella tarkoitetaan myos sitd, ettd tutkija tarkistaa vastaako hanen
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késitteellistyksensa ja tulkintansa tutkittavien kasityksid (Eskola & Suoranta 2008,
211).

Tutkimuksessa saadaan lisdd varmuutta ottamalla huomioon tutkijan ennakko-
oletukset (Eskola & Suoranta 2008, 212). Tulosten siirrettdvyys tarkoittaa sitd miten
tulokset ovat siirrettdvissa ulkopuoliseen kontekstiin riippuen ympariston ja sovel-
lusympariston samanlaisuudesta. Arviointikriteerind varmuus on tutkimuksen ennus-
tamattomien vaikuttavien tekijoiden huomioiminen mahdollisuuksien mukaan. (Tuo-
mi & Sarajarvi 2009, 138-139.)

Vahvistettavuudella ja vahvistuvuudella varmistutaan tutkimuksen totuusarvosta ja
sovellettavuudesta. Ratkaisut tulee esittda niin seikkaperéisesti, ettd lukija pystyy seu-
raamaan tutkijan paattelya ja arvioimaan sitd. Tutkimus saa myos tukea toisista vas-
taavaa ilmiota tarkasteluista tutkimuksista. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 138-139.) Tu-
losten kayttokelpoisuudessa ja uutuusarvossa pohditaan miten tulokset ovat laajennet-
tavissa toisiin tilanteisiin ja kuinka niiden avulla luodaan uusia kaytantoja. Tavoittee-
na on uudistaa kaytantoja, tuottaa aiempaa reflektoidumpia ratkaisumalleja ja osoittaa
niiden toimivuus kaytannossa. (Anttila 2005, 519.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
eri vaiheista ja toteuttamisesta. Itse aineiston tuottamisen olosuhteet tulee kuvata sel-
kedsti ja totuudenmukaisesti. Haastattelutilanteissa kerrotaan olosuhteista ja paikoista,
joissa haastattelut toteutettiin. Selostuksessa tulee olla liséksi haastettuluihin kéaytetty
aika, mahdolliset hairiotekijat, virhetulkinnat haastattelussa sekd tutkijan oma itsear-

viointi haastattelutilanteesta. (Hirsjarvi ym. 2008, 227.)

Triangulaatio tarkoittaa useiden rinnakkaisten menetelmien seka tutkimusstrategioiden
kéayttod samassa tutkimuksessa. Kaésiteltdessé tutkimuksen luotettavuuden Kriteerejé,
tutkimustyon luotettavuuteen liittyvia tekijoité tulee tarkastella monesta eri nakokul-
masta. (Anttila 2005, 469-470.) Tuomen ja Sarajarven (2009, 143) mukaan triangu-
laatio ei kuitenkaan ole taysin kiistaton vaihtoehto tutkimuksen validiteettikriteerina.
Kirjallisuudesta I0ytyy monenlaisia sovelluksia triangulaation nimella ja vaikka osassa
se on nostettu suosituksi tutkimuksen validiteettikriteeriksi, 10ytyy sille myds epéili-

jansé.
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Tutkimuksen alkuvaiheessa pyrin tutustumaan aiheeseen liittyvéén teoriaan mahdolli-
simman laaja-alaisesti ja hyodynsin sitd tietoa teemahaastatteluiden laadinnassa ja
toteutuksessa. Tutkimustulokset ovat haastatteluihin osallistuneiden omia kasityksia ja
ajatuksia. Tutkimustulokset voisivat olla samantapaisia, jos haastattelut siirrettaisiin

ulkopuoliseen kontekstiin.

Olen pyrkinyt kuvamaan tdman tutkimuksen eri vaiheet ja toteuttamiset mahdolli-
simman tarkasti ja rehellisesti. Haastateltavien maara oli mielestani riittava oleellisen
tiedon saamiseksi. Haastatteluihin osallistuvat ihmiset tiesivét tutkittavasta asiasta
kattavasti, joten haastateltavien valinta oli tarkoituksenmukaista. Haastattelutilanteissa
pystyin ottamaan haastattelijan roolin helposti, silla en itse tyoskentele kyseisessa yri-
tyksessd ja pystyin katsomaan asioita ilman ennakkoasenteita. Toisaalta haastattelijan
rooli oli toisissa haastatteluissa vaikeampaa kuin toisissa. Tama johtui siitd, ettd haas-
tateltavalla ei ollut niin vahvoja mielipiteitd asiasta ja heilt joutui kysymaan enem-
man tarkentavia kysymyksié.

Haastattelun tulokset ovat perdisin haastatteluaineistosta. Tein aineiston analysoinnin
ja tulkinnan tarkasti ja huolellisesti. Tutkimuksen tulokset vastasivat hyvin tutkimus-
ongelmaan. Tulosten perusteella pystytddn kehittdmaan Autolinjoille laatuohjelma ja
laatukasikirja. Tutkimustuloksia hyodyntéen saadaan Autolinjoille juuri heidén tarpei-
siinsa sopiva laatuohjelma ja laatukasikirja kayttoon. Tutkimuksen tuloksia voitaisiin
hyddyntdd myds jonkun toisen yrityksen laadun kehittdmistydssa. Tdmén tutkimuksen
tulokset ovat hyddynnettévissa myos Autolinjoilla tulevaisuudessa, jos yritys péattaa

joskus ottaa sertifioidun laadunhallintajérjestelman kayttoonsa.

8.2.2 Maarallisen tutkimuksen luotettavuus

Anttila (2005, 511-513) kuvaa kirjassaan tutkimuksen luotettavuutta. Kasiteltdessa
kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta, kaytetdan termejd validiteetti ja reliabili-
teetti. Tutkimuksen ollessa validi, tarkoittaa sen olevan luotettava ja patevé. Reliaabeli
tutkimus on mittatarkka ja pysyvasti samaa mittaava. Validiteettia eli tutkimuksen
patevyyttd ja luotettavuutta osoitetaan silld, ettd tutkimusmenetelmélld on selvitetty
sitd, mité sill& on ollut tarkoitus selvittaa.
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Validiteetti on hyvéa, kun teoreettinen ja operationaalinen méaaritelma ovat yhtapitavia.
Mittaustulosta verrataan todelliseen tietoon mitattavasta ilmidsta. Mittaustulosten
osoittaessa mitattavan tiedon vastaavan olevassa olevan tiedon kanssa tai se pystyy
tarkentamaan ja parantamaan sitd, on tulos validi. Ongelmaa voi kdytannossa esiintya
siing, ettd mittauksen ulkopuolelle jaava todellinen tieto ei ole kaytettavissa. Validitee-
tin arvioinnin perusteena on arvioida kuinka hyvin tutkimusote ja siind kéytetyt tutki-
musmenetelmat vastaavat ilmiotd, jota tutkitaan. llman tutkimuksen validiteettia on
tutkimus arvoton ja tutkimuksessa on tutkittu jotain ihan muuta mitd kuvitellaan tai

alun perin on ollut tarkoitus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 143.)

Taman tutkimuksen validiteettia arvioitaessa tutkimusmenetelma on vastannut tutki-
musongelmaan ja tutkimuksessa on tutkittu mité oli alun perin tarkoituskin. Kysely-
lomake oli tehty huolella ja se oli onnistunut, kun haluttiin tietoa kuljettajien ohjeis-
tuksen siséltoon. Tutkimus oli pienen perusjoukon takia kokonaistutkimus, jonka kato
oli 37,5 %. Kyselyyn vastaajien méaraksi jai 25 henked 40:sta. Yli 30 %:n kato aiheut-
taa tutkimuksessa luotettavuusongelmia ja tassa tutkimuksessa se vaikuttaa luotetta-
vuuden arviointiin. Tutkimus on tehty huolella ja selkeasti, jolloin tutkimusprosessi on

arvioitavissa ja ulkopuolinen arvioija pystyy seuraamaan péattelya.

Tutkimuksen reliabiteetilld arvioidaan tutkimusmenetelmien ja kéytettyjen mittareiden
kykya saavuttaa tarkoitettuja tuloksia. Tdma tarkoittaa tilasto-ohjelmia kéytettdessa
mittausvirheen arvioinniksi, joka on jo valmiiksi sisdénrakennettu tilasto-ohjelmiin.
Mittauksen reliabiliteetti on mittavarus tulosten toistettavuus ilman sattumanvaraisuut-
ta. Reliabiliteettid arvioitaessa tutkimuksen mittauksia verrataan eri aikoina tehtyihin
mittauksiin. Alhainen reliabiliteetti voi syntyé esimerkiksi virheellisesta mittavélinees-
t4 tai sen vadrasta tulkinnasta. Satunnaisvirheitd mittauksissa voi syntyd mm. tietoko-
neelle tallennettaessa, vastaaja vastaa kyselyyn vadarin tai ymmartdd kysymyksen toi-
sin. Tavoitteena on aina mahdollisimman reliaabeli mittaus, mutta puutteellinen mit-
taus ei tee tutkimuksesta kuitenkaan arvotonta. (Anttila 2005, 515-517.)

Tutkimuksessa kaytettiin tilasto-ohjelmaa, johon syoétettiin vastaajien tulokset mahdol-
lisimman tarkasti. Reliabiliteettia vahvistaa aineiston pieni koko, jolloin satunnaisvir-
heitd syottdmisessa ei syntynyt. Kyselylomakkeen kysymykset olivat yksinkertaisia ja

ennen kyselyn suorittamista lomakkeen tarkista useampi henkild.



82
8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet ja kehittamistyon jatkokehitys

Toimeksiantajaorganisaatiossa voisi toteuttaa jatkotutkimusta laatuohjelman koulu-
tuksen ja kayttoonoton jalkeen. Laatuohjelma on tarkoitus kayda Autolinjojen henki-
I6ston kanssa lapi kevaalla 2014 paikallispaallikon kouluttamana. Koulutuksen jal-
keen voisi tutkia miten henkilostd kokevat sen vaikuttavan Autolinjojen laatuun ja
omaan tyohonsa. Samalla voisi tutkia miten koulutus vaikuttaa henkildston asenteisiin
laatuohjelmasta ja miten koulutus vaikuttaa mielikuvaan laadun merkityksesta yrityk-
sen tarkedna kilpailutekijand. Naita asioita voisi tutkia haastattelemalla koulutukseen

osallistuneita henkildita.

Mielenkiinnon kohteena on erityisesti tietenkin se, miten laatuohjelma oikeasti vaikut-
taa Autolinjojen laatuun ja laadunkehittdmiseen. Laatuohjelman vaikuttavuudesta voi-
si tehda jatkotutkimuksen laatuohjelman kéyttéonoton jalkeen, huomioiden ettd laa-
tuohjelma olisi ollut ké&ytdssé jo jonkin aikaa. Vaikuttavuutta voisi tutkia teemahaas-
tatteluin ja haastateltavat voisivat olla samat henkil6t, jotka jo osallistuivat opinnéyte-
tyossé haastatteluihin laatuohjelman sisaltoa tutkittaessa. Haastateltavia olisivat Auto-
linjojen ja sidosryhmien edustajia. Kuljettajille voisi haastattelujen jélkeen tehdd oman
kyselyn, jossa selvitettdisiin miten he kokevat laadun parantuneen laatuohjelman kayt-
toonoton jalkeen ja mihin voisi vield jatkossa kehittdd enemman huomiota. Haastatte-
luiden ja kyselyn tulosten perusteella voisi tehdd muutoksia laatuohjelmaan ja kehittéa

sitd entista paremmaksi huomioiden jatkuvan kehittdmisen periaate.

Lappeenrannan kaupunki tekee vuosittain asiakastyytyvéisyyskyselyn paikallisliiken-
teen asiakkaille. Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisi tutkia, miten asiakastyytyvéi-
syyskyselyn tulokset muuttuvat vai muuttuvatko ollenkaan laatuohjelman kéayttéon-
oton jalkeen. Tutkimuksessa voisi pohtia, mitké seikat vaikuttavat tulleisiin eroihin ja
mistd ne johtuvat. Autolinjat ovat osa Savonlinja-yhti6ité ja tutkimuksessa voisi ver-
tailla lisdksi muiden Savonlinja-yhtididen toimipaikkojen, missé ei vielé ole k&ytossa
laatuohjelmaa, asiakastyytyvaisyyskyselyn tuloksia. Tama tietysti edellyttaa, etta asia-
kastyytyvaisyystutkimusten tulokset olisivat vertailukelpoisia keskenaan.

Laatuohjelman jatkokehitys voisi liittya sen kehittdmiseen sertifioiduksi laadunhallin-

tajarjestelmaksi. 1ISO 9001 -standardi veisi Autolinjojen laadunhallinnan vield astetta
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pidemmalle. Lisdksi ISO 9001 -standardi olisi nédkyvéa todiste sidosryhmille ja asiak-

kaille laatuun panostamisesta Autolinjoilla.

9 LOPUKSI

Minulle ehdotettiin opinnéytetyoni tekemista ystavéni kautta Autolinjoille. Opinndyte-
tyon aihe oli heti alusta alkaen erittdin mielenkiintoinen ja se helpotti tyon aloittamis-
ta. Ulkopuolisesta nékokulmasta on ollut hyotya saamalla etéisyytté tutkittaviin asioi-
hin. Toisaalta laadun kehittdminen ja yrityksen laatuajattelun tulee lahted yrityksen

sisaltd, mihin minulla ei tassa tydssa ollut mahdollisuutta vaikuttaa.

Opinnaytetydprosessi on kehittdnyt osaamistani monella eri osa-alueella. Tutkimus-
menetelmat ovat tulleet paremmin ymmarretyksi kdytannon tekemisen kautta. Jatkos-
sa minun olisi helpompi aloittaa uutta tutkimusta, kun olen jo kerran kdynyt tutkimus-
prosessin lapi. Laadusta ja laadunhallinnasta ymmaérrdn paremmin kokonaiskuvan.
NyKkyisessé organisaatiossani on kehitetty laatua jo vuosia ja tdmén opinndytetydn
tekemisen jalkeen ymmarran paremmin mitka asiat vaikuttavat organisaation laadun
kehittdmiseen. Opinndytetyon tekeminen on myods opettanut tarkastelemaan asioita
toisesta nakokulmasta ja tarvittaessa kriittisestikin.

Suhtautumiseni laatuun on muuttunut tdman tyon kautta ndkemaan sen todellisena
kilpailutekijdna. N&en henkiloston avainasemassa laadun kehittdmisessa ja yrityksen
tarkeimpané voimavarana. Toivonkin, ettd tulevaisuudessa entistd useammassa yrityk-
sessd tdmé otettaisiin aidosti huomioon. Talla tarkoitan, ettd henkilostd kokee olevan-
sa tarkeitd yritykselle, heita arvostetaan ja kuunnellaan. Tall6in tulokset puhuvat var-

masti puolestaan.

Opinndytetydprosessi oli kokonaisuudessaan haastava ja aikaa vieva. Ty0 vaati paljon
tiedon hakemista ja etsintdd moniin eri Kirjoihin tutustuen. Vélilla yhden lauseen miet-
timiseen kului todella paljon aikaa, samoin kun jonkun tietyn l&hteen etsimiseen. Seu-
raavalla kerralla saatoin Kirjoittaa sujuvasti paljon tekstid ilman turhia kangerteluja.
Perheeltani vaadittiin valilla paljon karsivallisyytta tyostdessani opinndytetyoté keitti-
on poydan &arella monta tuntia putkeen. Etukateen mietitty aikataulu oli toimiva ja
auttoi tyon hyvéssa etenemisessd. Opinnaytetyoprosessin etenemisen edellytyksené oli

perhevapaalla ja myéhemmin opintovapaalla oleminen pienen lapseni takia. Tavoit-
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teenani on ollut alusta lahtien saada tdmé& prosessi loppuun ennen paluutani takaisin

tyoeldmaan.

Olen tyytyvéinen tyon lopputulokseen, vaikka sité olisi voinut muokata viela loputto-
miin. Jossain vaiheessa on vain lopulta tehtéva péatos, ettd nyt se on valmis. Toimek-
siantaja oli tulokseen my0s tyytyvainen ja laatukasikirja tulee kayttdon osassa Savon-
linja-yhtitiden toimipaikoista.
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Liite 1 (1)
Teemahaastattelukysymykset
HAASTATTELUKYSYMYKSET

ODOTUKSET JA TAVOITTEET

1. Kuvailkaa vapaasti mita laatu tarkoittaa Autolinjoilla?
Millaisia odotuksia sinulla on Autolinjojen laatuohjelmasta?
Né&etko laatuohjelman tarpeellisena? Jos niin miksi tai miksi et?
Miké& on Autolinjojen laatuohjelman tavoite?

Mika on omasta mielestasi tarkein laatutekija Autolinjoille?

© o~ w D

Miten uskot toimivan laatuohjelman nakyvan tulevaisuudessa Autolinjojen
toiminnassa?

7. Miten arvioisit laatuohjelman vaikuttavan tyohosi jatkossa?

RAKENNE JA JULKAISU
8. Millaista rakennetta toivoisit laatukésikirjalta?
9. Minka pituinen kasikirjan tulisi olla?
10. Miten laajasti/suppeasti asioita tulisi késitell& laatukésikirjassa?
11. Tulisiko laatukasikirja julkaista sahkdisena vai paperisena versiona?
12. Miten varmistetaan, ettd lukijan mielenkiinto sdilyy koko laatukasikirjan lu-

kemisen ajan?

LAATUKIRJAN SISALTO
Alla on esimerkkeja laatukéasikirjan sisaltoon.
13. Mité& mieltd olet siséllon véliotsikoista?
14. Muuttaisitteko otsikoita? Jos muuttaisit, niin miten?
15. Mitké aiheet siséltoon tulisi ehdottomasti ottaa mukaan?
16. Mitk& esimerkkiaiheet eivat mielestdnne ole niin térkeita laatukésikirjassa?
17. Tulisiko joku aihe poistaa kokonaan laatukasikirjasta?
18. Puuttuuko listalta joku oleellinen aihealue?

19. Onko sinulla muita kehitysideoita/lkommentteja tyohon?



Liite 1 (2)
Teemahaastattelukysymykset
ESIMERKKEJA LAATUKASIKIRJAN SISALTOON

ORGANISAATIO

organisaatio ja sen kuvaus

toiminta-ajatus ja visio

vuosisuunnittelu / strateginen suunnittelu
johdon vastuu ja sitoutuminen
asiakaskeskeisyys

laatupolitiikka

vastuut ja ydintehtévien kuvaukset
viestinta ja tiedottaminen

laatuasioiden organisointi ja vastuuhenkil6t

yritysjohdon asettamat laadun yll&pidon periaatteet

YRITYKSEN PROSESSIT

prosessien seuranta ja ohjaus

ydin- ja tukiprosessit

RESURSSIEN HALLINTA

henkildresurssit

osaamisen yll&pito ja parantaminen

tydymparisto ja olosuhteet

kuljettajien ja tyonjohdon patevyys, ammattitaito ja koulutusohjelma
laatuohjauksen toimenpiteet

bussien teknisen laadun yllapito

bussien siisteyden laadun yllapito



LITE 2(1).
Kyselylomake kuljettajille

TAUSTATIEDOT Ympyroi vastauksesi
1. Sukupuoli 1 Mies
2 Nainen

2. Tyokokemus alalta alle yksi vuosi
1-2 vuotta
3-5 vuotta
6-10 vuotta

11-20 vuotta

o 01 A W DN P

yli 20 vuotta

AUTOLINJOJEN TOIMINTATAVAT
3. Arvioi Autolinjojen toimintatapoja laittamalla rasti mielestasi parhaan vasta-

uksen kohdalle.

1 = taysin samaa mielta 2 = jokseenkin samaa mielta
3 = jokseenkin eri mielta 4 = taysin eri mielta

Toimintatapamme ovat yhtenaiset jokaisella kuljettajalla

1 2 3 4
Tiedan miten minun tulee toimia erityistilanteissa
1 2 3 4
Tiedan keneen ottaa tarvittaessa yhteyttd ongelma- tai hatatilanteessa
1 2 3 4
Kuljettajille tehtava ohjeistus on tarpeellinen
1 2 3 4

Toimintatapoja yhtenaistamall&a on vaikutusta laadun paranemiseen

1 2 3 4



LITE 2(2).
Kyselylomake kuljettajille

KULJETTAJIEN OHJEISTUS
4. Arvioi aihealueita kuljettajaohjeistukseen laittamalla rasti mielestasi parhaan

vastauksen kohdalle.
1 =todella tarkeéa aihe 2 = jokseenkin tarkea aihe

3 = ei kovin tarkea aihe 4 = ei yhtaén tarkea aihe

henkilokunnan tehtavat
asiakaspalautteet

lipunmyynti, -tarkastus ja -rekisterdginti
iiman lippua ilmaiseen matkaan oikeutetut asiakkaat
asiakkaiden kayttaytyminen (mité asiakas saa/ei saa tehda)
turvallinen liilkenndinti

taloudellinen ajaminen
ymparistdasiat

linja-auton teknisia tietoja
matkatavarat

elaimet

Ioytotavarat

rahastuslaitteen vika- ja virhetilanteet
vaarinkaytokset ja loytokortit
linja-auton rikkoontuminen
kalustovahingot

likenneonnettomuus

tulipalo

paihtynyt asiakas

vakivaltainen asiakas

ryosto

sairaskohtaus

5. Mitd muita aiheita mieleesi vield tulee kuljettajien ohjeistukseen ylla olevien

liséksi, mita siind olisi hyva kasitella?

6. Mita erityistilanteita olet kohdannut ty6ssasi?

Kiitos vastauksestasi!



LIITE 3(2).
Kyselyn tulokset

TAULUKKO 1. Vastaajan sukupuoli.

[Maara Prosenttia
mies 21 84,0
nainen 4 16,0
Yhteensa |25 100,0

TAULUKKO 2. Tyokokemus alalta.

[Maara Prosenttia
1-2 vuotta 1 4,0
3-5 vuotta 5 20,0
6-10 vuotta 7 28,0
11-20 vuotta |12 48,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 3. Toimintatapamme ovat yhtendiset jokaisella kuljettajalla.

[Maara Prosenttia
taysin samaa mielta 1 4,0
jokseenkin samaa mieltd 10 40,0
jokseenkin eri mielta 12 48,0
taysin eri mielta 2 8,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 4. Tieddn miten minun tulee toimia erityistilanteessa.

Maéaré Prosenttia
taysin samaa mielta le 24,0
jokseenkin samaa mielta 14 56,0
jokseenkin eri mielta 4 16,0
taysin eri mieltd 1 4,0
Yhteensé 25 100,0




LIITE 3(2).
Kyselyn tulokset
TAULUKKO 5. Tiedan keneen ottaa yhteyttd ongelma- tai hatatilanteessa.

[Mazra Prosenttia
taysin samaa mielta 22 88,0
jokseenkin samaa mielta 2 38,0
taysin eri mielt4 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 6. Kuljettajille tehtavé ohjeistus on tarpeellinen.

[Maara Prosenttia
taysin samaa mielt4 20 80,0
jokseenkin samaa mielta 4 16,0
taysin eri mieltd 1 4,0
Yhteensé 25 100,0

TAULUKKO 7. Toimintatapojen yhtenaistamalla on vaikutusta laadun para-

nemiseen.
[Maara Prosenttia
taysin samaa mielta 19 76,0
jokseenkin samaa mieltd 15 20,0
taysin eri mieltd 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 8. Asiakaspalautteet.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 5 20,0
jokseenkin tarked aihe 3 32,0
ei kovin tarkeé aihe 11 44,0
ei yhtaan tarked aihe 1 4,0
Y hteensa 25 100,0




TAULUKKO 9. Lipunmyynti, -tarkastus ja —rekisterdinti.

[Maara Prosenttia
todella térked aihe 13 52,0
jokseenkin tarkeé aihe 3 32,0
ei kovin térked aihe 3 12,0
Yhteensé 24 96,0

LIITE 3(3).
Kyselyn tulokset

TAULUKKO 10. llman lippua ilmaiseen matkaan oikeutetut asiakkaat.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 7 28,0
jokseenkin tarked aihe 3 32,0
ei kovin tarkeé aihe 9 36,0
ei yhtaan tarked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 11. Asiakkaiden kéayttaytyminen.

[Maara Prosenttia
todella tarkea aihe 12 48,0
jokseenkin térked aihe 12 48,0
ei kovin tarked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 12. Turvallinen liikenndinti.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 15 60,0
jokseenkin tarkeé aihe 9 36,0
ei kovin térked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0




TAULUKKO 13. Taloudellinen ajaminen.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 3 32,0
jokseenkin tarkeé aihe 12 48,0
ei kovin térked aihe 5 20,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 14. Linja-auton teknisia tietoja.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 10 40,0
jokseenkin tarked aihe 14 56,0
ei kovin tarked aihe 1 4,0
Yhteensé 25 100,0
TAULUKKO 15. Matkatavarat.
[Maara Prosenttia
todella térked aihe 5 20,0
jokseenkin tarkeé aihe 14 56,0
ei kovin tarkeé aihe 5 20,0
ei yhtdan tarked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0
TAULUKKO 16. El&imet.
[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 5 20,0
jokseenkin tarked aihe 11 44,0
ei kovin térked aihe 3 32,0
ei yhtaan tarked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

LIITE 3(4).
Kyselyn tulokset



TAULUKKO 17. LoytOtavarat.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 3 12,0
jokseenkin tarkeé aihe 10 40,0
ei kovin térked aihe 9 36,0
ei yhtaan tarkeé aihe 3 12,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 18. Rahastuslaitteen vika- ja virhetilanteet.

[Maara Prosenttia
todella tarkea aihe 18 72,0
jokseenkin tarkeé aihe 7 28,0
Yhteensé 25 100,0

TAULUKKO 19. Vaarinkaytokset ja 10ytokortit.

[Maara Psoenttia
todella tarked aihe 13 52,0
jokseenkin tarkeé aihe 12 48,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 20. Linja-auton rikkoontuminen

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 15 60,0
jokseenkin tarked aihe 9 36,0
ei kovin tarkeé aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

LITE 3(5).

Kyselyn tulokset



TAULUKKO 21. Kalustovahingot.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 12 48,0
jokseenkin tarkeé aihe 11 44,0
ei kovin tarked aihe 1 4,0
ei yhtaan tarkeé aihe 1 4,0
Yhteensé 25 100,0

TAULUKKO 22. Liikenneonnettomuus.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 17 68,0
jokseenkin tarkeé aihe 7 28,0
ei kovin tarkeé aihe 1 4,0
Yhteensé 25 100,0

TAULUKKO 23. YmpdristOasiat.

IMaara Prosenttia
todella tarkea aihe 4 16,0
jokseenkin térked aihe 12 48,0
ei kovin tarkeé aihe 3 32,0
ei yhtaan térked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 24. Henkilokunnan tehtéavat.

[Maara Prosenttia
todella térked aihe 16 64,0
jokseenkin tarkeé aihe 3 32,0
ei yhtdan térked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

LIITE 3(6).
Kyselyn tulokset



TAULUKKO 25. Tulipalo.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 17 68,0
jokseenkin tarkeé aihe 3 32,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 26. Paihtynyt asiakas.

[Maara Prosenttia
todella tarkea aihe 9 36,0
jokseenkin tarked aihe 12 48,0
ei kovin tarked aihe 3 12,0
ei yhtaan térked aihe 1 4,0
Yhteensé 25 100,0

TAULUKKO 27. Vakivaltainen asiakas.

[Maara Prosenttia
todella térked aihe 16 64,0
jokseenkin térked aihe 9 36,0
Yhteensa 25 100,0

TAULUKKO 28. Ry0st0.

[Maara Prosenttia
todella tarkea aihe 18 72,0
jokseenkin tarkeé aihe 6 24,0
ei kovin térked aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

LIITE 3(7).
Kyselyn tulokset




TAULUKKO 29. Sairaskohtaus.

[Maara Prosenttia
todella tarked aihe 18 72,0
jokseenkin tarkeé aihe 6 24,0
ei kovin tarkeé aihe 1 4,0
Yhteensa 25 100,0

LIITE 3(8).
Kyselyn tulokset

TAULUKKO 30. Khiin neliotesti, liittyen kuviin 10, 11 ja 12.

Khiin testin p-

tilastollinen merkittavyys

arvo
Toiminta erityistilanteissa tyo- ,175 ei merkittavaa riippuvuutta
kokemuksen mukaan
Yhtendiset toimintatavat tydko- ,550 ei merkittavaa riippuvuutta
kemuksen mukaan
Toimintatapojen yhtenéistdmisen 471 ei merkittavaa riippuvuutta

vaikutukset sukupuolen mukaan







