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Esipuhe

Suomessa elintarviketalouden koko ketju panosteollisuudesta maanviljelijaan, viranomais-
tahosta tutkimukseen seki elintarviketeollisuudesta kuljetukseen ja kauppaan ovat asettaneet
tavoitteeksi parantaa entisestddn kotimaisen elintarviketalouden laatua ja kilpailukykya.

Kaikki elintarvikeketjun toimijat pyrkivit siithen, ettd ne ovat todennettavien laatujarjestelmien
piirissd vuoteen 2006 mennessi. Yhteiselld laatutyolld vahvistetaan kuluttajien luottamusta
Suomessa tuotettuja puhtaita ja korkealaatuisia elintarvikkeita kohtaan sekd samalla edistetdan
suomalaisten elintarvikkeiden kilpailukykya.

Laatutyon taustalla on elokuussa 1999 hyviksytty kansallinen elintarviketalouden laatu-
strategia ja sen laatutavoitteet. Laatustrategian tavoitteena on hallinnon, tutkimuksen, koulu-
tuksen, neuvonnan ja elintarvikeketjun yhteisin toimenpitein kehittad edelleen tuotteiden ja
toiminnan laatua sekd varmistaa laadun ja turvallisuuden sdilyminen pysyvasti korkealla
tasolla. Samalla parannetaan yritysten kilpailukykya ja kannattavuutta. Laadun eteen on
Suomessa tehty ty6ta vuosia, mutta elintarviketalouden laatustrategia asettaa tavoitteen entista
korkeammalle suomalaisen elintarviketalouden tulevaisuuden turvaamiseksi.

Maa- ja metsatalousministerion yhteydessa toimiva elintarvikkeiden laatujohtoryhma on
tilannut timin selvityksen elintarvikeklusterin laatutyon nykytilanteesta ja tilanteen vaatimista
toimenpiteistd. Nykytilanteen analyysi tarjoaa vankan lihtokohdan elintarviketaloutemme
laatutyon kehittimiseen ja toteuttamiseen. Selvityksen tekijaksi valittiin VIT Timo Silén, joka
on aiemmin tehnyt kauppa- ja teollisuusministeriolle vastaavan selvityksen metsa-, metalli-,
rakennus- ja teleklusterin laatukilpailukyvysta.

Kaisilla olevan selvityksen ohjausryhmini on toiminut elintarvikkeiden laatujohtoryhmin
asettama tyoOvaliokunta, johon kuuluvat ylijohtaja Ilkka Ruska maa- ja metsiatalousministerios-
td, toiminnanjohtaja Matti Niemelad Finfood - Suomen Ruokatieto ry:std, johtaja Juha Ruippo
Maa- ja metsataloustuottajien Keskusliitto ry:std, johtaja Lea Lastikka Elintarviketeollisuus-
liitto ry:std, toimitusjohtaja Osmo Laine Piivittdistavarakauppa ry:std, elintarvikeasiantuntija
Riitta Tainio Suomen Kuluttajaliitto ry:sta, ylitarkastaja Sirpa Karjalainen maa- ja metsitalous-
ministeriosta ja ylitarkastaja Jouko Tammio maa- ja metsatalousministeriosta.

llkka Ruska

ylijohtaja

elintarvikkeiden laatujohtoryhmé
maa- ja metsatalousministeri®



Johdanto

Tama on Elintarvikeklusterin laatuselvityshankkeen loppuraportti. Hankkeen toimeksi-
antajana oli Maa- ja metsatalousministerion ylijohtaja Ilkka Ruska (Elintarvikkeiden Kansalli-
sen laatujohtoryhmin puheenjohtaja). Hankkeen vastuullisena johtajana toimi Timo Silén ja
tutkijoina Aimo Hyrskyluoto ja Riikka Siuruainen Innovation Networks Oy:std ja hanke
toteutettiin 9/2000-2/2001.

Hankkeen tavoitteena on ollut selvittda 1) elintarvikeklusterin toiminnan laadun nykytila, 2)
elintarvikeklusterin toiminnan vahvuudet ja heikkoudet ja 3) elintarvikeklusterin laatu-
kulttuurin rakentamisen kehittimisehdotukset. Hankkeen tutkimusmenetelmini on kiytetty
haastatteluita, osallistuvaa havainnointia (maatila- ja yritysvierailut) ja laajaa kirjallisen
aineiston analyysia. Hankkeen vertailuaineistona on kaytetty Kansallisen laatustrategia-
hankkeen (1995-1997, KTM, johtajana Timo Silén) laajaa vertailuaineistoa muista
teollisuusklusterista.

Timo Silén

Valtiotieteen tohtori, toimitusjohtaja
Innovation Networks Oy
timo.silen@innovationnetworksin.fi



1. Laatu
1.1 Laatu késitteena

Laadun kasite on muuttunut alkuperdisestd tuotteen virheettomyydestd kokonaisvaltaiseksi
liilkkeenjohdon kaisitteeksi. Nykyisin laatu kasitetdan yha useammin yrityksen laaja-alaiseksi
kehittamiseksi, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyviisyys, kannattava liiketoiminta ja
pitkdlld aikavalilld myos kilpailukyvyn sdilyttiminen ja kasvattaminen. Samalla laatu on
kasitteellisesti muuttunut tarkoittamaan kaikkea yrityksen toimintaa tuotteen laadusta aina
toimintaprosessien ja asiakasyhteyksien kehittimiseen asti.

Y leisesti laatu maaritelldan kyvyksi tayttad asiakkaan tarpeet ja vaatimukset.
Alan asiantuntijoiden mukaan laatu tarkoittaa:

o sopivuutta kayttoon tai tarkoitukseen - Juran

o asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden tayttimistd laadun avulla - Deming

o tuotteen tai palvelun markkinoinnin, insinéoriosaamisen, tuotannon ja huollon kautta
madrittyvid piirteitd, joiden avulla pystytddn tdyttimaidn asiakkaan tarpeet - Feigenbaum

. vastaavuutta vaatimuksiin - Crosby

o toiminnan laadun avulla jatkuvasti kilpailukykyisena

pysymista muuttuvissa olosuhteissa - Silén.

Laatu ja luotettavuus ovat toisilleen ldheisia kasitteitd, jotka sekoitetaan usein keskendan.
Laatu tarkoittaa kuitenkin yrityksen kykya tayttdd asiakkaansa tarpeet. Luotettavuus on
puolestaan ominaisuus, jonka avulla nima tarpeet pystytddn tayttamaan jatkuvasti ja
pitkaaikaisesti.

Laatu on siis osa asiakkaan ja tuotteen vilistd suhdetta, silld asiakas ostaa ennen kaikkea
tarpeentyydytystd ja ratkaisua omille ongelmilleen. Kuluttajan tarpeet voivat siis liittyd tuot-
teen 1) kdyttoarvoon eli kiyttotarpeeseen, hyotyarvoon ja suorituskykyyn, 2) ndyttoarvoon eli
imagon luomiseen ja erottautumiseen muista tai 3) vaihtoarvoon eli vaihto- ja sijoitusarvon
sailymiseen tai kaikkiin naihin kolmeen.

1.2 Laatujohtaminen

Nykyisten laatujohtamismallien juuret ulottuvat 1930-luvun tilastolliseen laadunvalvontaan
Yhdysvalloissa ja Englannissa. Laatujohtamisen kehitysty6 on tapahtunut kdytannossa kuiten-
kin pitkalti toisen maailmansodan jilkeen Japanissa. Kisitteen TQC toi ensimmaisena laajem-
malti esille Armand Feigenbaum. Kun tarkastellaan japanilaisen laatujohtamisen eli TQC:n
(Total Quality Control) kehitystd, voidaan yhtend keskeisenad lihtokohtana pitda tohtori
Edwards Demingin kutsumista Amerikasta vuonna 1950 Japanin tutkijoiden ja insinéorien
liiton JUSE:n toimesta laatuasioiden asiantuntijaksi. Deming luennoi ahkerasti japanilaisille
johtajille ja insinooreille tilastollisesta laadunvalvonnasta 1950-luvun alkuvuosina. Hanen
ansiostaan tilastolliset ongelmanratkaisumenetelmit kehittyivat ja levisivit Japanin teollisuu-
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dessa. Deming kiinnitti erityistd huomiota laatuun visiona. Hanen kunniakseen perustettiin jo
vuonna 1951 vuosittain jaettava Deming-palkinto laadun osalta loistaviin tuloksiin pystyneille
henkiloille ja yrityksille.

Demingin esittimien vaikeiden tilastollisten mallien pehmentajiksi kutsuttiin Japaniin amerik-
kalainen tohtori Joseph Juran. Hin painotti erityisesti laatujohtamista yrityksen kaikissa
toiminnoissa. Kaytannossa tima aiheutti sen, ettd tilastollinen laadunvalvonta siirrettiin
yhdeksi laatujohtamisen tyokaluista. Juran mairitteli laadun uudesta nikokulmasta: laatu on
kyky tayttda asiakkaan tarpeet ja odotukset. Juran oli asiakkuuden esiinnostamisessa edellaka-
vija.

Jo 1950-luvun lopulla oli Japanin laaduntuottokyky lansimaisella tasolla. Tasta jatkettiin ns.
laadunvalvonnan demokratisoimiseen. Talloin tuotteen laaduntarkastus annettiin tyontekijan
tehtavaksi laadunvalvojien ja insind6rien sijaan. Tédssd mielessa japanilaiset murtautuivat jo
talloin ulos lansimaisissa litkkeenjohtamismalleissa edelleenkin vaikuttavasta tieteellisestad
liilkkeenjohdosta. Japanilaisten keskuudesta nousseista laatuasiantuntijoista tunnetuimpia ovat
mm. Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi ja Noriaki Kano, jotka ovat olleet ahkerasti mukana
Japanin elinkeinoeldman laatujohtamisen kehittimisessa.

Laatujohtaminen on syntynyt Japanissa kaytiannon kokeilujen kautta. Useimmat lansimaiset
johtamisjarjestelmat ovat puolestaan syntyneet ensin teorioiden kautta. Kun etsitddn japanilai-
sen laatujohtamisen yhteyksid linsimaisiin johtamismalleihin, voidaan havaita tavoitteiden
seuraamisen muistuttavan tavoitejohtamista, mutta muutoin yhtaldisyydet ovat vahaisia.
Japanilaisen laatujohtamisen tekniikat eivit yksi kerrallaan tarkasteltuina poikkea olennaisesti
linsimaiden vastaavista. Olennaista on kuitenkin se, miten tekniikat ja periaatteet saadaan
toimimaan kokonaisuutena organisaatiossa. Tallaisia periaatteita ovat muun muassa asiakas-
keskeisyyttd korostava laatukisitys ja reagoiminen nopeasti asiakkaan tarpeisiin. Laatu on
sitd, mika tyydyttaa asiakasta.

Prosessikeskeinen ajattelu tarkoittaa sitd, ettd tuotantoprosessien hallinnan tavoitteena on
tehokkuus, joka puolestaan edellyttdd laadun tuottamista. Laatua ei siis luoda vain
noukkimalla vialliset tuotteet pois, vaan laatu pitdaa rakentaa tuotantoprosesseihin ja virheet
on ehkaistivi ennakolta. Kaikki, miki ei lisaa tuotteen arvoa, on turhaa.

Johtaminen perustuu tosiasioihin ja faktoihin, jolloin pdastdin irti ndppituntuman varaisesta
johtamisesta. Tilastollisia menetelmid voidaan tarvittaessa kdyttad johtamisessa ja ongelman-
ratkaisussa. Suorituksia ja laatutasoa tulee mitata ja ilmaista helposti tajuttavasti. Laatu, hinta
ja toimitusaika ovat yrityksen ensisijaiset menestystekijit, jolloin niiden hyva hoito johtaa
oletettuihin liiketaloudellisiin tuloksiin.

Yrityksen koko henkil6sto osallistuu yksikkokohtaisesti laadun yllapitamiseen ja kehittami-
seen. Jatkuva toiminnan kehittiminen on henkiloston jokaisen jasenen velvollisuus ja sitd
varten organisoidaan pienryhmia, kuten laatupiireja ja -tiimeja. Organisaation laatuun liitty-
vit tavoitteet kulkevat ylhailtd alas tavoitejohtamisen muodossa. Alhaalta ylos suuntautuva
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kommunikaatio tapahtuu aloitetoiminnan ja laatupiirien kautta. Ylin johto analysoi yrityksen
laaduntuottokyvyn kausittaisesti.

Kansallisessa yhteistoiminnassa tulee ymmartdd laadun tiarkeys. Yliopistojen ja korkeakoulu-
jen tulee verkostoitua ja sitoutua laatuun liittyvdan yhteistyohon. Myos alihankkijat ja
yhteistyoyritykset tulee kytked oman yrityksen kokonaisvaltaiseen laadun tekemiseen.
TQC-ajattelu ei erottele selvisti operaatioita ja strategioita, silld laatu kattaa strategian laaja-
alaisen laatumairitelman kautta. Painopiste on operaatioiden puolella, silli TQC on asiakas-
keskeisyyden korostamisestaan huolimatta suuntautunut vahvasti yrityksen toimintojen
kehittimiseen.

Japanin oppi linsimaille on paljolti ollut siina, ettd niukkojen aineellisten resurssien vastapai-
nona henkiset resurssit voivat olla rajattomat. Jos ne saadaan tyoyhteison kayttoon, syntyy
osaamiseen liittyvdd potentiaalia, joka voidaan hyodyntaa liiketaloudellisesti hyvin johtajuu-
den ja johtamisjarjestelmien avulla.

okonaisvaltaisen laatujohtamisen japanilaisesta versiosta eli :sta kdytetddn lansimaissa
Kok It laatujoht japanil t ta eli TQC:sta kaytetddn |
yleisimmin lyhennettd TQM (Total Quality Management). Johtamisjarjestelmien perusperiaat-
teet ovat kummassakin samat, mutta painotukset voivat vaihdella. Nykyisin my0os Japanissa
kaytetddn jo yleisesti ja “virallisestikin® Iyhennettd TQM, josta kdytetaan Suomessa nimitysta
aadunhallinta, kokonaisvaltainen laatujohtaminen tai vain laatujohtaminen. Lisdksi on yhi
laadunhallinta, kok It laatujoht t laatujoht Lisak yh
yleisemmin alettu korvata sanat “laatu” ja “TQM?” kasitteilld “performance excellence” ja
“business excellence”.

Laatujohtamista kasittelevasta kirjallisuudesta 16ytyy useita luonnehdintoja kokonaisvaltaisen
laadun johtamisesta. Niissd painottuu seka laaja-alainen laatukaisitys ettd asiakasnikokulma.
Talloin laadulla tarkoitetaan kokonaisvaltaista toiminnan ja lopputuloksen laatua. Johtamisen
kannalta laatu ymmarretddn ennen kaikkea prosessina ja lopputuloksena, jolloin TQM on
monitasoinen johtajuuden, vilineiden ja jirjestelmin muodostama rakenne (Silén 1995).

Suomalaiset yritykset alkoivat laajemmin soveltamaan laatujohtamista vasta 1980-luvulla.
Suomalaiset yritykset ovat usein soveltaneet laatujohtamista puutteellisesti siten, ettd yrityksis-
sd on keskitytty lihes pelkdstdan laatujohtamisen tyokalujen ja tekniikoiden kdyttamiseen. Sen
sijaan yritysten pitdisi keskittya toimivan laatukulttuurin rakentamiseen tukeutumalla laatu-
johtamisen periaatteisiin.

Laatujohtamisen “suuret mestarit” kuten Crosby, Deming, Feigenbaum ja Juran korostavat
omissa tulkinnoissaan hieman toisistaan poikkeavia laatujohtamisen nikokulmia. Crosby
(1979) korostaa ylimmin johdon roolia ja viheksyy ruohonjuuritason roolia. Crosbyn tirkein
merkitys onkin ehki se, ettd hdn on oivaltanut ylimman johdon toimien tarkeyden laadun
kehittamisen soveltamisen alkuvaiheessa. Crosbyn mukaan laadun johtaminen keskittyy
virheiden ennaltaehkdisemiseen, jolloin tilastollisesti hyvaksyttavaa laatuvirheiden maaraa ei
ole olemassa, vaan tavoitteena on nollavirhetaso (zero defects). Crosby nousi esiin
kiinnittamalld huomionsa laaduttomuuskustannuksiin ja esittimalld arvion, ettd amerikkalai-
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sissa tuotantoyrityksissd 20 % liikevaihdosta kulutetaan laatuvirheisiin, niiden etsimiseen ja
korjaamiseen. Asiakkaiden tarpeista lihteva laadun mittaaminen on keskeistd hinen ajattelus-
saan. Crosbyn laatujohtamisen voi tiivistdd neljaan kohtaan:

laatu tarkoittaa mukautumista asiakkaiden vaatimuksiin
on halvinta tehdd ty6 kerralla valmiiksi
ainoa suorituskyvyn mittari on laadun kustannukset

N e

ainoa suorituskyvyn tavoite on nollavirhetaso.

Demingin (1986) nakokulma laatuun ja laatujohtamiseen on melko tilastotieteellinen ja hinen
lihestymistapansa on hyvin lihelld keskeisten japanilaisten teollisuusyritysten TQC-sovellutus-
ten linjoja. Hin painottaa johtajien roolia organisaatiokulttuurin muokkaamisessa laatu-
keskeiseksi. Demingin mukaan virheellisten tuotteiden myyminen asiakkaille on suurin laadun
kustannustekijd, jonka merkittivyyttd ei voi koskaan viaheksyi. Deming korostaa erityisesti
johdon vahvaa sitoutumista, jatkuvan kehittimisen periaatetta, henkiloston huomioimista ja
koulutusta. Demingin perusajatus on, ettd laatu syntyy tekemalla eika tarkastamalla. Talloin
laatuongelmat pyritidan ehkidisemain ennalta, erillisestd laaduntarkastuksesta pyritdan eroon
ja tuotteen laaduntarkastus annetaan sen tekijan tehtaviksi. Demingin nakemys laatujohtami-
sesta muuttui vuosikymmenien aikana tyokalujen ja tekniikoiden painottamisesta toimivan
laatukulttuurin rakentamisen painottamisen suuntaan. Hinen mielestian on ensiarvoisen
tarkeda saada organisaation johto sitoutumaan timin rakennustyon arkkitehdeiksi.

Feigenbaum (1983) puolestaan painottaa esimiesten ja asiantuntijoiden roolia laadullisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Han korostaa laadun kustannusten ja hyotyjen taloudellista
tarkastelua. Feigenbaum uskoo, ettd kun laatu on kaikkien asia organisaatiossa, niin itse
asiassa se ei ole silloin kenenkaan asia. Feigenbaumin mukaan yrityksen johdon tulee sitoutua:

1. vahvistamaan laadun parantamisen prosesseja
2. varmistamaan, ettd laadun parantaminen muuttuu vakiintuneeksi tavaksi
3. johtamaan tavoitteellisesti laatua ja sen kustannuksia.

Juranin (1988) nikemys korostaa keskijohdon ja laatuasiantuntijoiden roolia. Muun henkils-
kunnan panos nikyy ennen kaikkea laatupiirien ja laatutiimien kautta. Juranin mukaan laatua
ei voida hallita pelkastdan tekniikoilla, vaan tarvitaan myos ihmisten johtamista, jotta
ymmdrrettaisiin ja hallittaisiin inhimilliset nakokohdat. Juran painottaakin erityisesti laadun
tekemisen suunnittelua.

Deming ei ota huomioon laadun kustannuksia, kun taas Juran, Crosby ja Feigenbaum pitavit
laaduttomuuskustannusten alentamista keskeiseni tavoitteenaan. Yhteisesti he arvostavat siti,
ettd laadun merkitys tiedostetaan, laatuun keskitytdan ja sitd arvostetaan. He korostavat myos
asiakaslahtoisyytta kaikissa toiminnoissa, johdon vastuuta laadusta, ihmisten johtamiseen
keskittymistd, padttymatontd laadunparannusprosessia ja sitd, ettd laadun parantamiseen ei
ole oikotieta.
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1.3 Laatukulttuurin rakentaminen

Toimivan laatukulttuurin tunnuspiirre on se, ettd asiakas- ja laatukeskeinen ajattelu on juurtu-
nut organisaatiokulttuurin syvimmille tasoille asti (Silén 1995; 1997 ja 1998). Organisaation
laaduntuottokyky voidaan jakaa kuuteen laadun eri nikokulmien mukaiseen osaan:

1. Hyva valmistuskeskeinen laaduntuottokyky pitaa virheellisten tuotteiden ja palvelujen
madrdn vahdisend. Esimerkiksi havikin ja sekundan miira on pieni ja tuotteiden
valmistuksessa tehdadn vahan virheitia. Organisaation toimintamekanismeissa on talloin
paljon virheiden syntya estavid mekanismeja.

2. Hyvin tuotekeskeisen laaduntuottokyvyn avulla tuotetaan ominaisuuksiltaan hyvid
tuotteita. Tuotteiden ominaisuudet voivat liittyd niiden monipuolisiin kdytto
ominaisuuksiin tai tekniseen suorituskykyyn. Korkea insind6riosaaminen ja teknologia
kilpailukyky luovat yleensa hyvan perustan tuotekeskeiselle laaduntuottokyvylle.

3. Hyvi arvokeskeinen laaduntuottokyky synnyttdd kustannus-hyotysuhteeltaan hyvid
tuotteita ja luo hyotyarvoa asiakkaalle. Talloin tuotteen hinnan ja laadun suhde on
asiakkaan niakokulmasta optimaalinen, tuote toimii luotettavasti ja on pitkdikdinen.

4. Hyva kilpailukeskeinen laaduntuottokyky tuottaa kilpailijoihin nihden hyvaa laatua.
Organisaation laatuimago markkinoilla on talléin todennnikoisesti hyva, kun sita
verrataan kilpailijoihin. Organisaation tuotteita arvostetaan hyvin laadun vuoksi
paljon.

5. Hyvai asiakaskeskeinen laaduntuottokyky pitaa asiakkaat tyytyvaisind. Talloin
asiakkaan tarpeet on osattu selvittdd ja ennakoida perinpohjaisesti ja ne osataan myos
hyodyntdd tehokkaasti oman toiminnan kehittimisessa. Asiakaskeskeisen laaduntuotto
kyvyn jatkuva kehittiminen on koko laatuajattelun keskeisin kulmakivi.

6. Hyva yhteiskuntakeskeinen laaduntuottokyky tuottaa kokonaisvaikutukseltaan
myonteisia asioita suhteessa ymparoivalle luonnolle ja yhteiskunnalle. Talloin
organisaatio ottaa esimerkiksi ymparistonsuojeluasiat kattavasti huomioon
toiminnassaan ja toimii muutoinkin korkeiden moraalisten ja eettisten periaatteiden
mukaisesti.

Organisaation kokonaisvaltainen laaduntuottokyky muodostuu edellamainittujen erillisten
laaduntuottokykyjen kokonaisuudesta, joka luo yrityksen kilpailukyvyn perustan.

Organisaatiot voidaan jakaa seitsemain tasoon sen mukaan, missa maarin laatuun liittyvat
periaatteet ja kdytdnnot ovat siirtyneet organisaatiokulttuurin arvoiksi ja perusoletuksiksi
(Silén 1995; 1997 ja 1998). Mikali halutaan edistdd organisaation laatukulttuuria, niin talloin
on kyse organisaatiokulttuurin arvojen ja perusolettamusten johtamisesta yha laatu- ja
asiakaskeskeisempddn suuntaan.
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Kuvio 1. Laatukulttuurin tasomalli (Silen 1997-2000).

Laatukulttuurin rakentamisen apuvilineena voidaan kayttaa laatujohtamisen periaatteita,
tekniikoita ja tyokaluja. Erityisesti tulee panna merkille, ettd organisaation laatukulttuurin
todellinen edistiminen vaatii huomattavasti enemman kuin pelkin laatujohtamisen periaattei-
den soveltamista. Se vaatii tuekseen a) visionddrista johtajuutta, b) toimivaa liikkeen-
johtamista ja c) strategista kyvykkyytta, joiden avulla organisaation ydinosaamisalueita
voidaan tadysipainoisesti hyodyntaa ja kehittaa.
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1.3.1Taso nolla: Tietdmattémat organisaatiot

Tietimattomat tason organisaatiot eivit nie toiminnan laadun kehittamista tarpeelliseksi.
Laatukulttuurin rakentamiseen ei ole varattu lainkaan resursseja ja ylin johto on tdysin
haluton ottamaan vastuuta laatukulttuurin rakentamistyosta.

Nima yritykset voidaan luokitella tietamattomiksi myos siksi, etteivat ne ole lainkaan tietoi-
sia laatukulttuurin rakentamisen hyodyistd. Ylin johto ei tiedosta jatkuvan laadun kehittami-
sen tiarkeyttd ja arvelee toiminnan laadun kehittimisen olevan turhaa. Nolla tason organisaa-
tiot toimivat yleensd monopoliasemassa tai vihian kilpailluilla markkinoilla.

Nima organisaatiot ovat vield tiukasti kiinni vanhanaikaisissa tieteellisen liikkeenjohdon
periaatteiden talutusnuorassa ja vanhakantaisia johtamisperiaatteita ei nahda tarpeelliseksi
muuttaa. Asiakkaiden tarpeiden selvittimista ei nihdi tarpeelliseksi, silld ne uskotaan
tiedettavan ilman selvittamistakin. Organisaatio asettuu tdysin asiakkaitten ylapuolelle ja
asiakkaiden reklamaatioihin suhtaudutaan ylimielisesti. Kilpailukyvyn kehittamiselle ei nahda
tarvetta ja ihmisten johtaminen puuttuu kokonaan. Organisaation henkildstoad arvostetaan
johdon ja asiakkaiden taholta erittdin vihin. Vaihto-omaisuuden kiertonopeus on huonon
toiden organisoinnin vuoksi erittdin hidasta.

Organisaatio pyrkii yllipitimaan perinteistd hyviksi havaitsemaansa toimintatapaa ja sen
jatkuvuutta, jolloin kilpailukyvyn kehittimiseen ei nihda tarvetta panostaa. Laadun ja
asiakaskeskeisen toiminnan tarkeytti ei ole ymmarretty tai sitd ei ole haluttu ymmartaa, ja
organisaation sisdiset ja ulkoiset laatuvaatimukset ovat tdysin epamaardaisid ja
vakiintumattomia.

Johtamiskulttuuri ja henkildston toimintakulttuuri ovat erittdin kaukana toisistaan. Lisiksi
organisaation johdolla on tdysin eparealistinen kuva organisaatiokulttuurin sisillostad ja organi-
saation kilpailukyvysta.

L uonteenomaista sitoutumattomille organisaatioille on:

o erittdin huono johtamiskapasiteetti

o tavoitteiden ja strategioiden epaselvyys

o valinpitimattomyys, joka tulee esiin koko liiketoiminnassa esimerkiksi ja
kulujen leikkauksina seka ihmisiin kohdistuvien investointien tiaydellisend puuttumisena

J organisaatiokulttuurin erittdin esimieskeskeiset piirteet

o henkil6ston erittdin vihdinen kiinnostus laatua kohtaan

J laaduntarkastusta ei harrasteta lainkaan

J ei havaittavia laadunkehittamistoimia

o erittdin huonot ja ylimieliset yhteydet asiakaskuntaan

J yrityksen sisdisen toimivan vuorovaikutuksen lihes tiydellinen puuttuminen

J yrityksen ydinosaamisalueet ovat erittdin heikosti selvilld

o strategioiden laatu ja osuvuus markkinoilla on surkea

o kommunikaatio ja vuorovaikutus on laadutonta
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. yrityksen toimintaperiaatteet, visio ja arvot ovat erittdin huonosti tasapainossa

o yrityksen markkinarajapinta on erittdin suppea ja kyky lukea markkinoita on surkea
o ajankdyton ja energian kohdistaminen on hakoteilla ja tiysin ei-asiakaskeskeistd
o paatoksenteko on laadutonta ja pdatokset siirtyvat erittdin hitaasti kaytintoon
o tuotekehitys tuottaa erittdin hitaasti ja laaduttomasti uusia markkinoilla
tarvittavia tuotteita ja palveluita
J yrityksen voitto suhteessa liikevaihtoon on surkea
o yrityksen muutosherkkyys ja ketteryys on olematon.

Kun organisaation laatukulttuuri on tilla tasolla, kohoavat sen laaduttomuuskustannukset
yleensi yli kolmannekseen liikevaihdosta. Laatukulttuuripistemdira jaa todenniakoisesti 150
pisteen alapuolelle.

1.3.2 Ensimmdinen taso: Sitoutumattomat organisaatiot

Ensimmaisen tason organisaatiot eivit ole vield aloittaneet tietoisesti kehittamaan toiminnan
laatua. Niilld saattaa kuitenkin olla kaytossaan jonkinlainen mekaaninen ja muodollinen
laatujirjestelma tai laatujohtamisen tyokaluja ja tekniikoita. Laatukulttuurin rakentamiseen ei
ole varattu riittdvasti resursseja ja ylin johto on yleensd haluton ottamaan vastuuta laatu-
kulttuurin rakentamistyOsta.

Nima yritykset voidaan luokitella sitoutumattomiksi myos siksi, ettei niilld ole pitkan aikavilin
laadun kehittimisen toteutussuunnitelmaa, eivitka ne ole tietoisia laatukulttuurin rakentamisen
hyodyistd. Ylin johto ei yleensa tiedosta jatkuvan laadun kehittdmisen tiarkeyttad ja se epdilee
yleensikin systemaattisen laadun kehittdmisen konseptin hyodynnettavyyttd yrityksen toimi-
alalla. Ensimmadisen tason yritykset eivat valttimattd ole pienid, kypsymattomia tai
sofistikoitumattomia, vaan useilla niista voi olla pitkd ja menestyksekas historia takanaan vihin
kilpailluilla markkinoilla.

Nima organisaatiot ovat yleensa vield tiukasti kiinni vanhanaikaisissa tieteellisen liikkeenjoh-
don periaatteiden talutusnuorassa. Tama aiheuttaa sen, ettd yritys yrittda usein muuttaa
varsinaisesti sovellettavaa johtamisjirjestelmiansa (esimerkiksi tulosjohtaminen)
laatukeskeisemmaksi, siten etta jarjestelmaa vahvistetaan laatujohtamisen periaatteilla. Tulok-
sena syntyy usein mutantti johtamismalli, joka aiheuttaa yleista hammennysta henkiloston ja
asiakkaiden keskuudessa.

Laadun kehittiminen painottuu monesti pelkidstian mekaanisen ja yrityksen
johtamisjdrjestelmista irrallisen ISO 9000 -laatujirjestelmidn rakentamisen ja yllipidon ympa-
rille. Laatuasiat on usein delegoitu niistd vastaavalle laatupaallikolle. Huomio keskitetaan
lahes pelkastdan hintakilpailukykyyn, joten strategiat ovat hyvin tuotantokeskeisia. Liikkeen-
johtaminen on keskeisessi roolissa ja toimiva ihmisten johtaminen puuttuu lihes kokonaan.
Toiminnan kehittiminen painottuukin usein pelkistdan hinta- ja teknologiakilpailukyvyn
ympirille.
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Markkinoilla tarvittava peruslaatu tehddan “vakisin” koneiden ja teknologian avulla. Kilpai-
lukykyad haetaan usein pelkdstian uuden teknologian kaytostd ja prosessien hallinnasta. Eli
liilkkeenjohtamiseen keskittymalld pyritian korvaamaan ihmisten johtaminen ja toimivan
laatukulttuurin rakentaminen. Organisaation henkilostod arvostetaan kiytettavaa teknologiaa
ja koneita vihemmain. Usein kaykin siten, ettd juuri kun henkilosté on oppinut kdayttamain ja
hyodyntimaan koneita ja teknologiaa, ne vaihdetaan uudempiin ja tehokkaampiin. Vaihto-
omaisuuden kiertonopeus on huonon toéiden organisoinnin vuoksi usein hyvin hidasta.

Organisaatio kiinnittdd huomiota ainoastaan maarillisen tuottavuuden nousuun, jolloin
laatukilpailukyvyn kehittimiseen ei juurikaan panosteta. Laatu kisitetdan hyvin suppeasti, ja
lisaksi organisaation sisdiset ja ulkoiset laatuvaatimukset ovat epamaardisid ja
vakiintumattomia. Asiakkaiden tarpeet osataan ehka selvittaad valttavasti, mutta niitd ei osata
siirtda ja hyodyntdd oman toiminnan kehittamisessa.

Johtamiskulttuuri ja henkiloston toimintakulttuuri ovat silmiinpistivan kaukana toisistaan.
Lisdksi organisaation johdolla on usein eparealistinen kuva organisaatiokulttuurin sisallosta ja
organisaation laaduntuottokyvysta. Organisaatiokulttuurin kasite on ymmarretty kapea-
alaisesti organisaation yhdeksi muuttujaksi ja sitd uskotaan voitavan johtaa yhtd mekaanisesti
kuin muitakin organisaation asioita.

Toiminnan laadun kehittiminen on nidenniisti, eikd organisaation ulkopuolisen toiminta-
verkoston kanssa ole juuri mitadn tuloksellista laadullista yhteistyotd. Toiminnallinen yhteis-
tyd oman organisaation ulkopuolisen yhteistyoverkoston kanssa on muutoinkin hyvin suppea-
alaista ja lyhytjanteista. Pdaaasiassa yhteistyon avulla pyritian ainoastaan maksimoimaan
organisaation voittoa, ei luomaan pitkidn aikavilin win-win -suhteita.

Kun organisaation laatukulttuuri on tédlld tasolla, kohoavat sen laaduttomuuskustannukset
yleensd jopa yli 25%:iin liikevaihdosta. Laatukulttuuripistemaira jdd todennikoisesti 100-250
pisteen vilille.

L uonteenomaista sitoutumattomille organisaatioille on:

o myyntikatteen ja voittojen painotus muiden asioiden kustannuksella

o tuotantoteho- ja myyntitavoitteiden saavuttaminen hinnalla milld hyvansa

o yleinen lyhytnikoisyys, joka tulee esiin esimerkiksi prioriteettien jatkuvana
muuttamisena ja kulujen leikkauksina seki ihmisiin kohdistuvien investointien
puuttumisena

o organisaatiokulttuurin esimieskeskeiset piirteet

o henkiloston vihdinen kiinnostus laatua kohtaan

o laaduntarkastus raaka-aineiden ja valmiin tuotteen kohdalla ja ehki
tuotannon laaduntarkastuspisteissa

o epaloogiset laadunkehittamistoimet

J huonot yhteydet asiakaskuntaan

o yrityksen sisdisen vertikaalisen vuorovaikutuksen puuttuminen

J yrityksen ydinosaamisalueet ovat heikosti selvilld
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o “virkavirheen” pelko johdon ja henkiloston keskuudessa

o strategioiden laatu ja osuvuus markkinoilla on heikko

o kommunikaatio ja vuorovaikutus on heikkoa

. yrityksen toimintaperiaatteet, visio ja arvot ovat huonosti tasapainossa

J yrityksen markkinarajapinta on suppea ja kyky lukea markkinoita on huono

J ajankdyton ja energian kohdistaminen on osin hakoteilld ja ei-asiakaskeskeistd

J paatoksenteko on melko laadutonta ja paatokset siirtyvat hitaasti kdytantoon

o tuotekehitys tuottaa hitaasti ja laaduttomasti uusia markkinoilla tarvittavia
tuotteita ja palveluita

J yrityksen voitto suhteessa liikevaihtoon on huonolla tasolla

. yrityksen muutosherkkyys ja ketteryys on huono.

Voisi olettaa, etta jos yrityksen laatukulttuuri on tilld tasolla, voitollisten organisaatioiden ei
edes tarvitse kiinnittdd huomiota toiminnan laadun kehittimiseen, koska ne parjaavit varsin
hyvin ilman sitdkin. Tdma parjidminen saattaa kuitenkin olla vain viliaikaista, eikd pitkdn
aikavilin realiteetti.

1.3.3 Toinen taso: Ajopuu-organisaatiot

Ajopuu-organisaatiot ovat yleensi harjoittaneet laadun kehittamistoimia jonkin aikaa, jolloin ne
ovat noudattaneet myos saatavilla olevia laadun johtamiseen liittyvid oppeja. Parin vuoden
laatujohtamisen soveltaminen ei ole kuitenkaan vastannut yrityksen odotuksia. Tallainen yritys
saattaa vajota vddrien aloitusten noidankehian ja niitd seuraaviin jatkuviin pettymyksiin.

Organisaatio yrittaa paikata kdyttimansa johtamisjarjestelman puutteita sen sijaan, ettd
korvattaisiin aikaisempi johtamisjirjestelma kokonaisuudessaan laatukeskeisilld
johtamisperiaatteilla ja aloitettaisiin toimivan laatukulttuurin rakentaminen. Suomessa varsi-
naisesti kdytossd oleva johtamisjirjestelma on yleensa jokin tulos- tai tavoitejohtamisen
muunnos.

Toiminta keskittyy edelleen pddosin teknologian ja hintakilpailukyvyn ymparille, vaikka
yrityksen johto saattaakin jo tiedostaa my0s sen, ettd laatukilpailukyvyn kehittiminen on
tarkeda yrityksen menestymiselle. Tarkeimmille toiminnan alueille aletaan asettaa laatuvaati-
muksia organisaation sisilld ja sen toimintaverkostossa, mutta nima vaatimukset painottuvat
tuotantoon ja ovat suhteellisen kapea-alaisia. Huonosta toiminnan laadusta johtuen my6s
vaihto-omaisuuden kiertonopeus on yleensa melko hidasta.

Todennidkoisesti organisaatio edistda systemaattisesti laatua vain yllapitimalla ISO 9000 -
laatusertifikaattia. Organisaation laatupaillikko tai -johtaja organisoi edelleen keskeisesti
laatuun liittyvaa toimintaa, mutta muu henkildsto ja johto ovat irrallaan laadunkehitystyosta.

Asiakkaiden tarpeet saatetaan osata selvittad tyydyttdvasti, mutta niita ei osata juurikaan
siirtdd tai hyodyntda yrityksen oman toiminnan kehittdmiseksi. Asiakkaiden liiketoiminta-
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logiikkaan haluttaisiin integroitua, mutta ei oikein tiedetd, miten se kdytinnossa voitaisiin
tehdd. Esimiehet ja alaiset ovat edelleen suhteellisen kaukana toisistaan useimpien keskeisten
organisaation jokapdivdisten toiminnan ajattelutavan ja arvojen suhteen. Organisaation
johdolla on usein ylioptimistinen kuva organisaation laaduntuottokyvysti. Laaduntuotto-
kyvyssd ei nihdi olevan mitddn hipeimistd, koska johto ei tunne tai tunnusta sité, ettd
todellisuudessa laaja-alainen yrityksen kyky tuottaa laatua on vaatimaton.

Organisaatio tekee laatuun liittyvdd yhteistyota organisaation ulkopuolisen yhteistyoverkoston
kanssa vain vihan. Alihankkijat ja yhteistyokumppanit saattavat vaihtua jopa puolivuosittain
ja niitd ei juurikaan kannusteta laadun kehittimiseen.

Organisaatiossa saatetaan aloittaa massiivinen konsulttien ohjaama henkil6ston laatu-
koulutus, joka ei usein kuitenkaan tuota toivottuja tuloksia kuin pieniltd osiltaan, mutta sen
sijaan se tuottaa lisda ei-toivottuja laaduttomuuskustannuksia. Olennainen osa Suomen
teollisuusyrityksista sijoittuu keskimaaraisesti tille tai alemmalle laatukulttuurin tasolle.

L_uonteenomaista ajopuu-organisaatiolle on:

o laadun kehittiminen ymmarretadn projektiksi, ei jatkuvaksi prosessiksi

o laatukulttuurimuutoksen toteutussuunnitelma puuttuu, eivatkd laadun kehittimistoimet
ulotu ruohonjuuritasolle

o organisaation johto ei riittavasti erota ISO 9000 -sertifiointien mukaista
toimintaa laaja-alaisesta laadun johtamisesta

J laadun kehittdmistoimet jaavit pitkalti kosmeettisiksi parannuksiksi

o laatuasioilla on alhainen status

o laadunkehittimisryhmait keskittyvat kritisoimaan muita osastoja

J organisaatiokulttuurissa ei ole tapahtunut todellisia muutoksia laadun-
kehittamistoimien aloittamisen jdlkeen

o henkilosto ja johto suhtautuvat edelleen sangen laadun kehittdmistd kohtaan,
ja osa ylimmasta ja keskijohdosta ei ole sitoutunut lainkaan asiaan

J yrityksen ydinosaamisalueet ovat pinnallisesti selvilld

o henkiloston ja johdon laatuun ja laadun johtamiseen liittyvassa tietimyksessd on paljon

aukkoja ja joitakin keskeisid laadun kehittimisprosessin elementteja on kiytetty
vain pintapuolisesti

o strategioiden laatu ja osuvuus markkinoilla on vaatimattomalla tasolla
o kommunikaatio ja vuorovaikutus toimii valttavasti koko yrityksen tasolla
J yrityksen toimintaperiaatteet, visio ja arvot ovat melko huonosti tasapainossa
o yrityksen markkinarajapinta on valttivdavian laaja ja
kyky lukea markkinoita on melko huono
o ajankdyton ja energian kohdistaminen on jo osin kohtalaista ja paikoin asiakaskeskeista
o paatoksenteko on laadultaan vilttdvaa ja paatokset siirtyvat viiveelld kdaytantoon
o tuotekehitys tuottaa melko hitaasti ja vilttivan laadukkaasti uusia markkinoilla
tarvittavia tuotteita ja palveluita
o yrityksen voitto suhteessa litkevaihtoon on vilttava
J yrityksen muutosherkkyys ja ketteryys on vaatimattomalla tasolla.
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Organisaatioita voi kutsua ajopuiksi siksi, ettd ne ajautuvat laadun johtamisen
lahestymistavasta ja -ohjelmasta toiseen. Lisiksi ylin johto vaihtaa laadun johtamiseen liittyvia
nakemyksiddn viimeisimpien trendien, konsultointitarjonnan, konferenssiesitysten ja muiden
organisaatioiden edustajien kanssa kiytyjen keskustelujen mukaan. Keskeistd on, ettd nama
yritykset eivit kykene tai ne ovat haluttomia sijoittamaan toimivan laatukulttuurin
rakentamistyota strategiseen liiketoimintaansa, eivdtka ne ndin ollen saa toivottuja pitkdn
aikavilin tuloksia aikaiseksi.

Jos organisaation laatukulttuuri on kuvatunlaista, ovat sen laaduttomuuskustannukset yleensa
yli 20 % liikevaihdosta. Laatukulttuuripisteméira jaa todenndkoisesti 150-300 pisteen vilille.
Tillainen organisaatio on usein hyvin haavoittuvainen laatukulttuurin rakentamistyossaan.
Keskeisten henkiloiden lahto yrityksesta tai ylldttavien tilanteiden ja ristiriitojen esiintulo
voivat suunnata huomion tdysin pois laatukulttuurin rakentamistyosta.

Resursseja on kaytetty mahdollisesti paljonkin laadun kehitystyohon, mutta johdon vaarien
toimenpiteiden vuoksi organisaation toimintatapaan ei ole saatu mitdan pysyvid muutoksia

aikaiseksi. T4lloin on vaarana, ettd laatuasiat saavat ei-toivotun leiman henkiloston keskuu-
dessa ja laatukulttuurin edistiminen on jatkossa entistd vaikeampaa.

1.3.4 Kolmas taso: Tykalunikkari-organisaatiot

Tyokalunikkari-organisaatioilla saattaa olla 3-5 vuoden kokemus laadun kehittimisestd. Ne
ovat jo mahdollisesti soveltaneet monia laadun johtamisen tyokaluja ja periaatteita. Jotkut
talle tasolle yltidneet organisaatiot saattavat jo tarkastella itsevarmuutta puhkuen mahdolli-
suuksiaan hakea kansallista laatupalkintoa. Kuitenkin niiden yritysten laatujohtaminen
painottuu tyokalujen ja tekniikoiden soveltamiseen. Laatujohtamisen sisiltod ei ole ymmarret-
ty kuin vihdiisilta osiltaan ja sopiva resepti toimivan laatukulttuurin rakentamiseksi organisaa-
tioon on edelleen hukassa.

Johdolla ei ole kaikilta osin selkedd tuntumaa yrityksen organisaatiokulttuurin sisallosta.
Lisaksi johtamiskulttuuri ja henkiloston kulttuuri ovat vield jonkin verran epayhteniisid
toiminnan keskeisten arvojen suhteen. Asiakkaiden tarpeet osataan selvittaa tyydyttivasti ja
ne osataan siirtda ja hyodyntda valttavasti oman toiminnan kehittimisessd. Asiakkaiden
liiketoimintalogiikkaan perehtyminen ja integroituminen on vasta alkuvaiheessa.

Koneita ja teknologiaa arvostetaan yha edelleen jonkin verran ihmisid enemman ja yrityksen
toiminta painottaa hintakilpailukyvyn kehittimistad ja varmistamista. Laatukulttuuria pyritaan
kuitenkin jo alustavasti rakentamaan. Vaihto-omaisuuden kiertonopeuteen aletaan kiinnittaa
jo jonkin verran huomiota ja tilaus-toimitus-prosessin lipdisyaikaa pyritdan lyhentamaan.
Organisaation ulkopuolisen yhteistyoverkoston kanssa aletaan tehdi rajoitetusti laadullista
yhteistyotd. Yritys tavoittelee verkostoyhteistyolld kuitenkin yleensa vain oman lyhytaikaisen
edun maksimointia puristamalla yhteistyokumppaneista kilpailukykyd omaan kayttoon.
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Mikaili organisaatio on paitynyt laatupalkintokriteerien kayttoon, niitd pyritdan soveltamaan
yleensd tosissaan. Itsearvioinneissa loytyneisiin toiminnan kehittamiskohteisiin suhtaudutaan
vakavasti ja puutteet pyritddn laittamaan heti kuntoon. Organisaatio harrastaa usein
benchmarkingia suhteessa muihin yrityksiin karkealla tasolla.

L uonteenomaista tytkalunikkari-organisaatiolle on:

o tyokalujen ja menetelmien korostaminen johtajuuden sijaan

J nopeiden ja helppojen ratkaisujen etsiminen laatukulttuurin rakentamisessa

o osa johdosta ei ole sitoutunut pitkijanteiseen laatukulttuurin rakentamiseen
ja kilpailukyvyn kehittimiseen

J yritys on saattanut saada mainetta tuotteilla ja palveluillaan, mutta toiminnan laadussa
on vield paljon parantamisen varaa

o padpaino on timanhetkisten, eikd tulevien ongelmien ratkaisemisessa

o organisaatiokulttuurin pintatasoilla on tapahtunut muutoksia

laatukulttuurin rakentamistyon
tuloksena, mutta organisaatiokulttuurin syvemmille tasoille muutos ei ole vielad ylettynyt

J yrityksen ydinosaamisalueet ovat tyydyttivisti selvilld
o ydinprosessien kehittimistyo tuottaa jo alustavia hyvia tuloksia
o strategioiden laatu ja osuvuus markkinoilla on tyydyttavalla tasolla
o kommunikaatio ja vuorovaikutus toimii tyydyttdvasti koko yrityksen tasolla
. yrityksen toimintaperiaatteet, visio ja arvot ovat osittain tasapainossa
o yrityksen markkinarajapinta on tyydyttdvan laaja ja kyky
lukea markkinoita on kohtalainen
o ajankdyton ja energian kohdistaminen on tyydyttavin tehokasta ja asiakaskeskeista
o paatoksenteko on laadultaan kohtalaista ja paatokset siirtyvat
pienelld viiveelld kdytintoon
o tuotekehitys tuottaa tyydyttdvian nopeasti ja keskinkertaisen laadukkaasti
uusia markkinoilla tarvittavia tuotteita ja palveluita
o yrityksen voitto suhteessa litkevaihtoon on tyydyttava ja toimialan keskitasoa
o yrityksen muutosherkkyys ja ketteryys on tyydyttavaa.

Kun organisaatio on tilld laatukulttuuritasolla, kohoavat sen laaduttomuuskustannukset
yleensd yli 15 %:iin liikevaihdosta. Talloin laatukulttuuripistemaara jaa usein 250-450 pisteen
vilille. Naitd organisaatioita voidaan pitdd laadun suhteen usein maakunnan mestareina, silld
niiden ulkoinen laatuimago voi ndyttaa jo varsin kiiltavalta.

Laadun kehittimistoimet keskittyvit tuotanto-osastolle muiden osastojen jiddessa usein lahes
koskemattomiksi. Johtamistyyli on edelleen esimieskeskeinen ja melko taantumuksellinen.
Valtaosa esimiehistd priorisoi tuotantotavoitteisiin padsemisen etusijalle, mistd saattaa aiheu-
tua konflikteja valmistus- ja laatuosaston vilille.

Organisaatio on mahdollisesti jo niittinyt mainetta tuotteillaan tai palveluillaan, mutta sen
prosessien laatukeskeisessa toiminnassa on vield paljon parantamisen varaa. Joiltakin osasto-
ilta tulee jatkuvasti viitteitd siitd, ettid laadun johtaminen ei toimi sielld kunnolla, ja samalla
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viitataan vanhojen tyokdytantojen paremmuuteen. Toiminta painottuukin nykyisten ongelmien
ratkaisemiseen, eikd tulevien ongelmien ennaltaehkiisemiseen.

Tyokalunikkari-organisaatioilla on vaikeuksia yllapitda pitkdjanteisid laatukulttuurin
rakentamistoimia. Tama aiheuttaa sen, etta yritys hakee jatkuvasti uusia, nopeita ja helppoja
ratkaisuja. Organisaatio saattaa vakuuttaa asiakaskuntansa ja yhteistyokumppaninsa omasta
laatuimagostaan, mutta pinnan alla jatkuu edelleen vanha “palokuntakulttuuri”, jonne laadun
johtaminen ei ole vield ulottunut. “Palokuntakulttuuri” tarkoittaa jatkuvaa ja odottamatonta
virheiden paikkaamista, jolloin pitkajanteinen toiminnan kehittiminen joutuu usein odotta-
maan parempia aikoja.

Kun ajopuu-organisaatiot yrittavat soveltaa uutta kokonaisvaltaisen laadun johtamisen
lihestymistapaa, niin tyokalunikkari-yritykset yrittdvit soveltaa uusia tyokaluja ja tekniikoita
valitsemallaan laadun kehittimisen polulla. Kummassakaan organisaatiossa laadun johtami-
nen ei ole yltanyt organisaatiokulttuurin pintakerrosta syvemmille, eiki se ole tuottanut
merkittdvid litketaloudellisia tuloksia.

1.3.5 Neljds taso: Edistyja-organisaatiot

Edistyja-yritykset ovat saattaneet tehdd laatukulttuurin rakennustyotd jo vuosikausia ja ne
ovat saavuttaneet jo merkittavidkin tuloksia kilpailukyvyn kehittimisessid. Ne ovat ymmarta-
neet sen, ettd toimivan laatukulttuurin rakentaminen edellyttia pitkdn aikavilin organisaatio-
kulttuurista muutosta. Lisdksi edistyja-organisaatiot ovat oivaltaneet sen, etta jatkuvasta
toiminnan laadun kehitystyosta tulisi saada elimantapa organisaatioon. Ylin johto on sitoutu-
nut ottamaan laadun huomioon omassa johtamistydssaan ja se on luonut usein muuhun
liiketoimintastrategiaan nivoutuvan laatupolitiikan tai -strategian. Edistyja-organisaatioiden
laatukulttuurin rakentamisty6 alkaa tuottaa jo nakyvia taloudellisia tuloksia.

Tall4d tasolla organisaatio on paassyt jo laatukulttuurin rakentamiseen ja omaehtoiseen laatu-
ajatteluun tukevasti kiinni. Yritys alkaa panostaa laatukulttuurin rakentamiseen sekd laadulli-
siin strategisiin kumppanuuksiin yhteistyoverkostonsa kanssa. Yli puolet alihankinnasta
tapahtuu pitkdaikaisten yhteistyésopimusten pohjalta, mutta selkeat volyymitoimittajat
kilpailutetaan kuitenkin edelleen pddosin hinnan perusteella. Yhteistyokumppanien valinnan
keskeiseksi kriteeriksi nousee niiden laaduntuottokyky. Alihankkijat ja sopimustoimittajat
otetaan jo tuotekehitysvaiheessa mukaan ainakin tirkeimpiin hankkeisiin. Yhteistyokumppa-
neiden laaduntuottokykya auditoidaan myos sdannollisesti.

Mahdollisesti sovellettavan laatujohtamisen kokonaisuus aletaan oivaltaa jo melko hyvin,
joskin laadun johtamisen tyokalut ja tekniikat ovat usein keskeisessd roolissa.
Johtamiskulttuuri ja muut osakulttuurit alkavat lihentya toisiaan laatuun liittyvien toiminnan
keskeisten arvojen ja perusoletusten osalta. Organisaation tyontekijoita arvostetaan yhtd
paljon kuin kiytettdvad teknologiaa ja koneita. Tuloksellisen toiminnan kehittimisen ansiosta

21



vaihto-omaisuuden kiertonopeus on saatu melko hyviksi pahimpiin kilpailijoihin verrattuna
ja tilaus-toimitus-prosessin lipdisyaika on suhteellisen lyhyt.

Yritys osaa selvittad asiakkaidensa tarpeet osittain jo melko hyvin ja siirtaa seka hyodyntaa
ne tyydyttdvisti oman toimintansa kehittimisessd. Asiakkaiden liiketoimintalogiikka ym-
marretadn ja sithen integroidutaan melko hyvin. Yritys vertaa toimintaansa yleensa syste-
maattisesti kilpailijoihinsa ja liiketoimintayksikot saattavat etsid itse omat benchmarking-
kohteensa. Liikkeenjohtaminen painottuu yha yrityksen toiminnassa, mutta ihmisten ja
laatukeskeisten toimintaa ohjaavien merkitysten johtaminen alkaa nousta esille.

Laatukulttuuripistemiddrd kohoaa edistyja-organisaatioilla yleensd 450-650 pisteeseen eli
kouluarvosanoin aletaan talloin lihestyd yhdeksikkoa. Tallaiset organisaatiot toimivat usein
oman yritysryhmittymansa eli klusterinsa laatuvetureina. Ne edustavat laadultaan usein
kansallista karkijoukkoa.

Luonteenomaista edistyja-yrityksille on:

o ongelmanratkaisun ja laadunvarmistamisen infrastruktuuri on valmiina
o organisaatiossa on paljon virheiden syntya ehkiisevid mekanismeja eri prosesseissa
o pitkan aikavilin laatukulttuurin kehittamiseen liittyvad valmentautuminen
alkaa kaikilla organisaatiotasoilla
o prosessien kehittiminen on kidynnissd koko organisaatiossa ja ihmiset etsivat
oma-aloitteisesti kehittamiskohteita omista téistddn
J johto tunnustaa koko henkil6ston hyédyntimisen ja
toiminnan laadun kehittimistoimiin osallistumisen tirkeyden
o toiminnan laatuun liittyviin arvoihin sitoutunut johtamiskulttuuri alkaa nousta esille
o syntyy luottamus organisaation eri tasojen valilla
J numeroihin keskittyminen vihenee edellisiin tasoihin verrattuna
o yrityksen ydinosaamisalueet ovat hyvin selvilla
o laadun johtamisen periaatteet siirtyvat ohjekirja viisaudesta
organisaatiossa kaytettaviksi johtamisperiaatteiksi
o strategioiden laatu ja osuvuus globaaleilla markkinoilla on hyvilla tasolla
o kommunikaatio ja vuorovaikutus toimii hyvin koko yrityksen tasolla
. yrityksen toimintaperiaatteet, visio ja arvot ovat toimivassa tasapainossa
o yrityksen markkinarajapinta on laaja ja kyky lukea markkinoita hyva
o ajankdyton ja energian kohdistaminen on tehokasta ja asiakaskeskeista
o padtoksenteko on laadultaan hyvaa ja paatokset siirtyvdt nopeasti kdytintoon
o yritys toimii jo mahdollisesti oman alan markkinoiden
muokkaajan roolissa globaalisti
o tuotekehitys tuottaa nopeasti ja laadukkaasti uusia markkinoilla
tarvittavia tuotteita ja palveluita
o yrityksen voitto suhteessa liikevaihtoon on hyva ja oman toimialan parhaiden joukossa
o yrityksen muutosherkkyys ja ketteryys on hyvalld tasolla.
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Kun organisaation laatukulttuuri on tilla tasolla, ovat sen laaduttomuuskustannukset yleensa
endi noin 10 % liikevaihdosta tai jopa selvasti sen allekin. Niita yrityksia voi kutsua
edistyjiksi, silld ne ovat edenneet oikeaan suuntaan laatukulttuurin rakentamisty0ssain ja
saaneet jo hyvid tuloksia aikaan. Mutta niilld on vield pitka tie edessddn, silld laaja-alaisen
laadun tekemisen periaatteet eivit ole vield tdaysin “kylldstineet” koko organisaatiota, eikd
laadun kehittiminen pysy vield itsestddn kdynnissd. Organisaatio saattaa olla haavoittuvainen
lyhyen aikavilin paineiden ja odottamattomien vaikeuksien edessa. Tallaisen vaikean tilanteen
voi synnyttad esimerkiksi laatukulttuurin rakentamiseen keskeisesti liittyneen ylimman johdon
jasenen 1ahto yrityksesta. Talld tasolla laatukulttuurin rakentaminen on yleensa toiminnan
tarked ohjenuora, mutta se ei ole vield valttimattd saavuttanut keskeistd strategista asemaa
organisaation toiminnassa.

1.3.6  Viides taso: Kypsyneet organisaatiot

Kypsyneet organisaatiot voivat jo niin halutessaan kilpailla menestyksellisesti tirkeimmista
kansainvilisistd laatupalkinnoista. Niita ovat esimerkiksi Deming -palkinto, Malcolm Baldrige
-laatupalkinto sekd Euroopan laatupalkinto. Nokia Mobile Phones Oy voitti esimerkkini
tdman tason organisaatioista Euroopan laatupalkinnon syksylla 2000.

Usein kuitenkin selkedsti timan tason yritykset eivit ole kiinnostuneita laatupalkinto-
kilpailuihin osallistumisesta, vaan entistikin vahvemman laatukulttuurin ja kilpailukyvyn
rakentamisesta. Naissa yrityksissda vakuuttavan laadun luomisen periaatteet muodostavat
organisaatiokulttuurin ytimen ja laadun tekemisen luonne on kokonaisvaltaista.

Tamain tason yritys on jo luonut toimivan organisaation sisdisen laatukulttuurin ja organisaa-
tion ulkopuolisen toimintaverkoston laatukulttuurin rakentaminen on jo pitkalla. Organisaa-
tio tekee toimintaverkostonsa kanssa yhteistyota pitkdjanteisesti ja laaja-alaisesti. Organisaa-
tio osaa siirtdd rdadtiloidysti muista organisaatioista omaan organisaatiokulttuuriinsa sopivia
laadun tekemisen moduleita ja kdytintojd. Yhteistyobkumppanit valitaan lihes kokonaan
niiden laaduntuottokyvyn ja ennen kaikkea sen mukaan, ettd ne sopivat yrityksen
organisaatiokulttuuriin ja toimintatapaan. Ylipdansi yhteistyokumppanit valitaan varsin
tarkkojen laadullisten kriteerien perusteella.

Yritys ottaa yhteistyokumppaninsa mukaan toiminnalliseen yhteisty6hon jo tuotekehitys-
vaiheessa. Yhteiskumppaneiden laaduntuottokyvyn edistyminen auditoidaan tarkoituksenmu-
kaisesti vahintddn kerran vuodessa. Pk-sektorin kumppanit kdyddan lipi kevyemman
proseduurin avulla ja isot kumppanit yksityiskohtaisemmin. Yritys suhtautuu yhteistyo-
kumppanien laatuongelmiin yhtd vakavasti kuin oman organisaationsa ongelmiin. Yritys
panostaa syvallisiin ja pitkiin laadullisiin strategisiin kumppanuuksiin yhteistyoverkostonsa
kanssa. Yli 2/3:a alihankinnasta pohjautuu pitkdaikaisiin toimitussopimuksiin.

Mabhdollisesti sovellettavan laatujohtamisen kokonaisvaltainen luonne on ymmarretty hyvin ja
esimerkiksi laadun johtamisen tyokaluja kaytetdan vain todelliseen toiminnalliseen tarpeeseen.
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Vaihto-omaisuuden kiertonopeus on kiitettavalld tasolla ja tilaus-toimitus-prosessin
lipdisyaika on lyhyt pahimpiin kilpailijoihin verrattuna. Johtamiskulttuuri ja muut organisaa-
tion osakulttuurit muodostavat suhteellisen kiintedn kokonaisuuden, jossa vallitsee tyydyttava
yksimielisyys yhteisistd toiminnan laatukeskeisistd arvoista ja perusolettamuksista.

Asiakkaiden tarpeet osataan selvittdd ja ennakoida erinomaisesti ja ne osataan siirtda ja
hyodyntdd hyvin oman toiminnan kehittamisessd. Asiakkaiden liiketoimintalogiikka ymmarre-
tddn hyvin ja sithen integroituminen tapahtuu perinpohjaisesti. Organisaation jokainen tyonte-
kija vastaa pitkalti laadun kehittimisestd omassa tydssdan ja useat organisaation tyontekijois-
td osaavat tehda oman tyoalueensa huippulaatua kidytannossa. Henkilostoad arvostetaan
kaytettavdad teknologiaa ja koneita enemmain. Tyontekijat osaavat myos hyodyntaa koneita ja
laitteita taitavasti asiakkaiden tarpeiden mukaan.

Jos organisaation laatukulttuuri on tilla tasolla, ovat sen laaduttomuuskustannukset yleensa
vain 6-12 % liikevaihdosta. Laatukulttuuripisteméddrd on usein 650-800 pisteen valilla. Yri-
tyksen voitto liikevaihdosta on yleensd yli 20%. Nama kypsyneet yritykset toimivat kansalli-
sen tason ja oman maanosansa (esimerkiksi Eurooppa, USA, Aasia) laatuvetureina.

L uonteenomaista kypsyneille organisaatioille on:

. organisaation toiminta ei kamppaile enda sitoutumisongelmien kanssa

o kaikki organisaation jdsenet ovat sitoutuneet laatukeskeiseen tyoskentelyyn ja
osallistuvat mielelldidn organisaation kehitystyohon

o organisaatiossa on tehty monia onnistuneita muutoksia

J prosessivirtojen kehittimisen tulokset voidaan havaita ja mitata

o suorituksia mitataan joka tasolla helposti ja ymmarrettavasti

o vuorovaikutusta ja yhteistyotd korostavat organisaatiokulttuurin
arvot ja perusoletukset vallitsevat

o padtosvalta on monissa asioissa delegoitu “ruohonjuuritasolle”

J yrityksen ydinosaamisalueet ovat kattavasti ja syvillisesti selvilld

o laadun johtaminen ja laatukulttuurin rakentaminen ymmairretdan organisaatiossa
keinoksi johtaa liiketoimintaa ja tyydyttdd organisaation sisdiset ja ulkoiset asiakkaat

J strategioiden laatu ja osuvuus markkinoilla on erittdin hyvalla tasolla

o kommunikaatio ja vuorovaikutus toimii erittdin hyvin koko yrityksen tasolla

. yrityksen toimintaperiaatteet, visio ja arvot ovat erittdin toimivassa tasapainossa

o yrityksen markkinarajapinta on erittiin laaja ja kyky lukea markkinoita on erinomainen

o ajankdyton ja energian kohdistaminen on erittdin tehokasta ja asiakaskeskeista

o paatoksenteko on laadultaan erinomaista ja paatokset siirtyvat
hyvin nopeasti kdytantoon

J yritys toimii oman alan markkinoiden muokkaajan roolissa globaalisti

o tuotekehitys tuottaa erittdin nopeasti ja laadukkaasti uusia markkinoilla

tarvittavia tuotteita ja palveluita

J yrityksen voitto suhteessa liikevaihtoon on erinomaisen hyvi ja oman toimialan
parhaalla tasolla globaalisti

o yrityksen muutosherkkyys ja ketteryys on erinomaisella tasolla.
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Kypsyneet yritykset etenevit kaytinnossa 400 metrin juoksussa rinta rinnan edistyja-yritysten
kanssa aivan loppusuoralle saakka, jossa ne sitten rutistavat edelle paremman kokonaisvaltai-
sen laaduntuottokykynsi avulla.

Kypsyneiden yritysten osalta voidaan puhua perustellusti jo toimivasta laatukulttuurista.
Naiilld organisaatioilla on edellytyksid jalostua laatukulttuurinsa osalta ajan mittaan kuuden-
nelle eli world class -tasolle saakka. Vastaavasti tillainen organisaatio voi tipahtaa neljannelle
tai viela sitakin alemmalle tasolle, mikali se ylpistyy omasta osaamisestaan ja menestymistian
liikkaa ja unohtaa aiemmin vallinneen noyran asenteensa jatkuvan toiminnan laadun kehittami-
sen suhteen.

1.3.7 Kuudes taso: World class -organisaatiot

World class -organisaatioiden liiketoimintastrategia ja kokonaisvaltainen laatukulttuurin
rakentamistyo keskittyy tdysin asiakkaiden ja muiden sidosryhmien toiveiden ja tarpeiden
toteuttamiseen. Tall6in organisaatio etsii jatkuvasti uusia tuotteita tai pyrkii parantamaan
palvelujaan lisatakseen asiakkaidensa tyytyvaisyytta. Organisaation tavoittelee toiminnassaan
kaikinpuolin vakuuttavaa toiminnan ja tuotteiden laatua. Tdman tason yritys toimii selkedna
markkinoiden muokkaajana ja edellikivijand monilla toimintansa alueilla globaalisti.

World class -organisaatiot tavoittelevat asiakkaidensa tarpeiden taydellistd toteuttamista. Talloin
hyvistd laadun tekemisesta tulee jokaisen tyontekijan henkilokohtainen tavoite ja erottamaton
osa jokapdiviista tyotd. Laatukulttuurin rakentaminen ja laatukeskeinen toiminta eivat enda
riipu johdon vertikaalisesta tuesta, vaan rakentamistyo toimii itsestddn horisontaalisesti koko
organisaatiossa. Asiakkaiden tarpeiden tiyttdmista, liiketoiminnan paamaaria, kasvua ja
strategioita ei voida endi erottaa toisistaan. Kokonaisvaltainen laadun tekeminen muuttuu
itsestddanselviksi organisaatiokulttuuriin juurtuneeksi arkipdivaiseksi ajattelu- ja toimintatavaksi
ja visioiden perustaksi.

Organisaation osakulttuurit ovat sulautuneet taydellisesti laatukeskeisiin arvoihin ja
perusolettamuksiin. Yhdessid ne muodostavat lihes taydellisesti toimivan laatukulttuurin, joka
tuottaa vakuuttavaa toiminnan ja lopputuotteiden laatua. Laatukulttuuri ja siihen integroitunut
toimintaverkosto rakennetaan organisaatioon hienovaraisesti ja pitkdjanteisesti. Yritys toimii
tehokkaasti ja nopeasti, jolloin esimerkiksi tilaus-toimitus-prosessin lipimenoaika on lyhyt
kilpailijoihin verrattuna. World class -organisaatio 16ytaa uusia markkinoita ja uutta kysyntia ja
se kykenee tuottamaan nopeasti uusia tuotteita ja malleja vanhojen tilalle. Samoin se loytda
tehokkaasti uusia keinoja kilpailukyvyn yllapitoon.

Yrityksen strategiat ovat asiakaskeskeisid ja markkinoita valtaavia. Liikkeenjohtaminen ja ihmisten
johtaminen tasapainoittavat toisiaan. Organisaation tuotteilla ja palveluilla on hyvi hinta- ja
laatukilpailukyky kilpailijoihin verrattuna, koska esimerkiksi jokainen tyontekiji ottaa 100 %:sti
vastuun tekemistdan laadusta ja organisaation tyontekijit ovat omalla tyoalueellaan usein todelli-
sia taitureita. Tyontekijat vertaavat ja etsivat omaehtoisesti globaalit benchmarking -kohteensa
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oman toimintansa laadun kehittdmiseksi. Organisaatiossa kaikki ovat tasa-arvoisia; ei ole eriarvoi-
sia henkilostoryhmia, vaan erilaisia tyon sisiltoja.

Yritys osaa selvittda ja ennakoida erinomaisesti asiakkaiden tarpeet. Lisiksi ne osataan siirtdd ja
hyodyntia kiitettdvisti oman toiminnan kehittimiseen. Yritys ymmartdd asiakkaittensa
liiketoimintalogiikkaa erinomaisesti ja oppii niiden kokemuksista, ja omaa toimintaa muutetaan
joustavasti asiakkaiden tarpeiden mukaan. Organisaatio arvostaa osaavaa henkilostod kaytetta-
vaad teknologiaa ja koneita enemmain. Erityisesti arvostetaan henkiloston oma-aloitteisuutta ja
innovatiivisuutta asiakkaiden tarpeiden tyydyttimisessa.

Kun organisaation laatukulttuuri on tall tasolla, jddvit sen laaduttomuuskustannukset yleensi
vain 2-6 %:iin liikevaihdosta. Laatukulttuuripistemdarikin saavuttaa huimat 800-1000 pistetta.
Koko maailmassa on tilld hetkelld muutama kymmenti organisaatiota, joiden laatukulttuuri
yltdd tille tasolle.

Mikdan edella esitetyista laatukulttuurin tasoista ei ole sinilldan toinen toistaan parempi, vaan
ne kuvaavat vain eri laatukulttuuritasojen tyypillisia toiminnallisia piirteitd. Toisaalta kuiten-
kin toimiva laatukulttuuri mahdollistaa pitkillikin tahtdimelld kannattavan toiminnan,
markkinaosuuksien kasvattamisen ja asiakkaiden tyytyvidisyyden. Mitd korkeampi yrityksen
laatukulttuurin taso on, sitd tehokkaammasta ja tuottoisammasta liiketoimintamallista on
kyse. Esimerkiksi world class -organisaatio saattaa parjatd 2/3:a vahemmalld kayttopadomalla
ja yli puolta pienemmalld henkil6stolld ja tehdd tuloksensa 20-50 % pienemmin investoinnein

kuin ensimmadisen tason sitoutumaton organisaatio.

Eli kuudennen tason organisaation kilpailukyky on huimasti parempi kuin ensimmadisen tason
organisaation. Olennaista on siis se, miten hyvin organisaatio pystyy hyodyntdmaan ja kehit-
tdmaan vallitsevan organisaatiokulttuurinsa osaamisvarantoa ja rakentamaan
yrityskulttuuriinsa pohjautuvia ja markkinoilla toimivia strategioita.

Taman teoksen liitteend kaksi on Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteerist6
(© Innovation Networks Oy). Kriteeristd on tarkoitettu Elintarvikealan yrityksen laatu-
kulttuurin tason maarittamiseen.
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1.4 Laaduttomuuskustannukset

Laaduttomuuskustannusten suuruus vaikuttaa olennaisesti organisaation menestymisen mahdol-
lisuuksiin markkinoilla. Mikali laaduttomuuskustannukset ovat pysyvasti korkeat, paittyy
yrityksen toiminta vddjaamatta jossain vaiheessa. Yritysten tulisikin pyrkid toiminnassaan
tekemain asiat ensimmadiselld kerralla oikein. Kuitenkin ihmiset kdyttavat jopa kolmasosan
tyOajastaan korjaamalla aiemmin tehtyja virheita, etsimalld hukassa olevia asioita, selvittamalla
myohastyvien asioiden syita, tarkistamalla puutteellisia tietoja, paikkaamalla huolimattomasti
tehtyja toita ja pahoittelemalla asiakkaille huonoon laatuun liittyvia asioita.

Tillaiset asiat aiheuttavat organisaatioille laaduttomuuskustannuksia, jotka eivit siis eroa
milladn tavoin muista kustannuksista. Myyntihinnan ja tuotantokustannusten vilinen ero on
yrityksen voittoa. Laaduttomuuskustannukset ovat siis tuotantokustannusten ja niihin
sisdltyneiden ylimaaraisten kustannusten laaja-alaista tarkastelua. Eli
laaduttomuuskustannukset syntyvit organisaation laaduttomasta toiminnasta.

Feigenbaumin ns. PAF -mallin laaduttomuuskustannusten tarkastelu on jaettu kolmeen osaan.

1. Laatuvirheiden ennaltaehkiisykustannukset liittyvit mm. tuotevaatimusten ja
spesifikaatioiden tehottomaan selvittimiseen ja laatujarjestelman raskaaseen ja
epatarkoituksenmukaiseen rakentamiseen ja yllapitoon. Naitd kustannuksia voi aiheuttaa
esimerkiksi: 1) epatarkoituksenmukainen henkiloston koulutus ja 2) erilaiset laadun
tekemiseen liittyvat asiat. Naitd ovat esimerkiksi: 2a) tehottomasti hoidetut
liikkkeenjohdolliset toimet ja 2b) huonoon tiedonkulkuun liittyvit asiat. Laatuvirheiden
ennaltaehkdisykustannukset liittyvat asioiden tekemiseen ensimmaisella kerralla oikein.

2. Laaduntarkastuskustannukset aiheutuvat esimerkiksi paallekkaisesta ja epatarkoituksen-
mukaisesta asioiden oikeellisuuden tarkastamisesta. Tarkasteltavat asiat voivat liittya
esimerkiksi: 1) saapuviin tavaroihin tai materiaaliin, 2) prosessien toimintaan tai
niiden valmisteluun tai 3) valmistettavien tuotteiden vili- ja lopputarkastuksiin.

Naita kustannuksia voivat aiheuttaa myos 4) raskas laatujarjestelman toiminnan
varmistaminen, 5) tarkastuslaitteiden ja jarjestelmien tehoton huolto ja ylldpito seka 6)
alihankkijoiden ja muiden yhteistyokumppaneiden laaduntuottokyvyn
epatarkoituksenmukainen arviointi ja tarkastaminen. Laaduntarkastuskustannukset
liittyvit sen tarkastamiseen, ettd asiat ovat oikein ja kunnossa.

3. Laatuvirhekustannukset liittyvit asioiden tekemiseen vdirin ja ne voidaan jakaa:
a) organisaation sisaisiin ja b) organisaation ulkoisiin laatuvirhekustannuksiin.
a) Organisaation sisaisid laatuvirhekustannuksia aiheuttavat esimerkiksi: 1) turha tyo, 2)
virheiden korjaus ennen tuotteen toimittamista asiakkaalle, 3) hivikki ja sekunda, 4) liian
suuret varastot, 5) vadrit materiaalit, 6) huono tyon organisointi ja tiedonkulku,
7) viallisten tuotteiden uusintatarkastukset ja 8) virheldhteiden tutkiminen. Nama virheet
huomataan ennen tuotteen toimitusta asiakkaalle.
b) Organisaation ulkoisia laatuvirhekustannuksia aiheuttavat esimerkiksi: 1) takuu-
kustannukset, 2) asiakkaiden palauttamien viallisten tuotteiden kasittely ja tutkiminen,
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3) asiakkaiden palauttamien viallisten tuotteiden korjaus, 4) laatuvirheiden aiheuttama
luottamuksen hiavidminen, 5) sopimusten muuttaminen tai purkaminen ja 6) laatu
virheista johtuva maineen menetys.

Ulkoiset laatuvirhekustannukset aiheutuvat virheistd, jotka havaitaan sen jilkeen, kun tuote
on toimitettu asiakkaalle. Ulkoisten laatuvirhekustannusten mairaa on usein vaikea arvioida,
silld suurin ulkoinen laatuvirhekustannus aiheutuu siita, ettd asiakas ei enda ostakaan samaa
tuotetta oltuaan tyytymaton sen laatuun.

Toinen laajasti kdytetty laaduttomuuskustannusten viitekehys on laadun puutekustannukset
(cost of poor quality; esim. Harrington), jonka mukaan laaduttomuuskustannuksiin
sisallytetddn ainoastaan toiminnan puutteellisesta laadusta aiheutuneet kustannukset. T4lloin
Feigenbaumin laaduttomuuskustannuksiin mukaan laskemat enniltiehkiisevin toiminnan
kustannukset jaavit tarkastelun ulkopuolelle.

Kolmas laaduttomuuskustannusten lihestymistapa on prosessimalli, joka perustuu Crosbyn
esittdimédn viitekehykseen. Laaduttomuuskustannukset jaetaan tdlloin hyviksyttaviin ideaali-
prosessin kustannuksiin ja ei-hyvaksyttaviin prosessin vaihtelun ja virheiden kustannuksiin.

Yrityksen ollessa alhaisella laatukulttuurin tasolla laatuvirhekustannukset (eli asioiden tekemi-
nen vairin) ovat yleensd noin 65 %, laaduntarkastuskustannukset (eli
epatarkoituksenmukainen tarkastaminen) 25 % ja laatuvirheiden ennaltaehkiisykustannukset
10 % kokonaislaaduttomuuskustannuksista. Organisaation laaduntuottokyvyn ollessa huip-
puluokkaa, voivat ylimadariiset laaduttomuuskustannukset olla 8-10 kertaa pienemmat kuin
saman alan huonoimpien yritysten vastaavat kustannukset ovat.

Kansallisen laatustrategiahankkeen yhteydessa 1995-1997 selvitettiin laajasti elinkeino-
elimdmme organisaatioiden laaduttomuuskustannuksia. Ne olivat keskimddrin 20 % yritysten
liikevaihdosta. Palveluyritysten osalta laaduttomuuskustannukset voivat olla viela tatikin
korkeammalla tasolla ja ne ovat pahimmillaan 35-40 % liikevaihdosta.

Laaduttomuuskustannusten tarkastelussa tehddidn yleensa se virhe, etta tarkastelu kohdiste-
taan vain hyvin kapealle alueelle, kuten tuotannon helposti havaittaviin ylimaardisiin kustan-
nuksiin esimerkkini havikin ja sekundan maara. Valtaosa laaduttomuuskustannuksista on
kuitenkin perdisin muilta organisaation osastoilta. Esimerkiksi markkinointi- ja myyntiosaston
vadrin madrittelemat asiakkaiden tarpeet voivat johtaa koko prosessin jo alusta alkaen vaarille
raiteille. Tuotekehitysosasto saattaa uskoa tietdvansa asiakkaiden tarpeet asiakasta paremmin
ja aiheuttaa ndin huomattaviakin laaduttomuuskustannuksia keskittymalld vaariin asioihin.
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Kuvio 2. PKC Group Oyj:n laaduttomuuskustannusten osuus liikevaihdosta 1985-1998.

Laaduttomuuskustannukset aiheutuvat usein puutteellisesta organisoinnista, huonosta tiedon-
kulusta tai heikosta yhteistyostd ihmisten ja osastojen vililla. Mikali organisaation ylimaarai-
set laaduttomuuskustannukset voidaan pudottaa esimerkiksi 30 %:sta 15 %:iin, niin ndin
sddstyneet rahat voidaan kayttaa vaikkapa organisaation laaduntuottokyvyn kehittamiseen,
uusiin koneisiin ja laitteisiin, palkankorotuksiin tai korkeampien osinkojen maksamiseen
omistajille. Laaduttomuuskustannusten suuruus riippuu organisaation laatukulttuurin tasosta.
Naiin ollen mielekkiin tapa alentaa naitd kustannuksia on nostaa organisaation laatu-
kulttuurin tasoa ja parantaa toiminnan laatua.

29



1.5 Elintarvikkeiden laatu

Elintarvikeklusterin kilpailukykya rajoittanut 1920-30 -luvulla siddetty maatalouden raja-
suoja esti osittain alan kehittymisen muiden teollisuuden alojen tavoin. Vuonna 1995 Suomen
EU -jisenyyden myo6td elintarviketeollisuus asetettiin samalle viivalle muun Euroopan kanssa.
Tamain seurauksena elintarviketeollisuus joutui kilpailullisesti uuteen asemaan. Alan yritysten
tuli menestyd markkinoilla itsendisesti ilman valtion tukea ja rajoituksia, jolloin itsenaisten
toimintastrategioiden suunnitteleminen tuli valttamattomaksi. (Hernesniemi et al. 1995: 320.)

Elintarvikkeiden laatu on toistaiseksi maaritelty tavallisimmin subjektiivisten eli henkilokoh-
taisesti koettavien ja objektiivisten eli selkeisti mitattavien laatutekijoiden kautta (kuvio 3).

Laatutekijoiden asiasisilto ja laadulle annetut kriteerit vaihtelevat elintarvikkeiden tuotanto-
ketjun eri vaiheissa. Esimerkiksi maataloudessa laadukkaan tuotteen kriteereiksi voidaan
kasittad hyva satoisuus-, viljeltdvyys- tai sidnkestiavyysominaisuudet. Toisaalta ketjun seuraa-
vassa vaiheessa eli jalostuksessa tuotteen kisiteltavyys ja jatkojalostettavuusominaisuudet
nihddan tarkedana. Pakkauksen ja jakelun kannalta hyvii laatua ovat helposti ja nopeasti
pakattavissa olevat tuotteet ja niiden joustava siirreltavyys. Kaupan kannalta merkittavia

ELINTARVIKKEEN LAATU

4 N )

OBJEKTIIVISET LAATUTEKIAT SUBJEKTIVISET LAATUTEKIJAT

e Elintarvikkeen turvallisuus e Elintarvikkeen saatavuus ja

e Elintarvikkeen tuoreus ja sailyvyys valinnanvapaus

e Elintarvikkeen ravintosisalto e Elintarvikkeen pakkauksen laatu

e Elintarvikkeen valmistusaineet e Elintarvikkeen eettinen laatu

< Elintarvikkeen aistinvaraiset < Elintarvikkeen statusarvo
ominaisuudet

- J J

Kuvio 3. Elintarvikkeiden laatu -kasitteen jaottelu (Hunnakko 1997: 20-22).

laatuominaisuuksia ovat esimerkiksi tuotteen ulkoniko ja kyky sdilya pitkdan. Lopulta asiakas
ohjaa ostokayttiytymisellddn kaikkia tuotantoketjun eri vaiheita, jolloin kaikista laatutekijoista
muodostuu enemmin tai vihemmain keskeisia asiakkaan nikokulmasta. (Hunnakko 1997: 20.)
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Elintarviketeollisuudessa laatu- ja laatutuotemerkeilld on pyritty selkeyttimaan elintarvikkei-
den laatukriteereitd. Elintarvikkeiden valmistajien muodostamat jarjestot myontavat tuotteille
merkkeja, jonka perustana on elintarvikelainsiadanto ja -valvonta. Merkkien saamiselle on
edellytyksend, etta tuote ylittdd sille asetetut laadulliset minimivaatimukset. Elintarvikkeiden
sisdllostd viestivid merkkejd kidytetddn esimerkiksi kuluttajalle erittdin tirkean laatutekijdn,
kuten ruoan alkuperin ja ruoan- ja jalostusketjun puhtauden selvittamisessd. (Hunnakko
1997: 23.)

Jarveldan (1998: 119-120) kuluttajille suunnatussa liha-alan tutkimuksessa selvitettiin kuluttaji-
en (n=75) suhtautumista erilaisiin laatumerkkeihin. Tutkimuksen mukaan kuluttaja kokee
helpommaksi henkilokohtaisen kanssakdymisen ja henkiloluotettavuuden kuin erilaiset laatu-
merkkeihin perustuvat jarjestelmat. Kaytos valittyy tutkimuksen mukaan useimmiten mm.
tuottajan (paikallisuus/suoramyynti) tai kauppiaan (tuttu lihamestari, pitkaaikainen asiakas-
suhde) vilisessa kahdenkeskisissia kanssakaymisissa. Elintarvikkeen tuotantoketjun jasenten
lukumaarin lisdys vaikuttaisi korreloivan suoraan luottamuksen menetykseen mm. lihan
sisdllon ja sen jalostamiseen kadytetyn tuotantotavan osalta.

Taman lisaksi tutkimuksessa ilmeni, ettd kuluttajan on vaikea hahmottaa laatumerkkien
kasitteellistd sisaltod. Vaikeaksi koetaan myos tiedon saaminen laatumerkin taakse
katkeytyvista jarjestelmista. Kuluttajan laatumerkkejd koskevat ongelmat nakyvit helposti
my0s mahdollisina epailyini ja epatietoisuutena siitd, mikd taho merkin taustalla olevat
kriteerit maarittelee sekd millaisia ovat niiden maarittelemat selkeat rajat ja valvontakaytannot
kriteerien noudattamisessa.

Laajaa keskustelua herittianeissd terveysvaikutteissa elintarvikkeissa on havaittu kisitteen
terveysvaikutus hyviksymiskriteerien yksityiskohtaisen maarittelyn puuttuminen. Toistaiseksi
virallisia ja yhteisid Euroopan unionin yhteisesti hyviksymia kriteereitd ei vield ole olemassa,
jonka vuoksi rajattua sisdltoa terveysvaikutteisille elintarvikkeille ei ole voitu esittaa
(Suontama 1999: 29.). Yhteisten hyviksymiskriteerien myo6td on mahdollista eristda edelleen
yksi uusi ja yksittdinen elintarvikkeen laatutekiji, jonka minimivaatimukset tayttimalld
saadaan tuotteelle lisiominaisuudeksi terveysvaikutteisuus.

Suontaman (1999: 25) tutkimuksessa haastatellut ravitsemusasiantuntijat (n=30) mieltavat
kuluttajien olevan yleisesti (90%) halukkaita ostamaan terveysvaikutteisia elintarvikkeita,
mutta toistaiseksi heidin tietoperustansa ko. elintarvikkeen vaikutustaustaan ei kuitenkaan ole
riittdvdd (97%). Yhtend tihan vaikuttavana tekijana voidaan esittdd juuri yhteisten koko EU:n
alueen hyviksymiskriteerien puuttumista.

Jarveldan (1998: 18-19, 114.) lihaa ja liha-alaa koskevassa tutkimuksessa selvitettiin kuluttajien
(n=735) kasityksia lihan laatukriteereistd. Keskeisin tutkimustulos on esitetty (taulukossa 1)
neljan erillisen laadun tason avulla: arvot, valintakriteerit, laatuominaisuudet ja syomalaatu.
Arvojen esitetidn toimivan valintojen lihtokohtana, valintakriteerien laadun indikaattoreina,
laatuominaisuuksien kuluttajan arvostamia ominaisuuksina lihassa ja syomilaadun lihan-
kayttotilanteeseen liittyvind havaintoina tai makuna.
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ARVOT Turvallisuus, terveellisyys, eettisyys, ekologisuus,
helppous, mukavuus, nautinnollisuus

VALINTAKRITEERIT Ulkonéakad, hinta, pakattu/pakkaamaton,
marinoitu, marinoimattomuus, alkupera

LAATUOMINAISUUDET Tuoreus, puhtaus

SYOMALAATU maku, mureus

Taulukko 1. Lihan valintaa ohjaavat arvot, lihan valintakriteerit,
lihan laatuominaisuudet sekd syémalaatu (Jarveld 1998: 18).

Osa lihan laatuun liittyvistd tekijoistd toimii kuluttajalle tuotteeseen liittyvind kayttoarvona
(turvallisuus yms.) ja osa vilinearvona (ulkonikoé yms.). Tuotteen laatuominaisuudet ja
syomailaatu toimivat usein valinnan kriteereina. Jaottelu ei kuitenkaan ole tdysin joustamaton,
esimerkiksi yhdelle kuluttajalle lihan alkuperi ja ennen kaikkea tuotteen kotimaisuus saattaa
olla jo arvo sindnsid (suomalaisuuden tunne, isinmaallisuus) ja toiselle kuluttajalle kotimaisuus
saattaa merkitd varmuutta lihan puhtaudesta (Jarvela 1998: 18-19, 114).

Elintarviketieto Oy:n vuosina 1993 ja 1997 tekemain kuluttajatutkimusvertailun mukaan
suomalaisuuden merkitys elintarvikkeen valintaperusteesta on noussut huomattavasti. Toisaal-
ta taas hinnan merkitys on selvisti vihentynyt. Myos kiinnostus tuotteiden alkuperdd kohtaan
on kohonnut. Vuoden 1997 tutkimukseen vastasi kaikkiaan 661 henkilod. Vastaajat
ryhmiteltiin viiteen erilliseen kuluttajatyyppiin 1993 tutkimuksesta saatujen vastausten perus-
teella. Nakyvin muutos tapahtui siind, ettd vaativien kuluttajien osuus oli selvasti lisddntynyt
neljan vuoden aikana 19%:sta 34 %:iin. (http://www.finfood.fi/hs/ff-lehti/vanhat/
kuluttajan_ruokavalinnat.html:11.1.2001.) Tutkimusten kuluttajaryhmait on esitetty seuraa-
vassa kuviossa 4.
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Tutkimuksen yhteenvetona todettiin yleisesti, ettd kuluttajien mukaan elintarvikkeen tiarkein
ominaisuus oli tuoreus, mutta myos makua, laatua, puhtautta ja alkuperda pidettiin erittain
tarkeind. Tuoteryhmakohtaiset valintakriteerit vaihtelivat siten, ettd elintarvikejalosteita
ostettaessa hinnalla oli tirkein sija valinnassa. Taman jalkeen tulivat tuotteen maku, suomalai-
suus ja tuoreus. Myos terveellisyytta ja laatua pidettiin keskimaardista tarkeimpind ominai-
suuksina. Tuoretuotteissa ostettaessa tirkeimpana kriteerina esiintyi ymmarrettdvasti tuoreus.
Kuitenkin my6s hinnalla ja alkuperillad oli painoa valinnassa. Elintarvikkeiden laadun ja maun
merkitys on 1997 tutkimuksen mukaan hieman alentunut aiemmasta. Toisaalta terveellisyyden

painoarvo on noussut.

Erds merkittava elintarvikkeiden laatua ylldpitava voima on ollut valvonta. Elintarvikkeiden
valvontavastuu on nykyisin hajautettu kuntien viranomaisvalvonnan ohella myos yritysten
omavalvontaan. Valvonnan rooli on korostunut merkittavisti rajasuojan poistumisen myota ja
Suomen liityttyd Euroopan Unionin jaseneksi. (Kunnallisen elintarvikevalvonnan riittavyyden
arviointi 1998: 45.) Valvonnalla on myos erityisen tarked merkitys elintarvikkeen laadun
kannalta mm. tuotteen turvallisuuden ja tasalaatuisuuden varmistamisessa. Toimivalla oma-
valvontajdrjestelmilld on myos kuluttajan luottamusta lisddva vaikutus esimerkiksi tuote-

turvallisuusasioissa.

Kuluttajaryhmien jakautuminen
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Kuvio 4. Kuluttajaryhmien jaottelu Elintarviketieto Oy:n tutkimuksessa
(http://www.finfood.fi/hs/ff-lehti/vanhat/kuluttajan_ruokavalinnat.html:11.1.2001).
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Tamain pdivin elintarviketeollisuuden laatukisitys on vield pitkalti valmistuskeskeinen, jossa
esiintyvien virheiden maard maarittda laatutason. Toiminta on yleisesti normien ja standardien
ohjaamaa, jolloin minimivaatimusten tayttiminen on samalla my0s parasta laatua.

Alalla kilpaileminen on toistaiseksi perustunut padosin hintakilpailuun ja vain osittaisesti
laatuun. Tata johtopadtosta tukee ainakin taloustutkimuksen Suomen tyon liitolle kesakuussa
1997 tehdyn tutkimuksen tulokset, jonka mukaan yli puolet vastanneista kuluttajista valitsee
ostoksensa ensisijaisesti hinnan perusteella. Toissijaiseksi valintaperusteeksi maariteltiin ruoan
laatu. Elintarvikeyritysten laadulla kilpailun ja toiminnan kehittimisen vahaisyydelle voidaan
etsid tukea my0s laatujarjestelmidpohjaisesta toimintatavasta, jolloin laatu on maarittynyt
pddosin toiminnan tarkastukseen ja valvontaan keskittyviksi.

Tulevaisuuden uusien innovaatioiden lisddntyva poikkitieteellisyys edellyttad merkittda kehit-
tymista yhteistyoalueilla (Salo et al. 1998: 45). Esimerkiksi verkostoitumalla biotekniikan,
kemian ja lddketieteen alan yritysten kanssa nykyinen elintarviketeollisuus voi 16ytda uusia
mahdollisuuksia toiminnalleen. Tastd esimerkkind ovat jo talld hetkelld markkinoilla nikyvat
Leafin Xylitol -purukumi, Raision Benecol -margariini ja Valion Gefilus -tuotteet.

ELINTARVIKKEEN TUOTANTOKETJU

s A

ALLULLG A 0 A—

TUKEVA TEOLLISUUS

(mm. lannoitteiden valmistajat) 2
ALKUTUOTANTO
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(viljely)
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y & TUOTTEITA
VALITTAVA KAUPPA
6 (viljan myynti)
KULUTTAJA
(leivén ostajat)
y 000 =&
4
JALOSTAVA
A b et

(mm. leivan valmistajat)

5
ELINTARVIKKEIDEN

MYYJA
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Kuvio 5. Elintarvikeketju viljan tuotannossa (Jokipii 2000: 32).
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Myos muita yrityksid on tulossa mukaan terveysvaikutteisten elintarvikkeiden markkinoille,
kuten Paulig ja HK Ruokatalo. Tuotteiden suomalaisuuteen ja puhtauteen sisiltyy myos
tekijoitd, joiden avulla on mahdollista kilpailla kotimarkkinoilla eurooppalaisen kustannus-
tehokkaamman suurtuotannon rinnalla.

Kilpailukyvyn edistimisen tueksi jatkossa on vilttimatonta maaritelld selkeat ja yhdenmukai-
set kriteerit sille, mika oikeuttaa esimerkiksi yksittdisen laatumerkin saamiseen ja miten eri
laatutuotemerkit tunnistetaan kuluttajien keskuudessa. Olennaista on my6s selkeiden
kriteerien loytaminen Luomu -tuotteille ja niiden raaka-aineille, jotta vaatimustaso vaikkapa
ruuan puhtauden osalta sdilyy. Toistaiseksi tdlld alueella on vield paljon sekavia
toimintakdytintojd, joten selkeyden ja yhdenmukaisten kriteerien kehittdmiselle on olemassa
tarpeita.
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1.6 Elintarvikeverkoston laatu

Maatalouspoliittisen tyoryhman laatimassa loppuraportissa 1997 otettiin ensi kerran kantaa
maatalouden ja koko elintarvikealan tulevaisuuden niakymiin laatustrategian luomisen niko-
kulmasta. Ehdotuksena annettiin se, ettd alalle oli luotava aukoton ja jiljitettavissa oleva
laatuketju pellosta poytdidn, jossa huomioitaisiin samanaikaisesti eri asiakkaiden tarpeet,
ymparistonikokulma ja koko toiminnan eettisyys kannattavuuden ohella (Jokipii 2000: 25-
28).

Ensimmadinen alustava versio elintarvikealan kansallisesta laatustrategiasta julkaistiin vuonna
1999 Maa- ja metsitalousministerion asettaman Elintarvikkeiden kansallisen laatujohtoryhmin
toimesta. Laatustrategian tavoitteiksi asetettiin 1) tuoda esiin vahvuusalueita koko elintarvike-
ketjusta siten, ettd luottamus suomalaisten elintarvikkeiden alkuperdin ja kaytettyihin tuotanto-
menetelmiin sdilyy, 2) antaa tarvittaessa riittiva konkreettinen naytto elintarvikeketjun eri
vaiheista kuluttajalle ja 3) edistdd laatutyon avulla elintarvikealan kilpailukykya esimerkiksi
yhteistyoverkostojen kautta.

Elintarvikeketju (kuvio 5) muodostuu elintarvikkeen valmistusprosessissa lapi kaytavista
erillisistd vaiheista. Ketjun eri asiakkaiden viliset rajapinnat ovat kriittisid kohtia, joilla on
suuri merkitys valmistuvan lopputuotteen kokonaislaadun syntymisessa.

Elintarvikeketjun laadun kehittamisessa tarkeda on selvittda yksityiskohtaisesti eri asiakas-
ryhmien tarpeet ja luoda yhteisia tavoitteita toiminnalle. Jokaisen ketjun jdsenen yksittdiset
taidot ja tiedot kehittyvat, kun toimintakaytantoja lahdetdan kehittimaan
kokonaisvaltaisemmin yhteisten piamairien ohjaamina. Tadma tarkoittaa kdytannossa sitd,
ettd esimerkiksi jalostavan teollisuuden tarpeiden huomioiminen jo alkutuotantoa tukevan
teollisuuden tuoterakenteessa parantaa koko ketjun kilpailukykya.

Yhtend laaduttomuuskustannuksia karsivana toimintamallina elintarvikesektorilla on ollut
Efficient Consumer Responce (ECR), joka kerda sateenvarjon tavoin tietoa hyvista toiminta-
tavoista elintarvikkeen tuotantoketjun aikana (Tarpila 1999: 9). Mallin tavoitteena on toimia
siten, ettd elintarvikkeen tieto- ja materiaalivirta vilittyy reaaliajassa kaikille tuotantoketjun
toimijoille, josta on seurauksena viliton tuotteiden menekkid noudattava vastavirta kuluttajal-
le (KSA 1993; Tarpila 1999: 11). Toimintamallin hyédyt perustuvat elintarvikkeen tuotanto-
ketjun toimijoiden viliseen yhteistyohon, joka mahdollistaa nopeamman, halvemman ja
toiminnaltaan tehokkaamman kuluttajalahtoisen ketjun. Kaytinnossa tuotto saavutetaan siis
ylimdaraisia kustannuksia (turha tyo, varastointi, tyotunnit) karsimalla (Wood 1993; Mitchell
1997; Tarpila 1999: 10). Coopers & Lybrandin (1996) mukaan sdistot eurooppalaisessa
vahittdiskaupassa olisivat noin 6 %:n tasoa vahittdishinnoista.
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Toimivan laatukulttuurin vallitessa elintarvikeketjun eri toimintojen laatuvaatimukset ovat
yleisesti tiedossa ja ketjujen sisdiset seka ulkoiset yhteistyosuhteet toimivat tuloksellisesti.
Oman toiminnan laatua arvioidaan saannollisesti ja siitd pyritdan jatkuvasti l0ytdimaan uusia
koko ketjun kilpailukykya edistavid kehittamiskohteita mm. laaduntuottokykya ja toiminnan
tehokkuutta parantamalla. Osaamisvarantoa kasvatetaan, kehitetdan ja suunnataan yhteisesti,
jotta pystyttaisiin mallikelpoisesti vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin. Elintarvikeklusterin
ajattelutavassa on tapahtunut viime vuosina alustava muutos suuntaan, jossa koko ketju
edesauttaa tuotteiden ja toiminnan kokonaislaadun kehittimisti asiakasvaatimusten ohjaa-
maan suuntaan.

37



2. Elintarvikeklusterin laatukulttuurin tila

Yritysten laaja-alainen yhteistoiminta ja sopimustoimittajayhteistyé on linsimaissa suhteelli-
sen uusi asia. Verkostojen avulla yhteistyoyritykset pyrkivit saamaan kilpailuetua suhteessa
muihin yrityksiin. Yhteistyokumppanien valintaan vaikuttavat esimerkiksi yhteistyon strategi-
nen sopivuus niin, ettd partnereiden intressit ovat jollain alueella samansuuntaiset ja molempi-
en resursseja tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Toinen yhteistyon muotoa ja pituutta
madrittava tekija on toiminnallinen sopivuus, eli miten yritysten toimintatavat ja organisaatio-
kulttuurit sopivat yhteen yhteistyon eri vaiheissa.

Varsinaiset verkostomallit syntyivit Yhdysvalloissa 1980-luvulla, jolloin yritykset joutuivat
organisoimaan toimintojaan kiristyvin kansainvilisen kilpailun ja teknologiamuutosten
vuoksi. Yritykset kevensivit organisaatiotaan, keskittyivit perusosaamiseensa ja siirsivat osan
toiminnoistaan ulkopuolisille alihankkijoille. Tama merkitsi paatoimittaja-alihankkija-
suhteiden muuttumista vahitellen sopimus-toimittajasuhteiksi, joissa yhteistyovaatimukset
muuttuivat hajautetumpaan suuntaan.

Yhteistyoverkostot saattavat olla joko hyvin stabiileja pitkdn aikavilin kumppanuussuhteita
tai lyhytaikaisia projektikohtaisia ad hoc -yhteistydmuotoja. Yhtioilla voi olla sisdisid verkos-
toja, joissa sisdiset toimijat ostavat palveluja niin muilta yhtion toimijoilta kuin ulkopuolisilta
sopimustoimittajiltakin.

Verkostomalleilla kuvataan toimijoiden, toiminta-aktiviteettien ja resurssien kayton valisia
suhteita. Toimijoita voivat olla yritykset, niiden yksikot tai jopa yksilot. Verkostoitumisen
asteet vaihtelevat suhteellisen viljistd alihankintasopimuksista aina strategisiin yhteenliittymiin
ja pitkille meneviin yhteistyomuotoihin.

Luonteenomaista eri verkostoyhteistyomalleille on, ettd niiden avulla yritykset pyrkivat:

1. alentamaan toimintakustannuksiaan
2. lisddmién joustavuuttaan ja reagointikykyain
3. lisidmaddn toimintojensa tehokkuutta.

Verkostoituminen edellyttda toimijoiltaan luopumista keskitetysti johdetusta ja hierarkisesta
jarjestelmdstd ja siirtymistd uusiin yhteistyomuotoihin, joita ohjaavat pikemminkin kysynta-
tekijat kuin sisdiset kaskytyssuhteet. Verkostot hyodyntavit kollektiivisesti resurssejaan ja ne
ovat niitd johtaessaan enemman riippuvaisia markkinoiden toimivuudesta kuin sisaisista
hallinnollisista prosesseistaan. Verkostot vaativat yleensd myos jasenyrityksiltdan aktiivisem-
paa roolia ja suurempaa osallistumista lopputuotteen parantamiseen, kuin vain sopimusten
tarkkaa noudattamista.

Klusterilla tarkoitetaan yritysryvistd tai muuta yhteenliittymai, joka tuo selvisti tunnistettavia
hyotyjd yhteenliittymin jasenyrityksille. Klusteri- ja verkostokasitteiden kaytté on ollut
sekavaa ja osin ristiriitaistakin. Niilla on kuvattu samoja ilmioitd, toisin sanoen yrityksen ja
sen toimintaympdriston vuorovaikutusta. Klusteri on selvemmin metatason eli useampaa

38



yritysta ja niiden verkostoja tarkoittava kasite, kun taas verkostoitumisella tarkoitetaan usein

yhden yrityksen ympdrille rakentuvia yhteistydmuotoja. Klusteri muodostuu useasta tietylld

alalla toimivasta yrityksestd, joilla on keskeisid vuorovaikutussuhteita. Klusteri on siis lahem-

pand perinteistd toimialajaottelua kuin verkostot. Verkostomuodot voivat vaihdella suhteelli-

sen lyhyen ajan kuluessa, kun taas klusterin muoto on suhteellisen stabiili, vaikkakin sen

sisdinen dynamiikka voi vaihdella riippuen kustakin klusterista ja niiden kehitysvaiheesta.

Paaklusteriyritykseksi ja erityisesti laatuveturiksi paasyd voidaan pitda tavoiteltuna paikkana
(Silén 1997).

Kauppa- ja teollisuusministerio valitsi klusterindikemyksen Suomen teollisuuspolitiikan

taustandkemykseksi vuonna 1993 julkaisemassaan Kansallisessa teollisuusstrategiassa. Timin

linjauksen mukaan teollisuuspolitiikan roolina on siirtyd ohjailusta ja tukemisesta ja

teollisuusklustereiden pitkdvaikutteiseen yleisten toimintaedellytysten edistimiseen.

Elintarvikeklusterin rakenteessa keskeinen rooli on elintarviketeollisuudella ja kaupalla, jotka

yhdessa muodostavat klusterin ytimen. Elintarvikeklusteri muodostuu elintarviketeollisuuden

ja sen tukitoimintojen kokonaisuudesta (kuvio 6).

Avaintuotteet

Makeiset ja suklaa
Sokerikemia
Nakkileipa ja keksit
Lastenruuat
Alkoholit ja sekoitteet
Olut ja virvokejuomat
Kala ja —valmisteet
Margariinit

Jogurtit ja juustot
Lihavalmisteet
Hedelméat

Kahvi
Kaakaovalmisteet

Vihannekset ja —valmisteet

Tuoremehut

-

Lahi- ja tukialat

Biologispohjaiset kemikaalit
Rehuteollisuus

Kliiniset ravintovalmisteet
Mallastamot

Hedelmien kypsytys

~

NG

~

Asiakkaat

\_

Liitannaispalvelut

Kuljetus ja varastointi

Perustutkimus ja koulutus

Biotekninen T&K

4 N
Erityispanokset

e Laaturaaka-aineet .
e Entsyymit .
* Paperi-, kartonki- ja i
muovipakkaukset .
e Prosessiosaaminen .
\ J -
4 N
Koneet .
e Kylméakuljetusketju .
* Meijeriteollisuus .
e Putket, kuljettimet ja sailiot .
e Pesulaitteet .
- 2
o

4 )

J

Elintarvikekauppa
Suurkeitti6t ja ravintolat
Catering

Vengjan ja Viron kauppa
Verovapaa myynti

J

Kuvio 6. Suomen elintarvikeklusteri (Hernesniemi et al. 1995: 313).
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Elintarvikeklusterilla on kansantaloudellisesti merkittiva asema. Esimerkiksi tuotannon
bruttoarvon ja jalostusarvon perusteella elintarviketeollisuus on Suomen neljanneksi merkitta-
vin teollisuudenala metalli-, metsa- ja kemianteollisuuden jilkeen. Elintarviketuotannon
bruttoarvo vuonna 1998 oli 48,8 miljardia markkaa ja jalostuksen arvo 11,3 miljardia.
Ennakkotietojen perusteella elintarviketeollisuuden tuotannon bruttoarvo kasvoi vuosien 98-
99 aikana noin 1,6 %. Elintarviketeollisuusliiton suhdannetiedustelujen mukaan elintarvikete-
ollisuuden nakymait ovat paria aikaisempaa vuotta valoisammat (http://www. stat.fi: 11.12.
2000, Ennakkotietoja teollisuudesta 1999; Elintarviketeollisuusliitto ry 2000: 1, 4.).

Elintarvikeklusteri eldd suurta murrosta, kun EU -jasenyyden my6td kotimarkkinat avautuivat
kilpailulle ja samalla 350 miljoonan kuluttajan EU -maat tulivat elintarviketeollisuuden
kotimarkkina-alueiksi. Elintarvikeklusterilla on nyt nayton paikka ja kaikki mahdollisuudet
kasvaa kansainvilisestikin kilpailukykyiseksi klusteriksi.
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2.1 Maatilatason toimintalogiikka ja nykytrendit

Viimeisimmin Suomessa toteutetun maatilalaskennan perusteella (1998) Suomessa on noin
133.000 maatilaa (taulukko 2). Maatilojen lukumairi on 1990 -luvun aikana pienentynyt
rajusti. Samanaikaisesti tilakoot ovat kasvaneet. Esimerkiksi vuoden 1990 laskennassa yli 50:n
hehtaarin maatiloja oli noin 2,8% kaikista tiloista ja vastavuoroisesti vuonna 1998 suhdeluku
oli 6,8%.

Tilakoko 1990 1994 1998 Tiloista Peltoalasta
Peltohehtaaria kpl kpl kpl % %
2-5 41 901 38741 31210 23 4
5-10 42 786 39 575 28 978 22 8
10- 20 47 665 43 200 29 935 23 18
20 - 30 22 317 21 360 17 557 13 17
30-50 12 791 15 278 16 151 12 25
50 -- 4811 5645 9082 7 28
Yhteensa 172 271 163 799 132913 100 100

Taulukko 2. Maatilojen jakautuminen peltohehtaarien perusteella 1990 -luvulla (MMM:n
tietopal vel ukeskus; tietovakka http://mww.finfood.fi: 11.12. 2000).

Maatilatason laatukisitys on pinnallinen ja kapea-alainen. Pinnallisuudesta viestii mm. se, ettd
laatu nahddan lihes poikkeuksetta pelkkina tuotelaatuna seka kriteerien ja asetettujen stan-
dardien tdyttymisena. Toiminnan laatukisite koetaan toistaiseksi vield vieraana. Kotimaisten
raaka-aineiden ja tuotteiden ylivertaisuuteen uskotaan yleisesti.

Ulkomailta tulevien tuotteiden tautiriskejd pidetaan selkeind uhkina kotimaan tuotannolle.
Laatukasityksen kapea-alaisuus nakyy mm. siten, ettd laatu kdsitetdan hyvin yksittaisend
asiana erilaisilla tiloilla, jolloin esimerkiksi eri nakokulmista lihestyvda kokonaisvaltaisempaa
laatukasitysta ei esiinny. Merkittdvimmin laatukdsitteen sisiltoon ovat vaikuttaneet sellaiset
yhteistyokumppanit, jotka oman liiketoimintansa ohella pyrkivit opastamaan myos
toimittajiaan kehittymdan jatkuvasti.

... Yleisin asia on varmasti tima tuotteen laatu eli meijerin kun huomioi, niin kaikki on
kunnossa. (Maitotila)

... Meijeriin ei kelpaa miké tahansa maito. Jos laatu ei ole hyvad, eiké tayta kriteereja, se ei
kelpaa. (Maitotila)

... Laatu on turvalliset, eettisesti oikein tuotetut ja hyvan makuiset tuotteet. (Erikoistila)

... Laatu on puhtaat tuotteet. Hyvista raaka-aineista jalostuu “laadukas sika”.
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Pitaa sisalladn myos hyvan hoidon. (Sikatila)
... Suomi vield toistaiseksi hyvin tautivapaata aluetta (salmonella). Esimerkiksi siipikarja-
tuotannossa hygienia-asiat on erittéin tarkoin valvottuja. (Siipikarjatila)
... Nyt oikeastaan on tullut hyvaa uutta kehitysta tuolta meijerin puolelta tdhan asiaan, eli he
voivat kontrolloida heti maidon ja me saamme kuitin ja osoituksen siité paljonko saamme.
Antibiootit testataan joka kerta. (Maitotila)
... Torjunta-ainemaarat ovat Suomessa useita muita maita vahdisempia. Suomalaisten
elintarvikkeiden antibioottija@maétilanne on hyva. Kuluttajien kannalta ulkomaisen lihan
jadmaseuranta on erityisen tarkea, silla antibioottien kaytté on joissakin Euroopan maissa
vahemman kontrolloitua kuin Suomessa ja Ruotsissa. (Asiantuntija)
... Nykyaan rehutehtaat ovat munantuottajan parhaita konsultteja. (Siipikarjatila)
... Isot yritykset ovat lahteneet kehittdmaéan laatua. Meidan kaikki kehittamistoiminta tapah-
tuu oikeastaan sen ohjaamana. (Sikatila)

Kehittamistyo on keskittynyt ensisijaisesti tilakoon kasvun myota tuotantolaitteiden ja tehok-
kuuden parantamiseen. Tama on ollut ominaista mm. vilja-, sika- ja maitotiloille. Suurimpien
ja kehittyneimpien maatilojen toimintaa ja valvontaa on pyritty tehostamaan tietotekniikan
hyvaksikaytolld, esimerkiksi valvontalaitteilla sekd automaattisilla ruokintajarjestelmilla.

Viljatilojen kone- ja laitekanta on pddosin uutta. Sika- ja maitotiloista esimerkkini on
tuotantorengastyyppiset tilat, joissa suuremmalla yksikkokoilla parannetaan tuotantoraken-
nusten ja koneiden kustannustehokkuutta. Viljatiloilla ollaan edelleen padosin kiinni perintei-
sessd bulkkituotannossa. Vihiisestd teollisuuden, kaupan tai muiden yhteistyokumppanien
vetoavusta johtuen viljelytilojen toiminnan kannattavuus on jatkuvasti heikentynyt.

Osaamista voidaan maatilatasoilla pitia keskimdarin hyvitasoisena. Puutteita nakyy mm.
markkinointiosaamisessa ja innovatiivisuudessa. Ammattiosaaminen on pitkalti siirtynyt
perintona seuraavalle sukupolvelle. Nykyisin on lisdksi tiedostettu, ettd menestyminen vaatii
jatkuvaa itsensi kehittimistd, jotta kasvaviin osaamisvaatimuksiin voidaan vastata. Toisaalta
heikkoutena voidaan nihdi se, ettd maatilatasolla luotetaan liikaa suomalaisen ruoan kysyn-
tddn ja ylivertaisuuteen tulevaisuudessakin.

... Uusissa konehankinnoissa on tehty paljon virhepé&atdksid. Laadultaan eivat ole vastan-
neet sita, jota on oletettu. Uusi kone on aina uusi ja ko. ajan trendi: “markkinoiden paras”,
joten sen hyvyytta ei ole mitenk&an kyseenalaistettu. (Sikatila)

... Hyvéat ATK-jérjestelmét on jo monilla tiloilla. Ja antibiootti ja muut asiat ovat hyvin
kunnossa. Tietdmys on aika hyvaa naisséa asioissa maanviljelijoilla. (Maitotila).

... Saattaa olla, ettd on olemassa paljon vield sellaisia luopumistiloja, joissa ei kannata enda
satsata oikeastaan noihin uusiin koneisiin ja laitteisiin. On ehk& muutama lehmé en&é
olemassa. Yleenséa kuitenkin on tapahtumassa erikoistumista ja tilojen suurenemista. (Maito-
tila)

... Tuotantorenkaamme on saavuttanut selkeité lisdetuja mm. yhteistydn myota. Myo6s
tuotosluvuissa on paasty parhaan neljanneksen tasolle. (Sikatila)

... Me saamme koulutusta tuolta Valiolta ja Raision Rehulta. Olemme sellaisessa Raision
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rehukokeilussa mukana. Meijeriin pain koulutus on kuitenkin tarkeintd. Tuo koulutus ja
nuo kurssit tuo kylla sité innostusta tdhan hommaan. (Maitotila)

Johtaminen maatilatasolla mukailee hyvin pitkalti kustannuskeskeista liikkeenjohtamista,
jossa vilittomat tuotot ohjaavat suunniteltavia panostuksia. Toisaalta on myos tavanomaista,
ettd perintotiloilla kannattamattomastakaan toiminnasta ei haluta luopua, vaan toimintaa
jatketaan harrastusmaisena oheisliiketoimintana.

Suuret tilat ovat ensisijaisesti tavoitelleet mittakaavaetuja vallitsevan hintakilpailun seuraukse-
na. Tuotantorengastyyppisilla tiloilla johtaminen nakyy enimmikseen yhteisessa paatoksente-
ossa. Laatujohtamisen mukainen pitkin tihtdimen suunnitelmallinen kehittdmistyo on
maatilatasolla toistaiseksi vield vihiista.

Erityisesti yhteisen koko tuotantoketjun tavoitteiden puuttuminen heikentda pitkidn tihtdimen
suunnitelmallisen kehitystyon mahdollisuuksia. Esimerkiksi alkutuottajan valinta teollisuuden
tai kaupan toimittajaksi perustuu lihes poikkeuksetta alhaisimpaan hintaan ja riittavdan
tuotantokapasiteettiin, ei laaja-alaiseen laaduntuottokykyyn.

Maatilatason kilpailukyky on keskimaarin heikolla (case 1) tasolla. Isot yksikot tai
verkostoituneet pienet tuottajat menestyvit kohtalaisesti, mutta tilakoon laskiessa kannatta-
vuus heikkenee. Erdand merkittdvand syynd on se, ettd klusterissa ei ole ymmarretty
elintarvikkeen tuotantoketjun jokaisen jasenen tarpeita riittivan hyvin. Osaavat alkutuottajat
ovat valttamattomia kilpailukykyiselle klusterille, mutta kannattavuudeltaan heikkoina
vaikeuttavat koko ketjun toiminnan kehittymismahdollisuuksia jatkossa. Myos ndenndisviljely
ja ylituotanto nahddin mahdollisina vaaristymind, joita saattaa syntyd epaterveellisen hinnoit-
telun seurauksena. Yksittdisid onnistumisiakin on kuitenkin olemassa.

... Visiointi ei ole oikein mahdollista. Ketjun toimijat ajattelevat enimmakseen vain omaa
etuaan. (Viljatila)

... Maatalous on aika hampaatonta, koska kilpailukyvyn vie elintarviketeollisuuden ja -
kaupan vahva asema. (Viljatila)

... Toivottavasti viljelysté ei tule ns. ndenndiselinkeino, jolloin toimintaa tapahtuu vain tuottees-
ta saatujen tukien johdosta. (Viljatila)

... On paljon sellaisia viljelij6ita, jotka vain viljelevat, heillé ei ole varastoa, vaan he toivovat
vain, ettd joku ostaisi tuotteet ennen pakkasia. Eli téllaiset ovat nousseet koko homman
uhkaksi. Muuttuu sitten sivutoimiseksi ja kun leip& ei ole kiinni tastd, niin ei vélitetd sitten
muutenkaan tehdé kaikkea parhaan mukaan . Enemman sellainen harrastus ja kunhan vain
saadaan myytyd. Nama laskee sitten sitd laatua ja hintaa. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Broilereita tuotetaan jo nyt liiaksi. Tulossa 5-6 viikon tauko tuotannolle. (Siipikarjatila)

... Talla hetkella emme pysty vaikuttamaan hintakehitykseen edes laadulla. (Viljatila)

... Maatilojen tuoretuotteissa (mm. erikoiskasvit) jakelun jarjestdminen sopimustuotannon
ulkopuolella on eras pullonkaula. Tassa tulisi pystyd kéyttdmaan esim. tukkuporrasta apuna.
(Viljatila)

... Maatilatalouden tilakoot suurenevat jatkuvasti. Oikeastaan keskikokaoisilla tiloilla ei ole
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enad mahdollisuutta toimia. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Enké& se on myds hyvé, ettd viljelijat ovat sellaisia yrittéjia, ainakin heiltd odotetaan sellaista.
Toisaalta se on aika vaikea toteuttaa, kun hinnat on monesti etukateen maaratty. Ei ole
sellaista aitoa yrittajatoimintaa siind suhteessa, kun ei voi niitad kustannuksia kuitenkaan saada
silld omalla ty6lla kokonaan katettua. Laatu on sellainen juttu, miké ei vaikuta juurikaan
hintaan. (Maitotila)

Laadun johtaminen ja toiminnan laadun kehittiminen maatilatasolla on toistaiseksi alkuvai-
heessa ja laatua on ldhestytty padosin laatujarjestelmien kautta. Laatujarjestelman tuoma
lisdtyo on koettu jonkin verran raskaana timan tyokalun kayttoonotossa. Laatujarjestelman
omaavilla tiloilla sen kdyttoonotto on usein saanut alkunsa sopimustuotannosta ja jalostavan
teollisuuden tarpeista. Varsinaisia toiminnan arviointeja, kuten laatupalkintoarvioinnit, on
toteutettu vuodesta 1999 alkaen muutamilla yksittaisilld maatiloilla (Jokipii 2000: 22).
Maaseutukeskusten Liitto neuvontajirjestond on tehnyt paljon tuloksellista ty6td maatilojen
laadun kehittamistyon liikkeelle laittamisessa.

... Laatujérjestelmissa asioita esitetddn véahan vaikeasti ja osa koetaan liian raskaina kayt-
téonoton kannalta. (Sikatila)

... Olen laatinut tilalle laatukasikirjan. Mielestani laatu muodostuu siita, ettd mahdollisim-
man suuri osa tuotteista on moitteettomia. (Viljatila)

... Olemme sertifioineet toimintamme laadun, ympariston, tyéturvallisuuden ja -terveyden
osalta. Namaé ohjaavat toimintaamme siten, ettd toimimme aiempaan verrattuna
suunnitelmallisemmin, kokonaisvaltaisemmin, tethokkaammin ja tyétdmme arvostaen.
(Viljatila)

... Laatujarjestelma on olemassa eli 1ISO9002, itsed ja oman ty6n jarkeistamista se auttoi.
Toisaalta se on auttanut ymmartadmaan, ettd mité tarvitsee tehdé ja mik& on sitten sita
yliméaaraista. (Maitotila)

... Meilla on ollut jo muutaman vuoden laatujérjestelméa kaytdssa Olemme sopimustuottaja
ja teollisuudesta ovat kdyneet auditoimassa tuotantoamme ja auttaneet néissé laatu-
jarjestelmiin liittyvissé asioissa. (Siipikarjatila)

...Laatujarjestelman luominen lahti liikkeelle teollisuusyrityksen puolelta. Teimme kovasti
t6ita sen rakentamisen eteen ja luulimme, ettd se lisdisi meille tuotteesta maksettavaa hintaa,
mutta ndin ei kéynyt. (Siipikarjatila)

Maatilatasolla ei ole olemassa selkeitd laatuvetureita, jotka laatu- ja kilpailukykymielessa
toimisivat edellakavijoind muille alkutuotannon toimijoille. Esimerkiksi teleklusterin laatu-
veturina voidaan pitda Nokiaa, joka on pystynyt edesauttamaan yhteistyokumppani-
verkostonsa toiminnan laadun ja kilpailukyvyn rakentumista kansainviliselle huipputasolle.

Yksittdisid hyvid toimintakdytintoja ja osaamista alkutuotantotasolla on ollut olemassa jo
pitkddn, mutta toistaiseksi vield osin sisidnpadinkddntynyt toimintakulttuuri ja sen myota
vihdinen tiedonvaihto on estianyt yhtendisen ja toimivan maatilatason laatukulttuurin raken-
tumisen. Poikkeuksiakin 16ytyy, mutta maatilatason yhteistyokumppaneiden etsintd win-win -
tilanteiden l6ytdmiseksi on toistaiseksi puuttunut.
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Laajamittaisen ja yhteisen kehittimisen kautta pienista erityisosaajista (case 2) voi kuitenkin
jatkossa kasvaa koko tilatason suunnannayttajia yksittdisesta tuotantosuunnasta riippumat-
ta. Erds vaatimus tallaiselle yrittdjille on kuitenkin irtautua perinteisen bulkkituotannon
toimintaperiaatteista.

... Maanviljelijat eivat etene rintamana esimerkiksi hankinnoissaan, jolloin kilpailukyky
helposti laskee. Ostorenkaita on vield hyvin harvassa. (Viljatila)

...Me teemme yhteisty6té télla alueella paljon. Ei tehdéd samoja tuotteita, mutta markki-
noinnissa tehdaan paljon yhteistydssa. Sitten voidaan lainata koneita ja ollaan muutenkin
tekemisissa. Sitten meilla on ihan sellainen yhteinen yrityskin perustettu. Se on perustettu
yhteistyohon perustuen. (Teollisuusyrityksen johtaja)

Maatilatason horisontaalinen yhteistyo on rajoittunutta. Kiytannossa yhteistyota tapahtuu
yksittdisten tilatyyppien sisdlli mm. yhteiskonehankinnoissa ja sesonkiajan toiminnoissa.
Erityistd yhteistyokumppanien etsintdd ja halukkuutta toiminnan kokonaisvaltaiseen kehit-
tamiseen on olemassa vihian. Muutamia poikkeuksiakin 16ytyy esimerkiksi yhteisina
tuotantorenkaina tai verkostoina (case 3 ja case 4) toimivista tiloista. Erilaisten tilatyyppien
(sikatila, maitotila tai viljatila) vilistd yhteistyota ei kuitenkaan juuri tapahdu. Paljon
tavallisempaa on yksittdiset pienten tilojen valiset yhteistydmuodot, joissa yhteistoimin
pyritddn ensisijaisesti vilittomiin kustannussddntoihin esimerkiksi tuotantokoneiden

yhteiskaytolla.

Vertikaalinen yhteisty6 on astetta paremmalla tasolla, mutta tillikin alueella alkutuottajat
ovat enimmakseen seurailijan roolissa. Tavallisimmin toiminnan laadun kehitysehdotukset
tulevat tuotantoketjussa panosteollisuuden tai jalostavan teollisuuden yritykseltd alku-
tuottajille. Kuluttajan tai kaupan ohjausvoima ei vility tilatasolle, ellei kyseessa ole tila-
tasolta tapahtuva suoramyynti. Verkostosta tai verkostoitumisesta ei tilatasolla toistaiseksi
voida oikeastaan puhua, vaan kyse on paremminkin vain sopimustoiminnasta.

... Satakuntalaiset ovat perinteisesti vahan “mina itse” -kansaa eli yhteistyd koetaan viela
osin vaikeana. (Sikatila)

... Suuremmalla yksikkdkoolla on etsitty volyymin tuomia kilpailu- ja yhteisostoetuja.
(Sikatila)

... Yhteisty0 teollisuusyritysten suuntaan on muuttunut sellaiseksi, etté alihankinta-
yhteisty6sta on tullut alihintahankintayhteisty6ta. (Viljatila)

... Yhteisty0 tilojen véalilla on vahaista. (Siipikarjatila)

... Suomi on pieni maa. Taalla tarvitaan verkottumista. Esimerkiksi suuryritykset voisivat
avautua enemman. VVastaavasti myds pienyritykset ja maatilat voisivat rohkeasti hakea
verkottumista ja lopettaa ruikuttamisen. (Viljatila)

... Kelkka kaantyy liian hitaasti. Emme voi kehittdd omia visioitamme, koska
yhteistybkumppanimme eivét kehitd omia toimintojaan tarpeeksi nopeasti. (Viljatila)

... Se miten me teemme yhteisty6té, niin yleensa se kattaa tdmén meidéan ja teurastamon
vélisen yhteisty®. (Siipikarjatila)

... Yhteisty0 ei kuitenkaan meidank&an kannalta ole sellaista, etté kaikki tuottajat olisivat
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CASE 1: VILJAN POLTTAMINEN LAMMITYSENERGIAMUOTONA

Viljan kayton vaaristyneita nakymia alkutuotannosta

Maanviljelija harkitsee kauran kayttoa raaka-aineena kuivurin lammityksessa. Hanen
tarkoituksensa on viljella kauraa rehuteollisuuden tarpeisiin. Viljan kuivauskustannuksia pitaisi
kuitenkin saada alemmaksi, jotta bulkkikauran tuottavuus paranisi. Onko esimerkiksi kauran
kayttaminen lammitysraaka-aineena kannattavampaa? (Lammitysenergiakustannusten
vertailuraaka-aineeksi on valittu 6ljy nykyisen korkean raaka-ainehinnan johdosta.)
Tarkastellaanpa tilannetta lahemmin:

LAHTOTIETOJA

Puinnin ja korjauksen jalkeen viljasta maksetaan EU:n myontamat tuet, joten kauran lopullisella
kayttokohteella ei ole merkitysta tuen suuruuteen. Taman vuoden keskimaarainen tuotto oli
vajaat 3500 kg/ha ja kauran kosteusprosentti vaihteli puintihetkell& 15-25%:n vaiheilla. Kaura on
poltettavissa kuivurien hakekattilassa, kun kosteusprosentti laskee alle 25%:n. Tavallisesti kaura
vaatii poltossa seosaineekseen osan myds muuta raaka-ainetta kuten esim. haketta. Kauran
lampoarvo kasvaa kosteusprosentin laskiessa, mutta kauran kuivattaminen ja sen jalkeinen
poltto paremman lampdarvon toivossa on kuitenkin kannattamatonta. Lampdéarvot: kevyt
polttodljy noin 36 MJ/dm? ja kaura noin 13 MJ/kg 20%:in kayttokosteudessa (Puuronen et al.
1984; Raiko et al. 1995; Alakangas 2000).

Laskennassa kaytetaan 10 hehtaarin kauramaaraa eli 35000 kg. Lisaksi oletetaan, etta kauran
puintikosteus on 20%. Tuottajalle maksetaan yhdesta kaurakilosta noin 65 pennia.
Lammitykseen kuluu 160 hehtolitran kauraerélle 3,5 tuntia, kun tavoitekosteudeksi asetetaan
13%. Kuivuri polttaa 6ljya ko. aikana noin 70 dm? ja nykyinen kevyen polttodljyn veroton
tuottajahinta on noin 3,00 mk/dm3. Hehtolitrapainoksi on arvioitu 55 kg. Yksi 6ljylitra tuottaa
keskiméaarin saman lampémaaran kuin 3 kiloa kauraa. Energiaa 10 hehtaarin kauramaaran
kuivattamiseen tarvitaan 36MJ/dm? * 3,5h * 20dm3/h * 3,98 =10029,6 MJ

Laskennan reunaehtona on oletettu, ettéd kaura on poltettavissa ilman seosaineita (haketta,
pelletteja, puuta yms.) hakekattilassa. Myds hakekattilan ja dljykattilan keskinaista kiinteiden
kustannusten vertailua ei ole erikseen tehty. Naité reunaehtoja ilman voidaan silti saada
riittdvan tarkkoja ja vertailukelpoisia tuloksia.

4 N )

A) OLJYLAMMITTEINEN KUIVAUS B) KAURALAMMITTEINEN KUIVAUS
(10ha kauraa kuivataan 6ljylla) (10ha kauraa kuivataan kauralla)
Tuotot Tuotot:

-> 35000kg * 0,65 mk/kg = 22750mk -> 35000kg - 771,5 kg = 34228 kg
Kulut:

> 3,5h *20dm?®h* 3,00mk/dm? = 210mk Kulut:

-> 35000kg / (160hI * 55kg/hl) = 3,98 -> 10029,6MJ / 13MJ/kg = 771,5 kg

-> 210mk * 3,98 = 836mk

Voitto:

Voitto: 34228kg*0,65mk/kg = 22248mk

22750mk — 836mk =21914mk

- NG J
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mukana yhtena rintamana. Pitaisi varmasti olla enemman sellaista toimintaa. (Siipikarjatila)
... Meidan kannalta yhteisty6ta tehddan paljon tuonne meijereiden suuntaan. Siella jarjeste-
tdan koulutusta. Sitten jos miettii miten siitd eteenpain, niin kait se on ainoastaan sita, etta
kun ollaan itse kuluttajia, niin annetaan palautetta tuohon omaan kauppaan. Rehujen,
panosteollisuuden suuntaan meilld on myds yhteistyoté. (Maitotila)

... Yhteistydssa heikkoa ovat varmasti nama vanhat kéasitykset. Esim. meidan maanviljelijoi-
den kohdalla saattaa olla niin, ett& varsinkin vanhemmat haluavat vielé tulla toimeen
omillaan. Mutta kyll& sitten tehd&ankin yhteisty6ta sellaisissa asioissa, joissa se on jarkevaa
eli vaikka naissa koneruiskutuksissa. Toisaalta saattaa sitten osaltaan olla my&ds nuo vélimat-
kat syyna siihen, ettei sitd yhteistydté niin hirveasti tehda. (Maitotila)

... Siit4 puhutaan paljon, mutta todellinen yhteisty® on viel& liiaksi “kyrailyd”. (Viljatila)

... Maatalouskaupalla ja viljelijoilla on olemassa erilaisia tuotanto- ja viljelysopimuksia.
(Viljatila).

Maatilatason T&K -yhteisty6 on tasoltaan vaihtelevaa ja suhteellisen vidhaistd. Esimerkiksi
rehuteollisuutta pidetddn yleisesti hyvin merkittdvdna suunnannidyttdjand ja yhteistyokump-
panina. Panosteollisuuden T&K -projekteissa maatilat saattavat olla mm. koetilan ominaisuu-
dessa mukana. Erilaisten tutkimuslaitosten suuntaan tapahtuva yhteisty6é on enimmakseen
tiedonhankintaa, jota hyodynnetdan esimerkiksi viljelykasvien lajikkeita valittaessa.

Viranomaisten suuntaan tapahtuva yhteistyo koetaan paiasiassa miiraysten noudattamisena
ja valvontana. Yleisesti sen kuvataan olevan vaihtelevaa tasoa, mutta kehittyneisyydestd
parempaa suuntaan on jo olemassa merkkejd. Yliopistojen seka erilaisten oppilaitosten ja
maatilojen vilinen yhteisty6 on vield suhteellisen vahaistd. Yksittaisia onnistuneita projekteja
on ollut ja nama projektit on yleensi toteutettu tuottajarenkaan ja yliopiston valisina sisdisind
hankkeina, joissa ei ole ollut mukana muita elintarvikeklusterin toimijoita. Jalostavan teolli-
suuden suuntaan tapahtuva T&K -yhteisty6 on hyvin vidhaistd. Maatilat eivit yleensa ole
mukana T&K -projekteissa yksittdisid poikkeuksia lukuunottamatta. Yleensd T&K -yhteisty6
kasittda mielipiteiden ja nikemysten antamista tuotteiden jatkojalostamisessa.

... Ei olla varsinaisesti siina kehityspuolella mukana, mutta kylla ollaan niita vinkkeja
annettu ja vihjeitd néiden tuotteiden jatkojalostamisen suhteen. (Siipikarjatila)

... Olemme sellaisessa rehukokeilussa mukana. (Maitotila)

... Kun on oltu mukana néisséa rehuasioissa, niin kylla sen huomaa, etté sen ruokinnan
kehittdminen on suoraan verrannollista siihen millaista maitoa saadaan. (Maitotila)

... En tiedd miten tuota yhteisty6ta kokonaisuudessa tehdéan, mutta meilta kysytdan nailla
kursseilla naista meidan asioista. Eli jos ajatellaan vaikka tata naytteiden (esim. salmonella)
l&hettdmista tutkittavaksi, niin ennen siind oli sellainen purkit, mitka tulivat sieltd takaisin
aina puhdistettuina. Nyt sitten ne ovat muuttuneet paljon hygieenisimmiksi eli ne ovat
sellaisia kertakayttdisia, milla naytteet lahetetdan. (Maitotila)

... Rehupuolella on melkein jatkuvasti meneillaén tutkimuksia. Teurastamo on my@s ollut
aktiivisesti mukana tutkimusty6ssa (karjututkimukset). Yleensé tarpeet ovat tulleet yhteistyo-
kumppanien suunnalta, kun haluavat kokeilla jotakin. (Sikatila)

... Tutkimuslaitoksilta saan hyo6tyja toiminnalleni mm. MTT -tutkimuksen puolelta maatalo-
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CASE 2: LUOMUPUNAJUURI
Suomalaisen maatilatalouden erityisosaamista
ELOAITTA OY (Luomutila Antti ja Marja Kaasalainen)

Yrityksen historiaa:

- 1979 yritystoiminta alkoi.

- 1980 punajuuriviljely alkoi.

- 1982 tila laajeni myos siipikarjatilaksi.
- 1995 tila siirtyi luomuviljelyyn.

- 1997 alihankintasopimus sailénnasta.

Yritys toimi ennen siirtymistaan luonnonmukaiseen viljelyyn
teollisuuden sopimusviljelijand. Luomuun siirtymisen myéta
tuotantoa haluttiin jatkaa edelleen samankaltaisena. Volyymien
laskettua tila otti hoitaakseen myds tuotteensa markkinointivastuun.
Tuorekauppaan ei haluttu ryhtyd punajuuren lyhyesta sesonkiajasta
johtuen, vaan tuotteesta haluttiin ymparivuotisesti markkinoitava.
Tilan erityisinad vahvuuksina on ollut hyva itsendinen
markkinointiosaaminen ja taito tuottaa onnistuneesti sailttavaksi
soveltuvaa sailéntaaineetonta punajuurta.

Nykyinen toimintamalli on rakennettu siten, etta yrityksella on
sopimus luomupunajuurten sdildnnasta ainoastaan Saarioisten
kanssa. Markkinointi tapahtuu itsenaisesti keskusliikkeiden kautta.
Kuljetus ja jakelu hoidetaan tukkuliikkeiden avulla. Toimialueena on
koko maa, mutta volyymeista 90% suuntautuu paakaupunkiseudulle.
Huomionarvioista on se, etta Kaasalaiset tekevét kaiken liséksi
itsendisia tuote-esittelyja padkaupunkiseudun liikkeissa.

Pienen tilan osaamista korostaa edelleen oma laatujarjestelma ja
lisaksi myds ymparistojarjestelmaa ollaan parhaillaan
kehittdmassa. Tila saa myos kuluttajilta suoraa palautetta seka
puhelimitse etté kotisivujen vélityksella, joiden kautta toimintaa
pyritaan jatkuvasti kehittamaan.
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CASE 3: MAIDONTUOTANTORENGAS

Maidontuotantorengas on yhteistydmuoto, jossa kahden tai useamman tilan maidon
tuotantokiintiét on yhdistetty yhteiskiintidiksi. Toiminnan perustarkoituksena on vahentaa
yksikkdkohtaisia kiinteisto- tuotantokustannuksia, joita aiheutuu useita
tuotantorakennuksista ja —koneista.

Maidontuotantorenkaita on perustettu vuosien 1995-1998 aikana kaikkiaan 437 kappaletta.
Keskimaéardinen maitokiinti6 tuotantorenkaassa on ollut 166400 litraa, joka on yli kaksi
kertaa suurempi verrattuna perinteisten maitotilojen vuosituottoon.

Perinteiseen tilaan verrattuna tuotantorenkaassa oleva tuottaja on kokenut saavansa
selkeité etuisuuksia yhteistydsta.

- Yhteisty0 toi selvia taloudellisia etuja perinteiseen toimintatapaan verrattuna mm.
lehmien keskimaarainen hoitoaika laski 1,5-1,1 tuntiin/100 maitolitraa eli noin 25%, joka
taas mahdollisti entistd suuremman lehmamaéaaréan.

- Yhteistyd on lisannyt tydssa viihtyvyytta ja yrittdmisen halua.

- Tydssa on mahdollisuus erikoistua kehittaa taitojaan.

- Vastuun jakautumisen my6ta innokkuus yrittdmiseen on herannyt.

- Tydmenetelmista ja niiden kehitystysta on mahdollista keskustella yhteisesti.

- Tydémotivaatio on noussut mm. lomitusjarjestelyiden parannuttua.

- Turvallisuuden tunne lisdantyi mm. tulevaisuuden suhteen. (Tydtehoseuran maataloustiedote 1/
1999)

udesta (lajikkeet) ja Borealikselta kasvinjalostuksesta. Lisaksi arvostan erityisesti MTT:sta
ja HY:a, joissa mm. karjatalouden tutkimus (kotieldintutkimus) on hyvétasoista. Myos
MTTL.:n ja Pellervon talouden tutkimukset ovat olleet hyvatasoisia. (Viljatila)

... Tutkimuslaitosten kanssa toimitaan yhteisty®ssé siten kuin omat resurssit antavat myéten.
Y hteisty6 on hyvétasoista. Koulujen suuntaan tapahtuva yhteistyd on heikommalla tasolla,
vaikka olemme olleet yhteydessa. (Viljatila)

... Viranomaisten suuntaan tapahtuva yhteisty® on vahaista, koska viranomaistaho hoitaa
kyselynsa enimmaékseen jéarjestomme MTK:n kautta. Poikkeuksena on ministerion tilasto-
keskus, joka muistaa kyselyillaan saannéllisesti ihan kyllastymiseen asti (4-5 tilastoa vuodes-
sa). (Sikatila)

... Viranomaisten suuntaan enimmaékseen vain tapellaan. Etujéarjestémme rooli on mielesténi
tarpeeton. Myos dokumenttien maara (siipikarjan salmonellatarkastukset) lisddntyneiden
tarkastusten myota on rajahtéanyt huimaksi. Samoja asioita ilmoitetaan monta kertaa vuo-
dessa. Tarkastusten hintakin pitéisi saada jotenkin takaisin (ennen 1krt. vuodessa ja nyt 8
viikon vélein). Suomessa kaytettavat ladkeaineet on ostettava EEL A:sta. Ne ovat erittéin
paljon kalliimpia kuin muualla. (Siipikarjatila)

... Naissé vientikuvioissa on hyvaa tdma yhteistyd viranomaisten kanssa. Ne ovat tulleet
mukaan omalta puolelta. Eli téllaisen vientisertifikaatin saanti kdy nopeasti. Eli jos saadaan
aamulla tarkastaja, niin han lahettda jo puolentunnin paasta faxilla luvat ja postissa tulee
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CASE 4: RUOKAPERUNAVERKOSTO
POHJANMAAN LUONNOSTA MARKKINOINTI OY

Luonnosta ruokaperunaverkosto aloitti toimintansa vuonna 1989 Petri Téllin ja neljan
muun viljelijan yhdistaessa resurssinsa. Aluksi toiminta tapahtui omaehtoisesti
markkinoimalla isojen markettien perunaesittelyissa. Laajentuneen kysynnan
seurauksena verkostoa kasvatettiin uusilla viljelijilla. Vuonna 1994 perunanviljelijéita oli
jo kaikkiaan 25 kappaletta. Samanaikaisesti Petri Tolli siirtyi perunanviljelysta
paatoimiseksi markkinoijaksi. Markkinointi aloitettiin Luonnosta Oy —markkinointiyhtion
kautta. Seuraavana vuonna 20:n kantatilan lisdksi perunaa toimitettiin myos 40
ulkopuoliselta tilalta ja vuonna 1996 myyntia tapahtui jo Ruotsiin ja markkinointi Saksaan,
Viroon ja Belgiaan oli suunnitteella. Vuoden 1996 kokonaismyynniksi kertyi 5mmk. Talla
hetkella Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy:n toiminnassa on mukana kaikkiaan
noin 20 tuottajaa ja 10 pakkaamoa, joilla jokaisella on omat pakkaus- ja lajittelulinjat seka
koneet (Ollila 1998: 22-34; http://maaseutu.tyrnava.fi/maaseutu/peruna/tiedosto/yritys/
luonnost.html. 14.12.2000).

Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy toimii (myynti n. 8 Mmk) suhteellisen
tehokkaasti. Myynti on ollut tehokasta. Paatoimisesti markkinointiyritys tydllistaa talla
hetkella kaksi henkil6a. Yrityksen asiakaskunta on selkeésti kohdennettu ja
maantieteellisesti rajattu. Vahittaiskaupat ovat suurin asiakaskunta, sen jalkeen tulevat
perunateollisuus ja vienti. Yritys toimittaa ruokaperunaa seka kotimaahan ettd Norjaan ja
Ruotsiin. Pyh&joen Kantaperuna Oy:n kautta on yhteydet myés muualle Eurooppaan.
Pyhéajoen Kantaperuna Oy viljelee siemenperunaa ja silla on esimerkiksi hollantilaisen
HZPC :n kautta yhteydet ympari maailmaa. HZPC on perunalajikkeita jatkojalostava yritys
ja HZPC:n kautta Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy:1la on mahdollisuus tutustua
uusiin lajikkeisiin jo ennen niiden tuloa markkinoille.

Suomessa Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy:n paédasiallinen markkina-alue on
Eteld-Suomi ja siella suuremmat marketit ja lahikaupat. Lahin asiakas sijaitsee
Seingjoella. Perunarenkaaseen kuulumattomien tyrnavalaisten paikallisten viljelijéiden
kanssa Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy on tehnyt suullisen



"herrasmiessopimuksen”, jonka mukaan se ei suoramyy tuotteitaan lahialueella.
Yhteistyota ndiden renkaaseen kuulumattomien viljelijéiden kanssa tehdaan siten, etté
tuottajat myyvat perunaa Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy:lle.

Tulevaisuudessa Pohjanmaan Luonnosta Markkinointi Oy panostaa yha enemman
koulutukseen seka yhteistyohon eri tahojen kanssa. Esimerkiksi Oulun Yliopiston
Tuotantotalouden ja Yrittajyyden yksikdn kanssa on tarkoitus kdynnistda ruokaperunan
jatkojalostamista kasitteleva yhteistyéhanke. Tahdn mennessa yhteistydta Yliopiston
kanssa on tehty laatujarjestelman luomisen puitteissa. Projektin tarkoituksena on ollut
luoda markkinointiyrityksen lahtékohdista yhtenainen laatukasikirja kaikille
perunarenkaassa mukana oleville tiloille.

Perinteiseen perunanviljelyyn verrattuna viljelijdiden mukaan verkostolla on saatu aikaan

seuraavia etuja:

- Myyntihinta on parempi.

- Kustannustehokkuus. Markkinointi ja myyntikustannukset ovat kevyen

organisaatiorakenteen vuoksi pienet.

- Myynnin kasvu ja suhteellinen varmuus on ollut hyvaa. Yrityksessé on pyritty nopeisiin,
ymparivuatisiin toimituksiin koko maahan.

- Kokonaisvastuu markkinoinnista ja verkoston toimivuudesta on siirretty

markkinointiyhtiélle.

- Toiminta on vapaaehtoista ja avointa ja myds omamyynti on mahdollista.

- Erittéin nopea reagointiherkkyys asiakkaan muuttuviin tarpeisiin.

- Suoratoimitus viljelijalta asiakkaalle, jolloin tuotteet ovat mahdollisimman tuoreita.

- Asiakastuntemus on erittdin hyva.

- Asiakkaalta (lahikauppias) saatu palaute tuotteesta sekéa kuluttajan toiveista
saadaan mahdollisimman nopeasti suoraan viljelijélle.

- Tilaukset toimitetaan tiloilta suoraan asiakkaalle. Tuotteet toimitetaan lahes paivittdin
(n. 3-4 kertaa viikossa), jolloin niiden tuoreus pystytdan takamaan paremmin.

- Pitkajanteinen yhteistyd kauppiaiden kanssa ja sen mukana laaja
myymalamarkkinoinnin kokemus ja asiantuntemus.

- Laatulisa perunalle saavutetaan asiakastyytyvaisyyden seka —uskollisuuden kautta.



sitten alkuperdiset seuraavana paivana. Eli kunhan vain itse muistetaan hoitaa nama
paperiasiat, niin kyll& viranomaiset hoitavat oman puolen. (Tuottajarenkaan edustaja)
...Paikallisen yliopiston kanssa tehdaan yhteisty6ta eli ollaan tahdatty tahan
laatusertifikaattiin. Siind on meidan kaikki osakkaat mukana. Tulee varmasti jatkossa paljon
muutakin, on esim. sellainen jatkojalostukseen liittyva hanke vireilla. Se on ihan kirjattu
meidan strategiaan ja kdynnistyy jossakin vaiheessa varmasti. (Tuottajarenkaan edustaja).

Maatilatason nykyiset asiakastyytyvaisyyttd ja oman brandin rakentumista edesauttavat
toimenpiteet ovat pinnallisia. Erds syy tidlle on se, ettd kuluttaja koetaan hyvin kaukaiseksi
alkutuotannosta. Poikkeuksena on ainoastaan sellaiset tilat, jotka edes osittaisesti harjoittavat
suoramyyntia tai ottavat vastaan vierailevia ryhmia esim. koululaisryhmii. Maatilatason
toimijoiden myynti- ja markkinointiosaamisessa nikyvit puutteet korostavat juuri timan
alueen heikkouksia, koska asiakaspalveluun ei ole aiemmin tarvinnut kannattavuussyista
erityisemmin panostaa ja markkinointiyhteistyolle ei ole nihty erityistd tarvetta. Tdiman
tutkimuksen perusteella suomalainen kuluttaja arvostaa kotimaisia tuotteita. Taustalla naky-
vid lopputuotteen laatuun liittyvia tekijoitd ovat ainakin tuoreus-, puhtaus-, tuoteturvallisuus-,
maku- ja ulkoniko. Niiden asioiden huomioonottaminen jo alkutuotannon eri vaiheissa ja
niista viestiminen kuluttajalle saattaa jatkossa nousta liiketoiminnan menestymisen kannalta
erityisen tarkedksi alueeksi. Pitdisi myos muistaa se, ettd huonolaatuisilla tuotteilla on aina
vaikutuksia my6s kuluttajien luottamukseen.

... Jaljitettavyys esimerkiksi munan ostossa on niin pitkalla, ettd koodien perusteella voidaan
tarkastaa, milta tilalta ja milloin muna on lahtenyt liikkeelle. Tulevaisuudessa kulkureittia
pyritaén lyhentdméan ja kannattavin myynti tulee todennékoisesti tapahtumaan suoraan
tiloilta. Jatkossa myds kanojen kasvatus ja munitus tapahtuu entistd enemman samoilla
tiloilla. (Siipikarjatila)

... Erikoiskasvien tuotannossa suoramyynti tilalta ei oikein onnistu. Jarkevdmpaé on kayttaa
ns. vihannestukkuja. (Erikoistila)

... Jonkin verran tuottajat ovat olleen mukana naissa tuotteiden markkinointiasioissa eli jos
ajatellaan vaikka tuonne Citymarkettiin, niin sielld on kasvattaja ollut mukana kertomassa
naista asioista. (Siipikarjatila)

... Meill& k&y vuosittain noin 20.000 ihmista tutustumassa tahan tilaan. Teollisuus kayttaa
aika paljon heidan asiakkaitaan taalla meilla tutustumassa néihin tuotantoasioihin. He
saavat kaytanndssa nahda miten kasvatus toimii ja kuinka elaimia kohdellaan. (Siipikarja-
tila)

... Suomalaisen maataloustuotannon yksi merkittava vahvuus on ajallisesti lyhyt ketju
pellolta pdytaan, joka samalla mahdollistaa pienemman sailyvyytta edistavien aineiden
kayttamisen. (Asiantuntija)

... Suomessa kylla tdma maidon puhtaus ja tautipuhtaus on aika ykkostd maailmassa.
Antibioottijadmissékin rajat ovat todella tiukat. (Maitotila)

... Tulevaisuutta katsottaessa tulisi nyt jo huomioida Ven&jan mahdollisuudet ja ne suuret
markkinat. Talla hetkelld laadusta ei niinkaan valttamatta vélitetd. Eli saatetaan myyda
huonoa ja halpaa, jos venaléinen sitd ostaa. Eli olen ndhnyt tapauksia, missa Suomesta
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ostettua kevytlevitettd on myyty suomalaisena voina Venéjalla. Syyllinen on kuitenkin usein
se venéldinen kauppias, joka ei valité siitd, ettd tuote ei ole sitd mitéd myy. Se mika asiassa
huolestuttaa, on tdméa suomalaisen elintarvikkeen maineen menetys. Mita sitten kun tulevat
nama halvemman tuotannon maat mukaan esim. Puola. Ven&ja on sille erityisen tarkea
markkina-alue. Suomessa vain valitetdan, ettd saadaan EU:n vientituet, ei mietita sitd mai-
neen menetystad. Puola kun tulee mukaan niin siella viljely on halvempaa ja sitten viljelijoi-
den elintaso vield nousee, kun saavat nama tuet mukaan. Sitten jos Suomi on vielé pilannut
oman maineensa naiden huonojen tuotteiden takia venaléisen kuluttajan silmissg, niin sita ei
sitten kukaan korjaa. Eli aina ulkomaille vietéessa tulee muistaa my®s se, etta se ostaja siella
voi olla myds se riski mika pilaa imagon. (Asiantuntija)

... Korkeampilaatuisemmasta tuotteesta ei saa parempaa hintaa. (Erikoistila)

... Vaaranlaiset ennusteet aiheuttavat liikatuotantoa, joka taas aiheuttaa pakkasvarastointia.
Nain seuraavan vuoden kotimaiselle alkutuotannolle tulee entista vaikeampaa. (Erikoistila).

Yksittdiset linjaukset tulevat vaikuttamaan maatilatason tulevaisuuden nakymiin. Esimerkiksi
suuren ja maantieteellisesti laheisen maatalousmaan (Puola) liittyminen Euroopan Unioniin
tuo mukanaan kysymyksid. Toisaalta myos ymparistokysymykset saattavat ohjata tulevaisuu-
den toimintamalleja.

Erids tiedostettu tosiasia on, ettd esimerkiksi sianlihantuotannossa Suomi ei pysty kilpailemaan
kustannustehokkuuden suhteen tasavertaisesti mm. Tanskan kanssa. Tdstd hyvina esimerkki-
nd on tuontijoulukinkkujen erittdin alhaiset myyntihinnat. Toiminnan kehittimisen kannalta
verkostoitumisessa on suuri mahdollisuus tulevaisuudessa. Verkostoitumalla suuremmiksi
yksikoiksi maatilat saisivat mahdollisesti a) enemméin neuvotteluvoimaa teollisuuden tai
kaupan suuntaan, b) suurtuotannon etuja, c) yhteisia markkinointietuja ja d) voimaa toimin-
nan laadun kehittamiseen.

Myos elintarviketeollisuus suosii suurempia yksikoitad jo ndiden toimitusvarmuuden ja -
kapasiteetin perusteella. Elintarvikeklusterin kehittymisen kannalta on tarkeitd, ettd kotimai-
nen alkutuotanto on turvattu tulevaisuudessakin. Liiketoiminnallisen kannattavuuden varmis-
tamiseksi tarkeda on erityisesti se, ettd koko tuotantoketjun toimintatavat ohjautuvat yhden-
mukaisten tavoitteiden perusteella. Myos tyovoiman saannin varmistamisen vuoksi maatila-
tason toimintaa on parannettava ja tehtdva alasta houkuttelevampi, jotta jatkossakin kotimai-
nen osaaminen on turvattua.

Erityisen tdrkedtd on huolehtia my6s kotimaisen tuotannon tautimiirien alentamisesta tai
vahintdankin pysymisestd nykyisellian myos tulevaisuudessa. Esimerkiksi liha- ja siipikarja-
tuotannossa on viela toistaiseksi olemassa ndyttod puhtauden turvaavasta valmistuskeskeisesta
laaduntuottokyvysta.

My6s kuluttajamieltymyksien muutoksiin on kyettdva varautumaan. Talld hetkelld kuluttaja
arvostaa ja luottaa suomalaiseen ruokaan ja raaka-aineeseen. Kotimaaetu vaihtelee eri tuot-

teissa; lihassa ja vihanneksissa se on suuri ja esimerkiksi jauhoissa pieni. Tulevaisuudessakin

olisi kyettdva sdilyttimadn kuluttajan luottamus.
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Yritys Kotimaista : Ulko- ja kotimaista Koko
Elintarvikevalmistusta |elintarvikevalmistusta konsernin
vastaava myynti vastaava myynti yht. Liikevaihto
(milj.mk) (milj.mk) (milj.mk)

Valio 6554 7202 7454

HK Ruokatalo 2338 2609 2910

Atria 2281 2281 3316

Raisio Yhtyma 2010 2762 4536

Karl Fazer 1998 2249 4941

Hartwall 1575 2709 2777

Saarioinen 1421 1421 1390

Sinebrychoff 1396 2374 2374

Vaasan & Vaasan 1164 1164 1347

Ingman Foods 1016 1045 1228

Paulig 995 1124 1250

Primalco 950 991 1203

Suomen Rehu 927 927 938

Suomen Sokeri 885 885 885

Karjaportti 790 790 843

Leaf Oy (CSM) 663 1653 13081

Taulukko 3. Merkittavimpien suomalaisten elintarvikekonsernien elintarvikeliikevaihtoja
vuonna 1999 (http://www.etl.fi: 11.12.2000).

... Tulevaisuudessa on tarkead, ettd kuluttaja on kotimaisuuden kannalla. Se on meidan
valtti. (Siipikarjatila)

... Halyttédvaa on myds tuo tilanne tulevaisuudessa, eli jollei ole jatkajia naille tiloille. Ei
nuoret halua jéada tanne, jos kaupungista saa huomattavasti helpomman tydn ja tdmé ty6
on kylla aika raskasta. (Maitotila)

... Puolan liittyminen EU:n vaikuttaa tuotantoon maantieteellisesti. Ydinkysymys on, etta
missé heidén elintarviketuotantonsa jalostetaan. (Erikoistila- ja asiantuntijalausunnot)

... Merkittava tekijaksi saattaa muodostua tulevaisuuden ympéaristdasiat esimerkiksi sian-
lannan ja -lietteen pinta-alaa koskeva levittamisongelma. (Sikatila)

... Yleensé Suomessa tapahtuu voimakasta sopeutumista maataloudessa ja téalla on lahtenyt
kayntiin naita muutoksia. Yrityskoon tulee kasvaa ja jos puhutaan sitten teollisuuden
nakokulmasta, niin tulisi olla enemman sellaista verkottumista maatilojen kesken. Talla
hetkelld ndiden maatalousyrittdjien nakdkulmasta haetaan vain sitd omaa hyo6tya. Tulevai-
suudessa tallainen rakennemuutos tulee varmasti vaikuttamaan kaikkien toimintaan. 5-10
vuotta ja naistd maanviljelijoista tulee aitoja pienia ja keskisuuria yrityksia. Eli niiden
liikevaihto tulee olemaan paljon suurempi. Se pelikentta tulee kokonaisuutena olemaan
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paljon yritysmaisempi. Toimitaan enemman tallaisessa business-to-business maailmassa. Eli
tdma tulee varmasti vaikuttamaan koko tahan sektoriin; rehut, lannoitteet ihan kaikki.
Yrittdjat varmasti alkavat vaatimaan myds enemman toimittajilta ja kumppaneilta. (Teolli-
suusyrityksen johtaja)

... Yhteistoiminnassa tulisi olla kaikki osapuolet edustettuina. Askettain teurastamo halusi
suuntaviivoja mm. lihan mausta. Olemme useasti osallistuneet erillisiin tutkimuksiin, mutta
emme kuitenkaan vield koskaan ole nahneet kauppaa mukana tutkimuksessa. (Sikatila)

... Tyévoimaongelmia on jo havaittu mm. maatalouslomittajien saannissa. (Sika- ja Maitotila)
... Tautiriski on otettava huomioon, mikali eldimi& aletaan tuomaan halvalla ulkoa. (Sika- ja
Siipikarjatila)

... Siipikarjatuotannossa esimerkiksi salmonellan esiintymistiheys on toistaiseksi alle 3%,
joka on puhtaan rajana. Euroopan mittakaavassa Suomi on ainoa puhdas maa ko. taudissa.
(Siipikarijatila).

Johtopaitoksena elintarvikeklusterin maatilatalouden nykytilasta ja trendeistd voidaan sanoa,

etta:

Tilakoko kasvaa ja toimintatapa ammattimaistuu

Koulutus ja tarve siihen lisadantyy

Tukitasot alenevat

Liikaa kannattamatonta toimintaa, josta on vaikea pddsta eroon
Kiintedt kustannukset ovat korkealla tasolla

Padomakoyhyys vallitsee ja pidoman tuottoaste on huono
Innovatiivisuudessa ja markkinointiosaamisessa on puutteita
Tautitilanne maatiloilla on kohtalainen hyvin hallinnassa

Internet on kohta joka tilalla (nyt 30%:1la)

Antibioottivapaa tuotanto on kansainvilinen vahvuus

Eldinten hoidon ja toiminnan eettisyys keskimaarin korkealla tasolla
Torjunta-aineiden kaytto on alle Euroopan keskitason

Tilojen vilinen verkostoituminen lisddntyy jatkossa

Puhtauden kokonaisvaltaista merkitysta ei tdysin ymmarreta kaikilla tiloilla
Kokonaistuotanto ei muutu paljon lihivuosina

Maidon kulutus vihenee

Liha- ja siipikarja tulevat todennikoisesti voimistumaan

Tilojen tulee oppia miki on liiketaloudellisesti kannattavaa ja mika ei
Toimijoiden mddrd vihenee

EU -pessimistisyydesta tulisi luopua; EU :n kanssa tulee oppia elimain
Maatalousyrittdjien vaatimustaso yhteistybkumppaneiden suhteen nousee
Tulevaisuus on korkeatasoisissa niche -tuotteissa.

Maatilatason laatukisitys on kapea-alainen ja laatu kisitetdan lopputuotteen

laatuominaisuuksiksi ja laaja-alainen toiminnan laadun kehittiminen on toistaiseksi vahaista.

Kehittamistyo on keskittynyt tilakoon kasvun myo6tad tuotantolaitteiden ja tehokkuuden

parantamiseen.
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Henkiloston osaamista on maatilatasoilla keskimaarin hyvia tasoa perinteisissa
toimintatavoissa. Uusilla alueilla, kuten markkinointiosaamisessa ja innovatiivisuudessa on
vield paljon parannettavaa. Maatilatasolla on kuitenkin yleisesti jo tiedostettu, ettd menestymi-
nen jatkossa vaatii jatkuvaa kouluttautumista ja itsensa kehittamista.

Maatilatason kilpailukyky on keskimaarin heikkoa tasoa. Isot yksikot menestyvit kohtalaises-
ti, mutta tilakoon laskiessa kannattavuus heikkenee. Maatilatasolla ei ole olemassa yksittadista
laatuveturia, joka laatu- ja kilpailukykymielessa toimisi opastajan ja edellakavijan roolissa
ohjaten omalla toiminnallaan teollisuutta tai alkutuotannon toimijoita. Laajamittaisen ja
yhteisen kehittimisen kautta pienisti erityisosaajista voi jatkossa kasvaa koko tilatason
suunnanndyttdjia yksittdisestd tuotantosuunnasta riippumatta.

Maatilatason horisontaalinen yhteistyo on rajoittunut kapealle alueelle. Kiytinnossa yhteistyo-
td tapahtuu yksittaisten tilatyyppien sisilld (viljatilojen yhteiskonehankinnat).
Systemaattisempi yhteistyokumppanien tarkoituksenmukainen etsintd on hyvin vihdista ja
erilaisten tilatyyppien valilld yhteistyota ei tapahdu. Tavallisempaa on yksittidiset pienten tilojen
viliset yhteistyot, joissa yhteistoimin pyritddn ensisijaisesti valittomiin kustannussdantoihin.

Vertikaalinen yhteisty6 on vahdn paremmalla tasolla, mutta tallikin alueella alkutuottajat ovat
enimmikseen seurailijoita. Toiminnan laadun kehitysehdotukset tulevat tuotantoketjun panos-
teollisuudesta tai jalostavalta teollisuudelta. Verkostosta tai verkostoitumisesta ei tilatasolla
toistaiseksi voida oikeastaan puhua, vaan enemmainkin sopimustoiminnasta. T&K -yhteisty6
on tasoltaan vaihtelevaa. Rehuteollisuutta pidetdan yleisesti merkittdvana suunnanndyttdjana
ja tutkimuslaitosten suuntaan tapahtuvaa yhteistyotd tiedonhankintakanavana. Viranomaisten
suuntainen yhteisty6 on vihaista.

Asiakastyytyvdisyytta edistdvit toimenpiteet ovat vahdisid ja yhtena syynd tahdn on kuluttajan
etdisyys alkutuotannosta. Maatilatason toimijoiden markkinointiosaamisessa on puutteita.
Jatkossa alkutuotannon tulisi pystyd kehittimain osaamistaan asiakastarpeiden suuntaiseksi,
jotta toiminnan liiketaloudellinen menestyminen olisi paremmalla pohjalla.

2.2 Elintarviketeollisuuden toimintalogiikka ja nykytrendit

Elintarvikeklusterin kannalta keskeinen elintarvikkeiden tuotantoketjun toimija on elintarvike-
teollisuus. Elintarviketeollisuuden yritykset ohjaavat koko ketjun toimintaa kahdesta suunnas-
ta: tuottavat panoksia alkutuotannolle ja toisaalta toimivat alkutuotannon asiakkaina tuottei-
den jalostuksessa. Suomen pienestd markkina-alueesta johtuen keskeisimpien kotimaisten
elintarviketeollisuuden edustajien (taulukko 3) toimintakaytannot ohjaavat koko klusterin
toimintaa my®os kilpailukyvyn ja toiminnan laadun kehittimisessa.

Elintarviketeollisuuden laatukasitys on maatilatason laatukasitykseen verrattuna selvisti laaja-
alaisempi. Laatukidsite ymmadrretddn enemman kokonaisuutena, jossa kaikki osa-alueet tulee
hallita kilpailuedun saavuttamiseksi. Tuotelaatu -kasite on eniten esilld elintarviketeollisuuden
yritysten sanastoissa.
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Yksittdisia irtiottajiakin kuitenkin 16ytyy. Naissd yrityksissa laatuasioita tarkastellaan yhtena
kokonaisuutena, jolloin kaikkien yksittdisten palasten on sovittava yhteen. Yleissdantona
voidaan sanoa, ettd asiakkaansuuntainen tuotelaatunikokulma on teollisuusyrityksissd hyvin
omaksuttua, mutta toiminnan laadun kehittiminen on vasta alussa.
... Laatu liittyy tuotteeseen ja toimintaan. Klusterissa siihen pitaisi siséllyttdd myos yhteistyo-
ta esim. T&K -yhteisty0 ja logistiikan kehittdminen. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Laatu on tuotteen hyvyytta asiakkaalle ja mitattavissa olevia kayttétarkoituksen mukaan
todennettavia asioita. Toiminnan laatu on erés ndkékulma, joka viestii yrityksen tavasta
toimia (mm. dokumentointi, laatujarjestelmat..). Tarkea asia on myds tuotteiden lapi-
nakyvyys asiakkaalle, jotta ostaja voi todeta mité laatu on. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Laatu syntyy tekemisen summana. Laatu on siis muutakin kuin yhdenmukaiset tuotteet.
Meilla se sisaltaa tuotteeseen liittyvan kokonaisuuden, jossa on huomioitu koko valmistus-
prosessi, tuotteen laatumielikuva ja ymparistoasiat. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Omasta toiminnasta kun puhutaan niin laatu jakautuu toiminnalliseen, tekniseen ja
kuluttajan kokemaan laatuun. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Laatu on koko toiminnan laatua, jossa toimintatavat tayttaa kaikki niille asetetut laatu-
kriteerit. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Meilla tuotelaatu painottuu viela enemman laatuasioista puhuttaessa. Eli kuluttajanmaku-
tottumukset ovat tarkeimpid. (Teollisuusyrityksen johtaja)

Elintarviketeollisuuden johtamistavat ja -menetelmit ovat tulosjohtamispainotteisia. Esimer-
kiksi alkutuottajan valinta tapahtuu lihes pelkdstdan hinnan perusteella. Suuret teollisuus-
yritykset ohjaavat toimintaa ja pienemmat pyrkivit mukautumaan sovittuihin ehtoihin.

Kilpailukykya pyritdan parantamaan jatkuvasti, mutta etupddssa kaikki kehittiminen tapah-
tuu vain yksittdisiin tarpeisiin vastaamalla. Koko tuotanto- ja yhteistyéverkoston kattava
kehittiminen on erittdin vihiista. Kilpailukyky teollisuudessa varmistetaan tavallisesti suurilla
yksikkokoilla tehokkuutta etsien.

Yksittdisilld suurilla teollisuusyrityksilla on myos resursseja kehittad toimintaansa T&K:n
tuottamien uusien tuotevariaatioiden kautta, mutta yleisesti kuitenkin tunnustetaan tulevai-
suuden tarve verkottumiseen. Elintarviketeollisuuden kannattavuutta ja kilpailukykyi voidaan
luonnehtia vilttavan/tyydyttdvin tasoiseksi verrattuna muihin teollisuusklustereihimme.

... Elintarviketeollisuus maksaa myyntiin otettavien tuotteidensa osalta ns. markkinointi-
tukea kaupalle. Tuki vaihtelee noin 10-20% vélilla kauppakohtaisesti. T&méan tuen maéra on
noussut niin merkittavaksi asiaksi, etta pienten teollisuusyritysten toiminta on jo kannatta-
matonta. (Teollisuuden asiantuntija)

... Suuren teollisuusyrityksen toimintatavat pienten suuntaan ovat taysin erilaisia verrattuina
pienten toimintaa suurten suuntaan. (Teollisuuden asiantuntija)

... Maatalous on aika hampaatonta, koska kilpailukyvyn vie elintarviketeollisuuden ja -
kaupan vahva asema. (Viljatila)

... Globaalitkin yritykset koostuvat usein eri alueilla sijaitsevista pienista ja keskisuurista
yrityksistd, joista on tehty ketju ja jotka toimivat sitten yhteisen pdadmaéaran eteen. Taalla
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yritysten yhteistyd ei kuitenkaan ole vield samalla tasolla, vaikka paatokset ovat ihan yrityk-
sistd itsestddn Kkiinni. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Yhteisty6ta on mahdollista tehdd, mutta tekijéiden pitéa olla suuria. Esimerkiksi
terveysvaikutteisten elintarvikkeiden tuotekehitykseen ja markkinointiin sitoutuu suuria
maéria kustannuksia. Jos ei itsell& ole kokoa, niin sita pitaa etsia ulkoa. (Teollisuusyrityksen
johtaja)

Laadun johtaminen on alkuvaiheessa ja vain harva yritys on pdassyt toimivan laatukulttuurin
rakentamiseen kiinni. Laatujarjestelmia esiintyy yleisesti elintarviketeollisuuden yrityksissa.
Suurista yrityksistd poikkeuksetta kaikilla on sertifikaatilla varmistettu laatujirjestelma.
Lisdksi ndissa yrityksissd on yleensd ymmarretty, ettei sertifikaatin saaminen ole vilttdmattd
tae hyvasta toiminnan ja tuotteiden laadusta. Tailtd osin herdaminen toiminnan kehittimiseen
on ainakin tiedostettu. Vaikka laatujarjestelmia esiintyy alalla yleisesti, on niiden
hyodyntimistaso vaihtelevan tasoista.

Parhaat yritykset ovat ymmartianeet laatujarjestelman yhdeksi tyokaluksi oman toiminnan
kehittamiselle. Heikoimmat yritykset vastavuoroisesti toimivat vain minimitasolla, jolloin
koko laatujarjestelma koetaan ylimaaraisend lisatyond. Laatupalkintokriteereitd toiminnan
arvioinnissa ovat hyodyntidneet vasta yksittaiset yritykset. Erds yritys on jopa asettanut tavoit-
teekseen laatupalkintokilpailuun osallistumisen lahivuosina.

... Meilla on olemassa tdima 1SO -sertifikaatti. Isot yhteistyokumppanimme kaytannéssa
vaativatkin sitd. Laatupalkintokilpailuunkin on tarkoitus ottaa osaa parin vuoden kuluttua.
(Teollisuusyrityksen johtaja)

... Jokaisella markkinoinnissa on mappi, jonka avulla voivat selvittda, miten olemme asiat
hoitaneet. Nayttond meilla on tima 1SO -sertifikaatti. Laatupalkintokriteereité ei ole aina-
kaan toistaiseksi testattu. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Henkilékunnan osaaminen ja sen hallinta on sertifikaatteja tarkedmpia. Tietysti on selvaa,
ettd perustaso on varmistettava, mutta se on vasta alkua. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Laatu nadkyy ensisijaisesti johtamisjarjestelméssa, jolla varmistetaan aluekohtaisesti se, ettéa
tehdastasolla tapahtuva toiminta on tietyn jarjestelmén tai tason mukaista. Meilla tuotteiden
kohdalla on laadunvalvontajarjestelmé, mutta aukottomuus ei kuitenkaan ole aina taattua.
(Teollisuusyrityksen johtaja)

... Pyrimme jatkuvasti kehittdm&an omaa laatujarjestelmaamme. (Teollisuusyrityksen
johtaja).

... Meilla on olemassa laatu- ja ymparistosertifikaatit seka laatupéaallikkd, jonka vastuulla on
laatujarjestelméan kehittaminen. Tuotelaadun puolella kaikki on varmasti kunnossa ja
toiminnankin puolella on menossa koulutusprojekti. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Meilla on olemassa laatujérjestelma ja koulutusta sen yllapitamisellekin on annettu. On
kuitenkin huomattu, etta jarjestelman yllapito vaatii kaksi ihmista taysipaivaisesti toimiak-
seen. Tahéan pienelld yrityksellamme ei kuitenkaan ole ollut resursseja. (Teollisuuden asian-
tuntija)
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Elintarviketeollisuudesta ei ainakaan toistaiseksi 16ydy selkeda laatuveturia.
Elintarviketeollisuusyritysten toimintaa ei voi kuvata edistyneeksi verrattuna esimerkiksi
teleklusterin yrityksiin. Yhteistyosuhteet eivit ole vield riittdvan syvallisid ja laatu- ja hintakil-
pailukyky ei ole riittdvid, jotta laajapohjainen kansainvilinen menestyminen olisi mahdollista.

Laadukkaan toiminnan ohjaus on kdytannossa varmistettu tilatason laatujarjestelmilla, joiden
perusteella teollisuusyritykset valitsevat laaduntuottokyvyltaan “hyvit” sopimustuottajansa.
Tastd mallista 16ytyy kuitenkin hyvid irtiottajiakin mm. rehuteollisuudessa ja panimoalalla
yhteistoiminnan merkitys on jo tiedostettu ja siind ndyttoind on olemassa erittdin tyytyvaisid
tilatason tuottajia ja teollisuuden asiakkaita.

... Tulevaisuudessa monikansalliset yritykset kasvavat edelleen ja niiden laatumerkit saavat
arvostusta. Pitaa olla yhtendinen kansainvalinen brandi, jotta voisi nousta tulevaisuuden
Nokiaksi. Toistaiseksi taalla sellaista yritysté ei ole. En usko, ettd tulevaisuudessakaan
tallaista 16ytyy Suomesta, vaikka funktionaalisille tuotteille on asetettu paljon odotuksia.
(Teollisuusyrityksen johtaja)

... Funktionaalisista tuotteista voisi 10ytya tallainen, jos niihin osataan panostaa oikein.
Erityisesti T&K -toimintaa, yhteisty6td, logistiikkaa ja markkinointia pitda todella miettia.
(Teollisuusyrityksen johtaja)

... Funktionaalisista tuotteista voisi muodostua téllainen, kunhan saadaan riittdva kansainva-
linen julkisuus. Jo nyt on valtavia massoja, jotka sairastavat sydan- ja verisuonitauteja, jotka
voisivat nousta eraaksi kohderyhmaksi. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Jos haluaa globaaliksi niin pitaa pystya osoittamaan tuotteen liséarvo, koska viennissa
bulkilla ei menestytd. Onnistuminen vaatii tiettyd brandia, jolla voi paésta eteenpéin. Suo-
mesta en kuitenkaan usko sellaista 16ytyvan tai silloin ainakin tarvitaan hyva partneri ulkoa.
(Teollisuusyrityksen johtaja)

... Sinebrychoffin panimojen ja mallasohran valmistajien véalisestd onnistuneesta yhteistydsta
on olemassa hyvia kasityksia. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Suomen Rehun kanssa on kayty sédnnoéllisesti yhteisté tietojen vaihtoa. Munantuottaja saa
aina viime hetken tiedot, koska jaloste kehittyy koko ajan, jolloin myds ruokinta ja hoito
kehittyvat. Vuosittain jarjestetddn myds seminaareja, joissa saadaan palautetta ja kehitetaan
yhdessé. (Siipikarjatila).

Vertikaalinen yhteistyo elintarviketeollisuudesta alkutuotantoon on kohtalaista. Sopimus-
tuottajien yhteistyo teollisuuteen on hyvilld tasolla, mutta kaupan suuntaan kehittimisessi on
vield paljon parannettavaa. Yksittdisten tilojen saama vetoapu teollisuusyrityksistd on selvasti
vahdisempaa. Elintarviketeollisuuden yhteisty0ssd kaupan suuntaan on viela merkittavasti
kehitettidvaa ja esimerkiksi nykyistd kansallista tietoteknistd osaamista ei osata toistaiseksi
hyodyntid riittdvasti.

Yhteistoiminta kaupan ja teollisuuden vililli on muutoinkin vield vihiistd. Viranomaisten

suuntaan tapahtuva yhteistyo on osin puutteellista, vaikkakin viime aikoina
jaljitettavyysasioiden ymparilld yhteistyo on syventynyt. Enimmakseen viranomaisyhteisty6
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keskittyy vain ndytteenottoon. Horisontaalinen elintarviketeollisuuden eri yritysten valinen
yleinen yhteisty6 on vdhiista.

... Kaupan ja teollisuuden valisessa yhteistydssa on vield paljon kehitettavaa. Esimerkiksi
tavarantilausprosessissa ei vield hyddynneté nykyista tietoteknistd osaamista. Nykyisella
tietotekniikkaosaamisella ei pitisi olla vaikeaa luoda reaaliaikainen tiedonsiirtojarjestelma,
jonka avulla tieto valittyisi kaupasta teollisuuteen. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Kaupan ja teollisuuden yhteistyd on rajoitettua. Esimerkkiné kaupan ja teollisuuden
vélisesta yhteistyosta voisi sanoa, ettd kun kauppa ei keraa riittavasti tietoa kuluttajien
tarpeista, niin homma ei toimi. Teollisuus joutuu tekemaan ohi kaupan tutkimusta ja
markkinatestausta. Sellaista mité pitaisi tehdéd kaupan kautta. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Yhteisty® on enemmankin Kilpailua keskendan. Yhteisty® onnistuu vain mikali
partnereilla on yhteiset edut kyseessa. Talldin pitdd myos olla selkeét normit. Nykyinen
jalostusketju on mielestdni enemmaénkin kilpailu- kuin yhteistydketju. Ylivoimaista asemaa
ketjussa kaytetaan toistaiseksi kylla surutta hyodyksi. Kansainvélistymisessa esim. yhteiset
markkinointiponnistelut yhteisty6ta ei viela tapahdu. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Yhteistydssé on oikeastaan vallalla sellainen kateuden ilmapiiri. Resurssien puute on
suurin syy sille, ettd yhteistyota tapahtuu. On tavallista, ettd yhteistyéhankkeissa esiintyy
myds ongelmia siind milla perusteella tulokset jaetaan. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Olemme tehneet yhteistydtd mm. elektroniikka-alan yrityksiin tuoretuotteiden logistiikka-
asioissa. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Yhteisty®ssa on erittain paljon viela kehitettavaa. Siina olisi oikein klusterin sisdisen
kehittamisen paikka. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Verkottuneiden maatilojen suuntaan mm. kaupan ja teollisuuden yhteistyd nékyy
helpompana paasyna toimittajaksi. (Johtaja)

... Koko ketjun kattavaa projektia yhteisty0dssa ei ole tullut vastaan. Olisi kuitenkin koko
ketjun kannalta erittéin terveellistd. Saarioinen jakaa hyvin tietoa meihin péin eli jarjestetaan
hyvin paljon koulutusta ja tiedotusta alan viimeisista virtauksista. Vahintaan 2 kertaa
vuodessa tata tapahtuu. Yleenséa heilld on naissa tilaisuuksissa henkilé kertomassa, miten
yleensd alalla ja talolla yleensd menee. Eli aika hyvin ollaan siit4 perilld. Kaupan suuntaan
tapahtuva yhteisty6ta ei ole. (Erikoistila)

... Isojen teollisuusyritysten toimintatavat pienid kohtaan ovat kyseenalaisia.
Sanelupolitiikka ja raju hinnoittelu on tavallista. (Teollisuusyrityksen asiantuntija)

... Yhteistydsuhteet ovat hyvin véahdisia. Johtuvat varmaankin osittain my6s tuosta Kilpailu-
lainsdddénnosta. Teollisuuden yhteistyd on enemmaénkin pienien hengilta syomista. (Teolli-
suusyrityksen johtaja.)

T&K- yhteistyo elintarviketeollisuuden yrityksissd on lokeroitunutta ja yksittdista. Laajoja
yhteisprojekteja esimerkiksi funktionaalisten elintarvikkeiden alueella ei ole olemassa, vaan
kaikki T&K -projektit ovat enimmikseen kahden yrityksen vilisid salaisia hankkeita. Tiedon
vaihtoakin kuitenkin tapahtuu, mutta tavallisesti vasta hankkeiden tulosten julkistamisen
jalkeen. Monet T&K -projektit koskevat funktionaalisia tuotteita ja niiden kehitystyota.
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Laajoille T&K -yhteistyoverkostoille on olemassa selkeita tarpeita tulevaisuudessa. Teollisuut-
ta pidetddn vield enemmainkin perustuotteiden kuin uusien innovaatioden jalostajana. Myos
yliopistojen ja tutkimuslaitosten kautta kdynnistetyt projektit ovat paasdantoisesti vain yksit-
tdisid hankkeita, ei laajoja elintarvikeverkoston toimijoiden yhteishankkeita.

... T&K -yhteistyd on yleisesti koko klusterissa vahdista. Tavallisesti hankkeet ovat salaisia ja
kahden keskeisia kehitysprojekteja. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Yliopistojen vélista yhteistyotakaan ei ole. Asioita tutkitaan toistaiseksi lilan monessa
paikassa yhta aikaa. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Funktionaalisissa tuotteissa kdydaan tuotannollisia keskusteluja ja yhteistyd, mutta
erityisid yhteistoimintaan tédhtéavia yrityksia ei kuitenkaan ole perustettu. (Teollisuusyrityk-
sen johtaja)

... Toimimme projektikohtaisesti useiden eri yritysten kanssa T&K -puolella. (Teollisuusyrityk-
sen johtaja).

Elintarviketeollisuuden toimijoiden yksittdiset tai yhteiset asiakastyytyviisyytta edistavat
toimenpiteet ovat vahaisid. Esimerkiksi markkinointiosaamiseen voidaan helposti peilata
yritysten asiakasyhteistyota. Talla hetkelld globaalien markkinoiden vaatiman markkinointi-
yhteistyon ja brandin rakentamisen merkitys on alettu tiedostamaan yksittdisten epaonnistu-
misten myotd. Toisaalta nima epdonnistujat ovat kuitenkin avanneet nakymia uudelle keskus-
telulle toiminnan kehittimisestad yhteistyossa.

Markkinointiosaaminen on heikkoa erityisesti uusilla tuotealueilla kuten funktionaalisissa
elintarvikkeissa, vaikka toisaalta suomalaisia menestyjidkin kuitenkin jo mainitaan.
Kotimaanmittakaavassakin markkinointiosaamisessa on selvia puutteita, koska tuotteet
kilpailevat padsaantoisesti vain hinnalla. Toistaiseksi ei ainakaan ole ollut nakyvissi korkealla
tuotelaadulla (esim. jdljitettavyydelld) kilpailevaa tuotetta, vaan kaikki tuotteet ovat yksinker-
taisesti vain parasta laatuluokkaa.

Huippulaadukkaat suomalaisen elintarviketeollisuuden tuotteet puuttuvat vield padosin
markkinoilta osittain siksi, ettd laatukasitetta ja sitd kautta yhteisid laadun tekemisen pelisdan-
toja ei ole saatu aikaiseksi.

... T&K:ssa meilld menee yksittaisid projekteja, joissa tavoitteena on tuottaa erikoistuneita
tuotteita. Markkinointiosaamisessa ollaan véhan samassa tilassa kuin T&K:ssa, joten tarpeet
panostuksiin ovat vasta viime vuosina tulleet esiin vapautumisen my6ta. (Teollisuusyrityksen
johtaja)

... Markkinointiyhteistydssa olisi paljon tekemista. Osa kuluttajista ostaa vain jauhelihaa ja
toinen fileitd. Kuitenkin sitten markkinoinnissa kaytetaan vain hintaa ainoana keinona,
vaikka laadullakin voitaisiin kilpailla. Ei jauhelihankaan ostaja kuitenkaan osta sité kallista
fileetd, jollei ole siihen varaa. Markkinointiponnisteluiden hy6dyissa pitaisi myos tarkastella
sitd, ettd kotimaisten tuotteiden saatavuus olisi jatkossakin turvattua. (Asiantuntija)

... Markkinointiosaamisessa Alkon Finlandia Vodka on hyva esimerkki onnistuneesta
tuotemarkkinoinnista. Tasta tulisi ottaa opiksi my®s muissa tuotteissa. Toisena kansainvali-
send menestyja voidaan pitda Fazeria. (Teollisuusyrityksen johtaja)
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...Globaaleille markkinoille pyrittédessa pitaa pystya osoittamaan tuotteen lisdarvo ja mm.
brandit ovat talldin erittdin merkityksellisid. (Teollisuusyrityksen johtaja)

.. Markkinointi voisi olla sellainen misséa pitéisi ottaa oppia. Teemme hyviéa tuotteita, mutta
emme osaa oikein myyda niita. Toiset tekee huonoja, mutta sitten ne osaa myyda hyvin.
Markkinointikulttuurimaista tuolla Tanskan seudulla osataan myyntity® meitd paremmin.
Markkinointitaito on varmasti se, missa tulee kehittya eniten. (Teollisuusyrityksen johtaja)

Elintarviketeollisuuden tulevaisuuden nakymat mdardaytyvit suomalaisen a) alkutuotannon
kannattavuuden, b) T&K -tehokkuuden, ¢) verkottumis- ja fuusiokyvykkyyden, d) laatu-
kilpailukyvyn, e) kustannustehokkuuden ja f) ennen kaikkea oikeiden strategisten paitosten
perusteella. Kannattamattomien pienten yritysten toiminnan on joko laajennuttava jonkinlai-
seksi kustannustehokkuutta parantavaksi yhteistyorenkaaksi tai erikoistuttava jollekin
spesifiselle alueelle selviytyakseen. Merkittava tekija elintarviketeollisuuden tulevaisuudessa on
myos yritysten valinen yhteistyo ja verkottuminen. Nykyiselld mallilla, jossa jokainen toimija
optimoi vain omaa etuaan ei ole tulevaisuudessa mahdollisuuksia.

Myos suomalaisten yritysten kansainvalisessd mittakaavassa pieni yrityskoko tukee edelleen
verkottumista kannattavan toiminnan edistdjini. Keskusliikkeiden tai kaupan nykyinen
maddrdivd asema vaikeuttaa edelleen ketjun yhteistyota eikd anna nykyiselldan riittavia edelly-
tyksia tuloksellisempaan yhteistoimintaan.

... Keskikokoisten yritysten asema Suomessa vaikeutuu. On joko erikoistuttava tai sitten
kasvettava. Kasvu edellyttdd myods kotimarkkinoiden laajentamista ainakin Pohjois-Euroo-
pan kattavaksi. Saattaa myds olla, etté jokin McDonaldsin tapainen konsepti tulee kysymyk-
seen. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Tulevaisuudessa kapasiteetti ja volyymit vastaavat entistd paremmin toisiaan ja myds
tallaista pilkottua kysyntda. Elintarviketeollisuuden kilpailukyvysté ja innovatiivisuudesta
riippuu se, ettéd kuinka hyvin voidaan kehittya ja miten téssd maassa edetaan. Toistaiseksi
suhtaudun ihan optimistisesti siihen, etta taalla pystytadn pitdmaan alkutuotanto ja innovatii-
vinen toiminta. Tarkein ja kriittisin asia, johon tulee kiinnittdéd huomiota on markkinointi ja
mielikuvien luominen, etté osattaisiin viestitta ja kertoa kuluttajalle mitd meilla on olemas-
sa. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Vanhat perinteiset uskomukset ja asenteet vaivaavat vield vahén liiaksi. Tulevaisuudessa
pitédd paasta irti kannattamattomasta toiminnasta ja lahteéd kehittdmaan toimintaa enemman
yhteisty6lla. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Yksi tulevaisuuden suurista haasteista on se, ettéd miten parjataan ensisijaisesti kotimarkki-
noilla. Tulevaisuudessa yhteisty6ta tulisi parantaa mm. T&K:ssa ja yleisessé tiedon vaihdos-
sa. Erittain tarke& asia on myds tuottajahintojen nostaminen mita ilman tulee kylla tulee
noutaja. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Kilpailu on muuttunut erittdin kovaksi (mm. liha-ala), jonka vuoksi yhteistyokin kérsii. Ei
haluta kilpailijoiden kanssa mukaan samoihin hankkeisiin. Tatd on nykyinen yhteisty®-
kulttuuri. My@6s kired kilpailulainsdddantdmme vaikeuttaa osin toimintaa. (Teollisuusyrityk-
sen johtaja)

... Tilojen maéra putoaa tulevaisuudessa vielda varmaankin puoleen nykyisesta.
Kilpailukyisimmilla suurilla tiloilla on edellytyksia tuottavaan toimintaan. Toivottavasti

62



saavat jatkossa my®ds riittavasti investointitukea esim. Etela-Euroopan maitotilojen laajenta-
miseen verraten, jotta pystyisivéat jatkossa paremmin vastaamaan kilpailuun. (Teollisuusyri-
tyksen johtaja)

... Yhteistydrenkaat ja muut yhteistyékuviot nousevat valttamattomiksi, kun toiminta
globalisoituu. Kriittisimpia asioita on se, ettd suomalaisen tuotannon pysyvyys varmistetaan.
Jos esimerkiksi maitoa ei tuoteta, niin ei ole teollisuuttakaan. Myos kuluttajan vahva luotta-
mus suomalaiseen tuotteeseen on sailytettava jatkossakin. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Kaupan tiukka ote ja osittainen asenneongelma ohjaa toimintaa liiaksi. Se haluaa pitéa
teollisuuden ns. kauhuntasapainossa. Esimerkiksi useita erilaisia automatisoituja jarjestel-
mia olisi mahdollista kehittdd, mutta taté kauppa ei kuitenkaan halua. (Teollisuusyrityksen
johtaja)

Johtopaitoksina elintarviketeollisuuden nykytilasta laatukasityksen osalta voidaan todeta, ettd
pddsdantoisesti laatu ymmarretaan teollisuudessa maatiloja kokonaisvaltaisemmin tuotelaadun
ohella laadukkaana toimintana. Suurella osalla elintarviketeollisuuden yrityksistd on jo
olemassa laatujirjestelma ja alan edistyneimmit yritykset ovat jo ymmartineet yrityksen
sisdisen ja yhteistyoverkostoon ulottuvan laatukulttuurin rakentamisen tarkeyden.

Johtamistavat elintarviketeollisuudessa ovat vield paapiirteiltadn tulosjohtamista mukailevia ja
mm. alkutuottajien valinnassa hinnoittelupolitiikka ja suuret tuotantomaarat ohjaavat valin-
taa toimittajaksi. Kauppa kayttdd vastaavia toimintaperiaatteita teollisuuden ohjaamisessa.

Elintarviketeollisuudessa kilpailukykyisimpid ovat suuret massatuottajat, jotka pystyvat
ohjailemaan hintakilpailukyvyllddn alan pienempia toimittajia. Selkeitd laatuveturia, joka
erinomaisella laaduntuottokyvylladn ohjaisi alan muita toimijoita elintarviketeollisuudesta ei
16ydy, mutta yksittdisid laatuosaajia alan yrityksissi on kuitenkin havaittavissa. Tilatason
suuntaan laadullinen ohjaaminen tapahtuu enimmakseen laatujirjestelmien ohjaamina.

Vertikaalinen yhteistyo toimii kohtalaisesti. Sopimustuottajien lausuntojen perusteella yhteistyo
on hyvii tasoa, mutta kaupan suuntaan kehittdmisessd on vield paljon parannettavaa. Yksittais-
ten tilojen saama vetoapu on selvisti vihdisempaa. Viranomaisten suuntaan tapahtuva yhteistyo
on vihaistd. Viranomaisyhteisty6 on vield enimmakseen vain naytteenottoa.

Horisontaalinen yhteisty6 on viela vahaistd, vaikka yksittdisid yhteistydhankkeita mm. T&K -
toiminnassa on esiintynyt. T&K- yhteisty6 elintarviketeollisuuden yrityksissd on yleisesti hyvin
lokeroitunutta ja yksittdista. Laajoja yhteisprojekteja esimerkiksi funktionaalisten elintarvikkeiden
alueella ei ole meneillddn, vaan projektit ovat enimmaikseen yritysten vilisia salaisia hankkeita.

Pidsaantoisesti T&K -projektit koskevat vain funktionaalisia tuotteita ja niiden kehitystyota.
Teollisuutta pidetddn vield enemmainkin perustuotteiden kuin uusien innovaatioiden jalosta-
jana. Myo0s yliopistojen ja tutkimuslaitosten kautta kaynnistetyt projektit ovat melkeinpa
poikkeuksetta harvojen osallistujien hankkeita.

63



Elintarviketeollisuuden asiakastyytyvaisyytta edistavat toimenpiteet ovat vahaisid. Esimerkiksi
markkinointiosaamisen tarkeys globaaleille markkinoille pyrittaessd on vasta yksittdisten
epaonnistumisten myota tiedostettu. Kotimaanmittakaavassakin markkinointiosaamisessa on
selvid puutteita, joka nikyy vain tuotteiden hinnalla kilpailemisessa. Asiakastyytyvaisyyden
kehittiminen suuntautuu elintarvikeketjun viereisiin toimijoihin, kuten kauppaan ja suuriin
sopimustuottajiin erinomaisesti, mutta kuluttajalle teollisuuden suora vaikutus on vahaista.

Elintarviketeollisuuden tulevaisuuden nakymat maaraytyvit olennaisilta osiltaan suomalaisen
alkutuotannon kannattavuuden perusteella. Pienten tilojen toiminnan laajeneminen
yhteistyorenkaaksi tai erikoistuminen ovat valttaimattomia kannattavalle toiminnalle. Tulevai-
suudessa elintarviketeollisuuden yritysten vilinen yhteisty6 ja verkottuminen vaatii myos
kehittamistd. Nykyiselld toimintamallilla ei ole selviytymismahdollisuuksia. Keskusliikkeiden
tai kaupan nykyisen toimintatavan on myoskin muututtava, jotta ketjun yhteisty6 voi kunnol-
la alkaa.
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2.3 Elintarvikekaupan toimintalogiikka ja nykytrendit

Viimeisen vuosikymmenen aikana suomalaisessa paivittdistavarakaupassa on tapahtunut
suuria muutoksia. Ndistd nakyvimpana on ollut suurten vahittadiskauppaketjujen muodostumi-
nen muutamien keskusliikkeiden ympdrille. Lopputuloksena on syntynyt
kustannustehokkuudeltaan hyvin kilpailukykyisia yksikoitd, joille on ominaista suuret
myymalikoot. Myymailikokojen kasvun my6td myymaloiden lukumdaara viheni vuosien
1980-1996 viliseni aikana noin puoleen. Samaan aikaan myynti enemmain kuin kaksinkertais-
tui. Asemaansa ovat vahvistaneet super- ja automarketit, joiden prosentuaalinen myynti kasvoi
merkittavasti. (Tarpila 1999: 19) Kuviossa 7 on esitetty paivittaistavarakaupan ryhmittymait ja
ketjut.

Kaupan laatukasitys on selkedsti maatilatason laatukasitysta kehittyneempi ja elintarviketeolli-
suuden laatukisitykseen verrattuna asteen verran kehittyneemmalla tasolla. Laatu ymmarre-
tddn sekd tuotelaatuun ettd toiminnan laatuun liittyvana tekijana. Lisdksi laatu ymmarretdan
kokonaisuutena, joka lahtee liikkeelle asiakkaan tarpeista.

Tuotelaatu korostuu kuitenkin enemman kuin toiminnan laatu. Asiakkailta saatu palaute
pyritidn ottamaan oman toiminnan kehittimisen lihtokohdaksi. Yhteistyokumppanien
kehittymisen osalta nykyisissa toimintatavoissa on kuitenkin viela selvid puutteita. Toiminnan
laadun kehittaminen keskittyy enimmaikseen oman sisdisen kauppaketjun kehittimiseen, ei
kaupan laaja-alaiseen yhteistyohon.

... Siihen liittyy kaikki; mainonta ja sitten palvelu myymal&ssa ja tuotteen laatu my6s muo-
dostaa osan siitd kokonaisuudesta. (Johtaja)

... Laatu on moninainen asia, siihen sisaltyy tuotteen laatu ja myds toiminnan laatu. Eli ei
ole yhté tdsmallistd méarittelyd naisté laatuasioista. (Johtaja)

... Se mita kuluttaja kokee laaduksi ja mitd minulle laatu merkitsee, on sen tietyn normitason
tayttyminen. Mik&an siihen vaikuttavasti tekijoisté ei saa pudota sen laatutason alle. (Johta-
ja)

... Se laatu menee lapi koko toiminnan, eika liity vain siihen tuotteeseen mitd han ostaa. Eli
kyll& se on kokonaisuus ja se, etté asiakas saa myos hyvaa palvelua. Vaikka tuote olisi
kuinka hyva ja palvelu huonoa, niin se tuotekin koetaan huonoksi. (P&allikko)

... Karkeasti jaoteltuna laatu kasitteena jakaantuu tekniseen ja toiminnalliseen laatuun eli
nivoutuvat aina toisiinsa ja ne riippuvat toinen toisestansa. Siihen kulminoituu koko ketju ja
se lahtee ihan sieltd tuottajasta. (Paallikko)

Johtamistavat ja -menetelmit ovat kaupassa (kuten teollisuudessakin) vield hyvin pitkalle
tulosjohtamiskeskeisid. Toimittajat pyritddn sitouttamaan yritykseen tiukkojen hinta- ja
toimitusehtojen kautta. Johtamistapojen- ja menetelmien kehittimiseen on pyritty kuitenkin jo
kiinnittimddn huomiota.

Kauppa pyrkii parantamaan kilpailukykydan toimipisteiden yksikkokokoja suurentamalla,
karsimaan kustannuksia ja tehostamaan siten toimintaansa. Koko klusterin ja toimintaketjun
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K-RYHMA S-RYHMA
N I
Keskusliikkeena Kesko Keskusliikkeena Suomen
Paivittaistavarakaupan ketjut Osuuskauppojen

Citymarket 6748
Supermarket 5469
Market 5335
Lahikauppa 2916
K-Extra 1775
Myymalaauto 140
Rimi 407

Muu PT-kauppa 483

Yhteensa: 23273 mmk

J

WIHURI

~

Wihuri -konserni
monialayritys
Paivittaistavarakaupan ketjut

Tarmo 1377
Ruokavarasto 1100
Eurospar 330

Yhteensa: 2807 mmk

SPAR-RYHMA

-

Suomen Spar Oyj ja SPAR
-kaupat

Sparin paivittaistavarakaupan
ketjut

Sparmarket 3108
Superspar 1710
Eurospar 358
Rabatti 295

Spar Express

Yhteensa: 5485 mmk

J

-

keskuskunta (SOK)
Paivittaistavarakaupan ketjut

S-Market 8959
Prisma 7268
Sokos 1792

Sale 1213

Alepa 662
Lahimyymala 141
Muu market 226

Yhteensa: 20261 mmk

J

TRADEKA / ELANTO

-

-

~

Valtakunnallinen
vahittaiskaupan ja
osuusliikkeen yhteisyritys
Ketjuetu Oy

Tradekan
paivittaistavarakaupan ketjut

Siwa 2308

Valintatalo 1680
Euromarket 2107
Tradeka International 32

Elannon paivittaistavarakaupan
ketjut

* Siwa 464

* Valintatalo/plus 574

* Maximarket 722

Kaikki
yhteensa: 7887 mmk

J

Kuvio 7. Péivittaistavarakauppaketjujen ryhmittymat ja myynti

vuoden 1999 ajalta (milj.mk.)
(http//:www.pty.fi/sisus.nhmtl: 11.1.2001).
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kehittamisesta lahtevaa kilpailukyvyn parantamista esimerkiksi yhteistyota lisiamalla ja
verkottumalla ei juurikaan tapahdu. Yksi koko klusterin kilpailukykyyn vaikuttava tekija on
logistiikka ja sen jarkeistiminen. Logistiikan kehittdmisen tulisi kuitenkin tapahtua koko
klusterin tehokkuuden parantamisen lihtokohdista, ei yksittaisen toimijan intresseista.

... Kylla kaupan puolelta tiedettaisiin mita pitdisi tehdd, mutta asioihin liittyy edelleen vanhoil-
lisia kysymyksia eli ndhdaan valtakysymyksina. Esim. kuka hoitaa logistiikkaa, niin silla on
enemman valtaa. Se on oikeastaan jarruna, ettei tdssé tapahdu vield mitéén eli kustannuksissa
Vvoisi paasta saastoihin siind logistiikan kehittymisen kautta. Pelkistettyna esimerkkina voisi
olla se, etta paivittaistavarakaupoissa ja elintarvikemyymaldissa kay takapihalla 45 autoa
paivéssa eli se ei voi olla jarkevad toimintaa. Siind tarvittaisiin yhteistyota ja jarkeistamista.
Tuo on kaupan kohdalla se ydin kysymys eli se on ainoa suuri alue missé kaupalla olisi
todella suuria kustannussaastdja odotettavissa eli muutamat lamavuodet on poistaneet ne
muut tekijat misté voisi sdastad. Siind voitaisiin sitd toimintaa tehda kilpailukykykyisemmaksi
muihin maihin verrattuna. (Johtaja)

... Tulee tuolta useasta eri muuttujasta eli jalostusastetta tuotteissa tulee nostaa. Kotitaloudet ovat
pienentyneet, valmiimpaa ostetaan suoraan Siihen pitaa kiinnittdd huomiota, ettd miten kauppa
voi paremmin kilpailla esim. ravintoloita vastaan. Ostaako ihmiset valmista kaupasta vai
meneekd pizzalle. (Asiantuntija)

... Ketjun pitéisi keskustella néisté olennaisista kysymyksisté. Joku tietdd jonkun asian parem-
min mika on tarve ja mita kuluttaja haluaa eli nghtaisiin selvasti mihin kehitys on menossa.
(Asiantuntija)

Laadun johtaminen ja laatukulttuurin rakentaminen on edistynyt jo tyydyttaville tasolle
monissa organisaatioissa. Laatujirjestelmit ovat melko yleisia varsinkin suurimpien kauppa-
liikkkeiden keskuudessa. Laatujirjestelmien yllapidosta ja kehittimisesta ollaan pyrkimassa
kokonaisvaltaisempaan laatukulttuurin rakentamisen suuntaan tai ainakin asian tirkeys on jo
tiedostettu suuremmissa yrityksissd. Kuitenkin toiminnan laadun kehittaminen tapahtuu viela
usein vain yksittdisen yrityksen tai kauppaketjun sisalld. Laatutydssd ja toiminnan laadun
kehittamisessa on vield suuria eroja yksittdisten yritysten valilla.

... Omassa toiminnassa laatu nakyy joka paiva. Menn&an aina sinne kaupan tiskille saakka,
se on kuitenkin huomioitava, ettd pakattu elintarvike on valmistajan vastuulla ensisijaisesti.
Eli meidan pitaa voida luottaa siihen, etté trukin lavalla tulee paivitykset tuotteissa ja laadus-
sa olla kohdallaan, kuten ne on ilmoitettu meille. Pakkaamattomassa tavarassa on tietysti
sitten ne omat asiansa eli ongelmia voi luoda se, ettei tuntitydté huolehdita loppuun saakka.
Tulee kuitenkin huolehtia, ettéd esim. hedelmien kohdalla téllainen tuntity® on pitkalle sita
laatua. Kuitenkin se silloin koostuu pienemmisté osista. Sitten tietysti laatu on tata laadun-
hallinnan prosessin rakentamista ja varmistamista. (Johtaja)

Selkeda laatuveturia ei kaupan taholla ole. Kauppa on kuitenkin midrddvan asemansa takia
usein suunnannayttdja koko klusterissa, mutta yhteistyohon ja koko klusterin kehittimiseen
tahtadva toiminta on viela puutteellista ja pinnallista. Sopimustuottajat ja yhteistyokumppanit
on pyritty sitouttamaan omaan toimintaan tiukkojen sopimusehtojen kautta.
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Mahdollinen elintarvikeklusterin laatuveturi voisi 1oytya esimerkiksi funktionaalisten tuotteiden
keskuudesta. Jotta tillainen olisi tulevaisuudessa mahdollista, on koko klusterin kattavaan
yhteistyohon kiinnitettdava kaikilla tasoilla entista enemmin huomiota. Yksittdisen yrityksen
voimavarat ja resurssit eivit valttimattd ole riittavat tahdattaessa kansainvilisille markkinoille.

... Vahvuus voisi 16ytya siitd pidemmalle jalostettujen tuotteiden kohdalta eli maailmalla
ollaan joka puolella menossa siihen suuntaan. (Johtaja)

... Sellaiset, joilla on kokonaisnédkemys eli niissa on pitkaan tiedetty tallainen pitkajanteinen
kehitys ja sen merkitys seka toimintaan panostaminen eli kokonaisndkemys on hyva. Ovat
tahdénneet tallaiseen kansainvalisyyteen ja ne ovat ymmartéaneet, etta tietty toiminnan taso
on tehtdva. N&ma ovat riittdvan suuria, jotta resursseja 16ytyy. Niilla on tietyt perinteet, silla
tavalla tietyt periaatteet toiminnan kehittdmiseen ja laatuun. (Johtaja)

... Elintarviketeollisuus itse uskoo funktionaalisiin tuotteisiin. Tulee kuitenkin muistaa, ettei
yksi tuote pida koko taloa hengissg, jos muistaa miten Benecolin kdvi. En usko, ettd sellaista
varsinaista Nokiaa on elintarvikkeissa tulossa. Kotimaisetkin naytét puuttuu. Noissa
funktionaalisissa eivat ne rottakokeet riitd. Suomesta ei sellaista tuotetta talla toiminnalla voi
tulla. (Asiantuntija)

Yhteistyo elintarvikeklusterin sisdlld on vidhiistd ja kaupan osalta yhteistyotd tapahtuu paaasi-
assa oman tavaranhankintakanavan sekd omien sopimustuottajien valilli. Sopimustuottajien
nikokulmasta yhteisty6 kuitenkin on vield hyvin pintapuolista ja koskettaa enimmikseen
tuotteiden hintoja ja toimitusehtoja. Kaupan asema nihddin muiden elintarvikeklusterin
toimijoiden nikokulmasta katsottuna maaraavana. Kaupan ja viranomaisten valilld tehtdvissa
yhteistyossa on myos kehitettavaa. Esimerkiksi kuluttajaa koskevaa ja olemassa olevaa tietout-
ta ei tdysimdaardisesti viela kiytetd hyviksi koko klusterin toiminnan kehittamisessa.

... Kaupan ketjuilla on ndmé omat kanavat ja on tietynlainen sellainen tavaranhankinta
kanava mité kaytetaan. Kanavassa tehdaan yhteisty6ta. Usein ndma isot ovat sitten
maéaraavina tekijoinad. Pienten porukka ei yleensa liity tdhan. (Johtaja)

...Ainakin kaupan ja teollisuuden kanssa on oikein hyvaa yhteistyota. Kylla me téalla hetkel-
& mietimme, ettd teollisuuden tulisi paasta vieldkin lahemmas tuota asiakasrajapintaa. Eli
me antaisimme tuota kassatietoa vielakin reaaliaikaisemmin heille. Eli teollisuus paasisi
tuotannon suunnittelussa eteenpéin ja meilla paéstaisiin tuossa saatavuudessa eteenpdin. Eli
taydellisemmin ja nopeammalla kierrolla. (Johtaja)

... Ei kyll& niin hirveésti tehdéa yhteistyota. Esimerkiksi meidén tietdmysta kuluttajan tottu-
muksista ei hirvittavasti kaytetd hyvaksi. Yritykset eivat osaa hyddyntéa sitd. Muutoinkin
yhteisty6 on hirvittdvan vahaista. Tallaiset asiat mitd me tieddmme eivat hirvittavasti vaikuta
tuotekehitykseen yrityksissd. Olemme monesti puhuneet ndiden pakkausmerkintdjen puoles-
ta. Eli niissa tulisi kuluttajalle selkeasti ilmoittaa oikeanlainen séilytys, mutta siltik&dan niita
ei jokaisesta tuotteesta l6ydy. Varsinkaan, jos kauppa on ne itse saanut pakata. Nama olisi
elintarvikkeiden kohdalla aivan keskeisia seikkoja. (Asiantuntija)

... En kylla osaa sanoa, ettéd mité yhteistd meill& voisi edes olla tuon kaupan kanssa. Heilla
on oma roolinsa ja meilla omamme. Ehké& néita tuote-esittelyja voisi olla enemman siella.
Mentdisiin ndiden meidan tuotteidemme kanssa sinne kauppaan. Partnerilta saadaan kyll&a
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meidan tuotteiden menekkiraportit, mutta ei sitten paljoa muuta. (Teollisuusyrityksen johtaja)
... Kaupan ja teollisuuden yhteistyd on rajoitettua. Esimerkkiné kaupan ja teollisuuden
vélisesta yhteistyOsta voisi sanoa, ettd kauppa ei keraa riittavasti tietoa kuluttajien tarpeista,
niin homma ei toimi. Teollisuus joutuu tekemé&an ohi kaupan tutkimusta ja markkina-
testausta. Sellaista mita pitdisi tehda kaupan kautta. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Kaupan ja teollisuuden valisessa yhteistydssa on vieléd paljon kehitettavaa. Esimerkiksi
tavarantilausprosessissa ei viela hyddynneta nykyista tietoteknistd osaamista. Nykyisella
tietotekniikkaosaamisella ei pitéisi olla vaikeaa luoda reaaliaikainen tiedonsiirtojarjestelma,
jonka avulla tieto valittyisi kaupasta teollisuuteen. (Teollisuusyrityksen johtaja)

... Koko ketjun kattavaa projektia yhteistydssa ei ole. Ei ainakaan tule mieleen, etta olisi.
Olisi kuitenkin koko ketjun kannalta erittdin terveellista. (Tuottaja)

T&K -yhteistyo kaupan ja elintarvikeklusterin muiden toimijoiden vililld on vihiista ja
pinnallista. Laajoja yhteistyoprojekteja, joissa kauppa olisi mukana ei juurikaan ole. Yksittai-
sid ja onnistuneita T&K -projekteja on ollut, mutta usein kaupan osallistuminen niissa keskit-
tyy markkinointiin ja mainontaan. Jatkuvaa ja syvillistd yhteistyotd esimerkiksi asiakas-
tarpeiden suuntaamiseksi elintarviketeollisuuden T&K -projektien lahtotiedoiksi ei juuri
tapahdu.

... T&K -yhteistyd on aika vahaisté eli enemmaén pitéisi osallistua, jos haetaan naita
valmiimpia ja jalostetumpia tuotteita. Tiiviimpi yhteistyd nopeuttaa taté kehitysta eli kehitys-
trendit nahtaisiin aikaissmmin. (Asiantuntija)

... Aina ndma ovat melko varmasti sellaisia kahden valisid projekteja. Sitten on néité Tekesin
projekteja, mutta en tiedd miten kauppa on niissé mukana. Taytyy varmasti lahtea siitd, etta
se on teollisuuden kehitystyota. Jotenkin olemme taalla kaupan piirissa katsoneet, ettéd onko
naita kaupan ndkemyksié ollenkaan huomioitu. (Asiantuntija)

... Kylla rehuteollisuuden kanssa kdydaan myos keskustelua siitd mité viljelijoilla on ja mita
he haluavat. Nama on sellaisia pikkuprojekteja. Sitten tietysti pyritaan pitamaan mielessa,
ettd mitd kuluttaja haluaa eli tdmé on sit4 arvoverkkoajattelua. Mutta jostain syysta tama ei
kuitenkaan ole taydellisesti toteutunut viel&. (Johtaja)

... Mutta jos ajatellaan meidéan kannalta, niin kyllah&n se on ensisijaisesti valmistajan tehtava
olla niissd mukana, mutta kyll& me pyrimme olemaan siind sparraamassa néissa
tuotekehitysasioissa. Pyritddn ehké viemaan sité kuluttajan kysyntaa sinne valmistajalle.
(Johtaja)

... HK-ruokatalon markkinoinnin kautta projektissa oli myds kauppa mukana. Tdma oli
HK:lle my6s hyva case, ettd uuden ruokajutun kehittdmisessa olivat mukana ja sitten he
saivat itse kehittaa siitd viela brandin. Siind on todella hyva case hyvin onnistuneesta yhteis-
tyosta. (Asiantuntija)

... Oikeastaan muuten, jos ajatellaan tata tuotekehitystd, niin hirvedn vahan siina on koko
klusterin sisalla yhteisty6ta. Jokainen on linnoittautunut naihin omiin kuvioihinsa. Ehka
sitten kun menn&an ylds portaissa, niin sitten varmaan on erilaisia foorumeja, missa keskus-
tellaan naisté yhteistyd asioista, mutta ei se varmasti tuotekehitysté koske. Jokainen huolehtii
itse siitd. Ehké& ne ovat enemmén sellaisia muodollisia suhteita; muodollisissa véleissa
toimitaan. (P&allikko)
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Kauppa tekee jatkuvasti kyselyja ja selvityksiad asiakastyytyvidisyydesta. Tulosten viestiminen
klusterin muille toimijoille, kuten teollisuuden tuotekehitykseen tai maatalouden tuotannon-
suunnitteluun on toistaiseksi kuitenkin puutteellista. Kuluttajan tarpeiden vilittymiseen
liittyvassa yhteistyossa tarvitaan vield merkittavid ponnisteluja tulevaisuudessa, jotta koko
elintarvikkeiden tuotantoketjun toiminta kehittyisi kilpailukyvyltdan.

Talla hetkelld kaupan markkinointiosaamisen taso on vield suhteellisen heikkoa verrattuna
muihin pditeollisuusklustereihimme. Markkinointi tapahtuu lahinni ilmoitusmainonnan
kautta. Tallainen mainonta kattaa yleisesti vain hinnoilla kilpailemisen. Itse tuotteeseen tai
laatuun liittyvalld kilpailuedulla pyritddn vain harvoin kilpailemaan.

Markkinointiyhteistyota klusterin sisdlld ei juurikaan ole. Yleensd markkinointiin liittyva
yhteistyo tarkoittaa esimerkiksi teollisuuden tai tuottajan maksamaa markkinointitukea
kaupalle tuotteidensa mainostamisesta. Koko klusterin kehittimisen sekd kilpailukyvyn
kannalta olisi erityisen tirkeda pyrkia jakamaan olemassa oleva markkinointiosaaminen sekd
pyrkid yhteistyohon lapi koko elintarvikeketjun. Klusterin toimijoiden yhteistyon merkitys
korostuu ennen kaikkea vientimarkkinoinnissa.

... Teollisuudessa on talla hetkella sellainen tuotemarkkinointi -ajatus ja kaupalla se on
enemman myyntimarkkinointia - sellaista mainosmarkkinointia. Teollisuus on kyll& maksa-
nut markkinointitukea eli siind on oikeastaan se koko yhteistyd. (Johtaja)

... Elintarviketeollisuus maksaa myyntiin otettavien tuotteidensa osalta ns. markkinointi-
tukea kaupalle. Tuki vaihtelee noin 10-20% vélilla kauppakohtaisesti. TAman tuen méaaré on
noussut niin merkittavaksi asiaksi, etta pienten teollisuusyritysten toiminta on jo kannatta-
matonta. (Teollisuuden asiantuntija)

... En née sitd mahdottomana, ettd perustettaisiin naité téllaisia yhteisid agentuureja ja
yhtidita. Jos ajatellaan ulkomaille menoa, niin moni siellé on saattanut yksin kéyda ja sitten
sitd katua. Jos mietitddn vaikka USA:ta, niin moniko sieltd on rahaa tuonut. (Johtaja)

... Markkinointiyhteistydssé olisi paljon tekemistd. Esim. yhteiset ponnistelut messuilla.
Kuitenkin sitten markkinoinnissa kaytetdan lehdissa vain hintaa ainoana keinona, miksei
uskalleta myyda laadulla? Sitten heraa vain kysymys, ettéd hyotyykod kukaan téllaisesta
markkinointiponnistelusta? Pitdisi ensisijaisesti miettid tuon hinnan sijasta tuota kotimaisten
tuotteiden saatavuutta ja sen turvaamista. Oikeastaan siina jarjestyksessd, ettd hyva laatu
sitten oikea hinta ja silla saataisiin kotimainen talous. Kuluttaja tulisi sitouttaa siihen samoin
kuin kaikki muutkin vaikuttajat. Jos miettii tdamé&n hetkisté sitoutumista, niin kauppa on
kyll& kaikista vahiten sitoutunut panostuotantoon ja kotimaiseen teollisuuteen. Ja jos ajatel-
laan etté se hinta on aina se ainut ensimmainen valintaperuste, niin se on sellainen loputon
kierre. Yha enemmaén on nimittain niitd ihmisig, jotka arvostaa ensisijaisesti laatua. Mutta
uskaltaako kukaan muistaa tata ja milloin sitd ruvetaan kayttdméan myds markkinoinnissa?
(Asiantuntija)

... Markkinointiosaaminen on paranemaan pdin, silla kasvanut kilpailu on opettanut asioita.
Vientimarkkinoinnissa voisi olla tarpeen lisata yhteisty6ta. (Asiantuntija)

... Jos koko ketju huomioidaan niin kylla se tuo kauppa on aika pitkalle se, joka sadnnot
sanelee. Teollisuus joutuu téssd asemassa oikeastaan sellaiseksi vélikappaleeksi. Jotenkin
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ihan hullua tuo hinnoittelupolitiikka; milloin saa lenkkimakkaraa niin halvalla kuin juhan-
nuksena, kun sen menekki on kaikkein suurin. Milladn muulla alalla ei ole tallaista trendia,
ettd kun kysynta on suuri, niin hinta laskee. (Asiantuntija)

Kaupan tulevaisuuden niakymat riippuvat pitkille a) koko elintarvikealan globaaleista tren-
deistd, b) yhteistyon toimivuudesta ja win-win -tilanteiden luomisesta elintarvikeklusterin
muiden toimijoiden kanssa ja ¢c) mahdollisista ulkomaisista partnereista. Kaupan seka koko
elintarvikeklusterin tulevaisuus riippuu my®os siitd, kuinka tirkeina koko klusterin kehityksen
kannalta kauppa nikee myos muiden toimijoiden menestymisen. Elintarviketeollisuuden
tulevaisuus riippuu myos kotimaisen alkutuotannon kannattavuudesta ja kauppa taasen voi
omilla ratkaisuillaan hyvin pitkille vaikuttaa tihin.

Viime kadessa kuitenkin kuluttaja eli jokainen meista on se paittava elin, joka nadyttad tulevan
kehityksen suunnan. Sen vuoksi kuluttajan luottamuksen sdilyttiminen kotimaiseen
elintarvikealaan on koko klusterin tulevaisuuden kannalta ensiarvoisen tarkeda.

...Elintarvikeklusterin tulisi ndhda niinkin pitkélle, ettd kun tdma elintarvikeklusterin ja
globaalisaation vauhti on kova, niin 5-10 vuotta ja 4-10 kaupan elintarvikeyritysta hallitsee
koko maailman kaupan. Milla tavalla timan vaikutukset tulee Suomeen, sita on vaikea
sanoa. Mutta se on varma, etta se tulee tdnne. Ja jollei téalla siihen varauduta, niin se alkaa
olla siind vaiheessa jo sitten lilan mydhaista eli se pitisi ottaa jo nyt vakavasti. Nama suuret
ketjut tulee tanne, mutta liittoutumalla ndiden kanssa Ruotsissa esim. Ica liittoutui ja se on
nyt vahvempi. (Johtaja)

... Suuret séilyy ja néamé keskisuuret ovat poistuneet tai joko sulautuneet suuriksi. Onko
sitten volyymia ja sitd kautta poistunut, en tieda. Ehka tulee sellaisia pienia paikallisia
yrityksida. Kauppa tulee entistd hanakammin ja mieluusti kdyttéa taté uutta internet-pohjaista
jarjestelmé&a. Se antaa uusia mahdollisuuksia. (Asiantuntija)

... 5-10 vuoden kuluttua S-ryhma on ainoa taysin kotimaisessa omistuksessa oleva kauppa-
ketju ja merkittava taysin kotimainen. Tietysti on sitten noita pieniékin olemassa. Ehk&
taalla on silloin myds 1-2 ulkomaista ketjua ja toinen on perustanut tdnne oman verkoston-
sa. Toinen on ostanut suomalaisen ketjun patkan itselleen. (Johtaja)

... Kauppa on kyll& ollut jo aika hyva, eli se on menossa siihen kuluttajan suuntaan. Tekee
tuotteita valmiiksi kaupassa esim. paistetaan itse tuoretta leipdé. Se mihin tulisi kiinnittaa
tulevaisuutta silmallé pitden eniten huomiota, on tuon jakelun jarkeistaminen. Kauppa pyrkii
voiton maksimointiin. Eika se ole riippuvainen talla hetkella muista tai sitoutunut muuhun
ketjuun. (Asiantuntija)

... Kauppa on ratkaisijan asemassa. Ulkomaisen kauppaketjun tulo on todennakdinen,
jolloin on vaarana, ettd se tuo myds ruokaa tulevaisuudessa tanne. Eli se on olennaisin asia.
Kuluttajan lojaliteetin sailyttdminen on avainasemassa. Tuotekehitys ja markkinointi ovat
erittdin tarkeita tulevaisuuden kannalta sekd suomalaiseen makutottumukseen sopeutetut
tuotteet. (Asiantuntija)

Johtopaitoksina kaupan laatukisityksestd voidaan todeta, ettd laatu ymmarretddn tuotteeseen
ja toimintaan liittyvana tekijana. Verrattaessa sitd muiden elintarvikeklusterin toimijoiden
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laatukasitykseen on kauppa ymmartanyt kokonaisvaltaisimmin laadun sisiltivin myos
toiminnan laadun ja asiakastarpeiden huomioimisen oman toiminnan kehittamisessa. Tahin
osaltaan vaikuttaa muita klusterin toimijoita liheisempi rajapinta kuluttajaan.

Johtamistavat kaupan osalta ovat pdapiirteiltdan elintarviketeollisuuteen rinnastettavia
tulosjohtamispainotteisia. Esimerkiksi toimittajan valintaa ohjaa viela pitkalti alimman hinnan
tarjoajan politiikka. Kaupan rakennemuutoksen myota kilpailukykyisimpid ovat suuret
myymaldyksikot. Selkeda laatuveturia, joka erinomaisella toiminnan laadulla ja yhteistyolld
ohjaisi alan muita toimijoita ja ndiden kehittymista, ei kaupan taholla ole. Kauppaa voidaan
kuitenkin pitad klusterin toimijoiden maardavimpana tahona ja sitd kautta myos
suunnanndyttijana.

Yhteistyo kaupan osalta tapahtuu pitkalle sen omista lihtokohdista ja yleensa oman toiminta-
ketjun yritysten vililli. Yhteistyo muiden klusterin toimijoiden kanssa on hyvin vihiista ja
pinnallista. Yhteistyo keskittyy esimerkiksi sopimustuottajien kanssa lahinna hinta- ja toimitus-
ehtoneuvotteluihin. T&K -toimintaan liittyvissd klusterin sisdisissd yhteisty6hankkeissa kaupan
rooli on ollut vihiinen. Yksittdisid onnistuneita projekteja on ollut, mutta kaupan osuus naissd
on koskettanut lihinna vain markkinointia ja mainontaa. T&K -toiminta ja tuoteinnovaatiot
nahddian kaupan suunnalla vield jalostavan teollisuuden asiana. Kuitenkin tallaisten hankkeiden
kdynnistamiseksi kaupalla voisi kuluttajarajapinnan ansioista olla hyodyllista tietoa asiakkaan
tarpeista ja mieltymyksista.

Kauppa kerdi jatkuvasti tietoa asiakkaiden tarpeista sekad -mieltymyksistd ja pyrkii siirtimaan
tiedon oman toimintansa kehittimiseen. Asiakastietouden viestimisessd klusterin muille
toimijoille on viela selkeitd puutteita. Asiakastietous ulottuu lahinna ketjun sisalld viereisiin
toimijoihin, esimerkiksi elintarviketeollisuuden kohdalla kauppaan tai sopimustuottajiin.

Lipi ketjun kulkevaa informaatiovirtaa tulisi tulevaisuudessa tehostaa esimerkiksi ECR -
ajattelua hyodyntiaen. Markkinointiosaamisessa on koko elintarviketeollisuuden osalta selkea
kehittimisen tarve. Kaupan osalta markkinointi tarkoittaa lihinna hintamainontaa ja silld
kilpailemista.

Kaupan tulevaisuuden nikymat maaraytyvat pitkalti klusterin globalisoitumisen ja kaupan
omien valintojen perusteella. Klusterin kehittymisen kannalta olisi ensisijaista ymmartaa
kaikkien klusterin toimijoiden menestymisen merkitys kokonaisuutena. Yhteistyon, tiedon ja
osaamisen siirron merkitysta ei kehityksen kannalta tule aliarvioida.
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2.4 Yhteenveto elintarvikeklusterin toimintalogiikasta ja nykytrendeista

Elintarvikeklusterin vahvuuksina voi tuoda esiin;

Kuluttajien luottamus klusteria kohtaan (erityisesti kotimaisuutta kohtaan)
Klusterin toimijoiden korkea eettinen ja moraalinen taso

Vahva ja toimiva kansallisen ruokaperinteen kunnioitus

Maatilatason neuvontainfrastruktuuri

Ryvettymaton kansainvilinen maine

Halu toimia kestdvan kehityksen periaatteiden mukaisesti
Raaka-aineiden puhtaus

Taudit hyvin hallinnassa

Korkeatasoinen alkutuotannon, teollisuuden ja kaupan infrastruktuuri
Yhteinen tahtotila klusterin kehittdmiseen

Internetin kaytto keskustelu- ja tiedotusfoorumina (Farmit, Finfood yms)
Yksittdiset erityisosaajat maatilatasolla ja teollisuudessa

Potentiaalinen kyvykkyys siirtya luomu-tuotantoon

Keskimiirin kohtalaisen korkea ammattitaidon taso

Osaaminen funktionaalisten elintarvikkeiden alueella

Kohtalainen teknologiakilpailukyvyn taso

Kaupan halu selvittda ja hyodyntad kuluttajien tarpeita

Suomalaisten makutottumusten tuntemus

Uuden teknologian hyodyntiminen

Lyhyt elintarvikeketjun tuotteiden ldpimenoaika

Elintarvikeklusterin heikkouksina ja kehittdmiskohteina voi tuoda esiin:

Klusterin yhteinen suunta ja strategia ei ole tarkasti selvilld

Verkostoituminen on vasta lahdossa liikkeelle

Elintarvikeklusterin toimijoiden valilld on vdhian tuloksellista yhteistyota
Elintarvikeklusterin kilpailukyky ja visiondirisyys ovat suhteellisen heikolla tasolla
Tuotteistamis- ja markkinointiosaaminen on vihaista

Innovaatiotehokkuudessa on paljon parantamisen varaa

Muutosherkkyys on vahaista

T&K -panostus on vihiistd ja melko tuloksetonta

Jokainen toimija optimoi padosin omaa etuaan

Tuottavuus on keskimaarin huonolla tasolla

Tuonti kasvaa koko ajan

Yrityskoko on kansainvilisesti vertaillen pieni

Ammattitaidon hyodyntdmisessa ja kehittdmisessd on parantamisen varaa
Jalostusaste on keskimairin alhainen

Tutkimuslaitokset ovat lokeroituneita

Johtamisjarjestelmat ovat vanhakantaisia ja tulosjohtamiskeskeisia

Johtaminen on painottunut asioiden johtamiseen (Management) ihmisten johtamisen
ja visiondarisyyden (Leadership) kustannuksella

Strateginen kyvykkyys on keskimaarin heikkoa
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. Laatuveturi puuttuu klusterista (vrt. Nokia teleklusterissa)
o Kustannukset ja tuotantomiira ohjaavat toimittajavalinnoissa
o Toiminta byrokraattisesti sdddeltyd (ladkemonopoli, EU:n ohjeet ja vaatimukset)

Muina klusterin trendeina voi nostaa esiin:

o Hinta/laatusuhteeltaan hyvit erikoistuotteet ovat elinkelpoisia
o Laadukkaalle ja hinnaltaan kilpailukykyiselle luomulle syntyy jatkossa kysyntaa
o Funktionaaliset elintarvikkeet nousevat enemman esiin
o Pelaajat vihenevit jatkossa; esimerkiksi meijereitd on liikaa
o Internet muuttaa toimintalogiikkaa; jokainen pystyy hakemaan omat asiakkaansa
o Internet vihentia toimintaverkoston vilikisid jatkossa
kohdentumaton laatu Aiyojen kéytto vakuuttava laatu
Sisaénpéinkaantynyt Ja luovuus Asiakassuuntautunut
luova kulttuuri tekemis- ja palvelukulttuuri
Sisdanpéin- Asiqkas-
kaantyneisyys suuntautuneisuus
Teleklusteri
Metalliklusteri
8.1
Elintarvike- .
Klusteri Metsa-
6.9 klusteri
74
giséinpétigkééntynyt Mekaanisesti
ky 7" raattinen . asiakassuuntautunut
ulttuur Mekaaninen kulttuuri
sadntojen
nédenndislaatu noudattaminen keskinkertainen laatu

© Timo Silén 2000

Kuvio 8. Elintarvike-, rakennus-, metsa-, metalli- ja teleklusterin toimintakulttuurin
suuntautumiset (Vertailutietona Silén 1997: 72). Suluissa klusterin kokonaislaaduntuottokyvyn
kouluarvosana asteikolla 4-10.
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Elintarvikeklusterin erityispiirteitd voidaan tarkastella laaduntuottokyvyn eri nékékulmista:

1) Valmistuskeskeinen laaduntuottokyky pitaa virheellisten tuotteiden ja palvelujen maaran
vahiisend. Esimerkiksi hivikin ja sekundan maara on pieni ja tuotteiden valmistuksessa
tehdddn viahan virheitd. Organisaation toimintamekanismeissa on tilléin paljon virheiden
syntya estavid mekanismeja.

Valmistuskeskeinen laaduntuottokyky on keskimdarin hyvilld tasolla elintarvikeklusterin
organisaatioissa, mutta vain valttavallad tasolla klusterin toimijoiden vilisessa toiminnassa.
Valmistuskeskeisen laaduntuottokyvyn hallinnan tyokaluina on kaytetty laatujarjestelmia,
omavalvontajirjestelmia ja viranomaisten suorittamaa valvontaa.

Kokonaisarvosana (4-10 kouluarvosana-asteikolla) 7

2) Tuotekeskeinen laaduntuottokyvyn avulla tuotetaan ominaisuuksiltaan hyvia tuotteita.
Tuotteiden ominaisuudet voivat liittyd niiden monipuolisiin kayttoominaisuuksiin tai tekniseen
suorituskykyyn. Korkea insinooriosaaminen ja teknologiakilpailukyky luovat yleensd hyvian
perustan tuotekeskeiselle laaduntuottokyvylle.

Elintarvikeklusterin tuotekeskeinen laaduntuottokyky on keskimaarin hyvillad tasolla, mutta se
on suuntautunut liiaksi teknologiakilpailukyvystia huolehtimiseen asiakaskeskeisen laadun-
tuottokyvyn kustannuksella.

Tuotteiden laatuominaisuudet eivit ole selkeitd, jolloin kuluttajan on vaikeata tarkoin tietia,
mitd laatua milloinkin on ostamassa. Luomutuotteet ovat ensi askel kohti parempaa ja laa-
dukkaampaa tuotetarjontaa. Elintarvikeklusterin eri toimijoille on suunnattu useita erilaisia
laatumerkkeja, joiden avulla hyvia tuotelaatua pyritddn viestittimaan ulospain. T&K -
kyvykkyys on vaatimattomalla tasolla ja korkeatasoista kaupallisesti hy6dynnettivdd osaamis-
ta 1oytyy vain yksittdisista teollisuusyrityksistd ja tutkimusorganisaatioista, joissa tuotekehitys-
yhteisty6 tai -kyvykkyys on vilittynyt markkinoille asti esimerkiksi terveysvaikutteisten
elintarvikkeiden muodossa.

Kokonaisarvosana 71/2

3) Arvokeskeinen laaduntuottokyky synnyttda kustannus-hyotysuhteeltaan hyvia tuotteita ja
luo hyotyarvoa asiakkaalle. Talloin tuotteen hinnan ja laadun suhde on asiakkaan nakokul-
masta optimaalinen, tuote toimii luotettavasti ja on pitkdikainen.

Elintarvikeklusterin arvokeskeinen laaduntuottokyky on keskinkertaista tasoa, mutta tarjonta
on muotoutunut pitkalti hinnan ymparille; siis hinta maaraa hinta/laatu -suhteen. Monien
kuluttajien mielessa kotimaisuus sellaisenaan on jo merkittava hyotyarvoa luova tekija.

Kokonaisarvosana 7

4) Kilpailukeskeinen laaduntuottokyky tuottaa kilpailijoihin nihden hyvii laatua. Organisaa-
tion laatuimago markkinoilla on tilloin todennikoisesti hyva, kun sitd verrataan kilpailijoihin.
Organisaation tuotteita arvostetaan hyvan laadun vuoksi paljon.

75



1000

900
Parhaat yritykset Japanissa

Parhaat yritykset Yhdysvalloissa
(Nokia Mobile Phones 0y) 800
Euroopan parhaat yritykset

Pohjoismaiden yritysten parhaimmisto 700

Suomen yritysten parhaimmisto 600
Tele- ja metalliklustereiden paayritykset

keskimaérin 300-500 pistetta 500
Metséklusterin paayritykset keskiméaérin

250-400 pistetta 400
Elintarvikeklusterin paayritykset keskimaarin

200-400 pistetta

Rakennusklusterin péaayritykset keskiméaéarin 300

200-350 pistettd

Padosa teollisuuden pk-yrityksista 200

100

© Timo Silén 2001

Taulukko 4. Viiden teollisuusklusterimme keskimé&arainen laaduntuottokyky
laatupalkintokriteeristdjen mitta-asteikolla (0-1000 pistettd) arvioituna.

Elintarvikeklusterin kilpailukeskeinen laaduntuottokyky ei ole (muutamia yrityksia lukuun
ottamatta) erityisen hyvi, silla elintarvikkeiden tuonti kasvaa koko ajan ja klusteri on muu-
toinkin altavastaajan asemassa kansainvalisessad kilpakentidssi. Kotimaisissa luomu -tuotteissa
on nihtdvissa mahdollisuuksia kilpailuedun aikaansaamisesta laadulla.

Kotimaisissa perustuotteissa laatukilpailua ei juurikaan esiinny, koska markkinoiden laatu-
merkit eivit toistaiseksi erottele edes hyvalaatuista ja keskinkertaista laatua olevia tuotteita.
Ulkomaisiin tuotteisiin verrattaessa suomalaisten tuotteiden kilpailukeskeinen laaduntuotto-
kyky on heikkoa.

Kokonaisarvosana 7

5) Asiakaskeskeinen laaduntuottokyky pitia asiakkaat tyytyvaisina. Tadlloin asiakkaan tarpeet
on osattu selvittdd ja ennakoida perinpohjaisesti ja ne osataan myos hyodyntda tehokkaasti
oman toiminnan kehittamisessa. Asiakaskeskeisen laaduntuottokyvyn jatkuva kehittiminen on
koko laatuajattelun keskeisin kulmakivi.
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Elintarvikeklusterin asiakaskeskeinen laaduntuottokyvyn kehittiminen on oikeastaan lihtenyt
liikkkeelle laajemmin vasta EU -jdseneksi liittymisen jdlkeen. Sitd ennen kuluttajat saivat sita
mita tuotettiin. Innovatiivinen ja asiakaskeskeinen uusien (myos vientikelpoisten) tuotteiden
tuotteistaminen on vahdista. Elintarviketeollisuuden ja muun klusterin tietimysta kotimaisten
kuluttajien maku- ja kulutustottumuksista tulisi kdyttaa nykyistd tehokkaammin hyviksi
kotimarkkinoilla.

Kokonaisarvosana 61/2

6) Yhteiskuntakeskeinen laaduntuottokyky tuottaa kokonaisvaikutukseltaan myonteisid
asioita suhteessa ymparoiville luonnolle ja yhteiskunnalle. T4lloin organisaatio ottaa esimer-
kiksi ymparistonsuojeluasiat kattavasti huomioon toiminnassaan ja toimii muutoinkin korkei-
den moraalisten ja eettisten periaatteiden mukaisesti.

Yhteistkuntakeskeisen laaduntuottokyvyn kehittiminen on laajasti ottaen vasta tulossa
elintarvikeklusterin toimintaan. Toistaiseksi toimintatavat ovat vield viranomaisten ohjaamia,
jotka samalla maarittavit vain toiminnan ehdottoman minimirajan. Teollisuudessa ymparisto-
myonteisyyttd ei vield koeta riittdvan merkittdvdna lisiarvon tuojana, vaikka asioista paljon
kdyddankin keskustelua. Yksittdisid havaintoja kehityksesta ymparistomyonteisemman ja
kestdvan kehityksen suuntaan on kuitenkin jo tilatasoilla havaittavissa. Kuluttajien keskuudes-
sa arvot ovat jatkuvasti muuntumassa ymparistomyonteisempaan suuntaan.

Kokonaisarvosana 61/2

Kokonaislaaduntuottokyvyltaan elintarvikeklusteri saa keskiarvokseen 6,9, joka 1997 tehdyn
neljan teollisuusklusterivertailun perusteella sijoittuu rakennus- (arvosana 6) ja metsaklusterin
(arvosana 7,4) valimaastoon selvisti metalli- ja teleklustereiden taakse (arvosanat kummassa-
kin 8,1). Laatupalkintokriteereilld mitattuna suomalaisen elintarvikeklusterin padyritykset
yltavat laatukilpailukyvyssddan keskimaarin 200-400 pisteen tasolle.

Kansainvilisen mittapuun mukaan suomalaisen elintarviketeollisuuden laaja-alainen laatu-
osaaminen on toistaiseksi vield vahiistid. Laadun kehittiminen rajoittuu yleisesti vield laatu-
jarjestelmitasolle, joka todellisuudessa on vasta perusvaatimustasoa ja toimii parhaimmassa
tapauksessa perustyond kokonaisvaltaisemmalle laatukilpailukyvyn kehittimiselle. Verrattaes-
sa elintarvikeklusterin toimintaa (taulukko 4) neljan muun teollisuusklusterimme toimintaan
voidaan huomata elintarvikeklusterin toimintalogiikan olevan ldhelld rakennusklusterin
toimintalogiikkaa.

Koko elintarvikealalle on viela yleista kisitys, jossa kilpailukykyi voidaan nostaa vain kiintei-
ta kustannuksia laskemalla ja toimintoja yhdistelemalld. Suomi ei elintarvikkeiden vihaisista
torjunta-ainemadrista ja tautitilanteesta huolimatta ndy vield elintarvikkeiden laatumaana
Euroopassa saati sen ulkopuolella.
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Elintarvikeklusterin on mahdollista ottaa oppia esimerkiksi teleklusterin
verkostoitumiskaytannoistd ja yhdensuuntaisista laadun tekemisen pelisiannoista.
Metalliklusterista on mahdollista ottaa oppia esimerkiksi pitkdjanteisestd laadunkehitystyosta
ja etujdrjestojen (erityisesti MET) laatukilpailukyvyn kehittymisen koordinoijan roolista.
Metsaklusterista voi hakea tukea esimerkiksi suurtuotannon etujen loytamisessa ja yhteistyos-
td naapuriklusterin kanssa (metsi- ja metalliklusterin yhteistyo paperikoneiden ja muiden
laitteiden kehittamisessa ja hyodyntamisessa).

Elintarvikeklusteri Rakennusklusteri Metsaklusteri Metalliklusteri Teleklusteri
Ki Ipai lu kyvyn Tyydyttavé teknologia- Hyva teknologia- Erinomainen teknologia- Erinomainen teknologia- Erinomainen teknologia-
perusta kilpailukyky kilpailukyky kilpailukyky kilpailukyky kilpailukyky

Vélttéva hintakilpailukyky Vélttava hintakilpailukyky Hyva hintakilpailukyky Tyydyttava hintakilpailukyky Hyva hintakilpailukyky

Valttava/tyydyttava Huono/valttava Tyydyttava laatukilpailukyky Hyvé laatukilpailukyky Hyvé/erinomainen

laatukilpailukyky laatukilpailukyky laatukilpailukyky
Kilpailukyvyn taso | Valtiava Valttava Hyvé Hyvé Erinomainen/ hyva
Johtamisparad igma Tulosjohtaminen Tulosjohtaminen Tulosjohtaminen/ laatujohtaminen | Tulosjohtaminen/ laatujohtaminen | Laatujohtaminen
Laatuosaaminen Tuotelaatu: tyydyttavaa Tuotelaatu: vélttavad/ tyydyttavad | Tuotelaatu: hyvad Tuotelaatu: hyvaa Tuotelaatu: hyvad

Toiminnan laatu: vélttavaa Toiminnan laatu: valttévaa Toiminnan laatu: tyydyttavaa Toiminnan laatu: tyydyttavaa/ hyvaa | Toiminnan laatu: hyvaa
Laatuveturit Eiole Eiole Eiole On muutamia Nokia
T&K:n rooli Panostukset vahaisia Panostukset vahaisia Panostukset melko suuria Panostukset melko suuria Panostukset suuria

Tulokset véhéisia Tulokset véhéisia Tulokset kohtalaisia Tulokset kohtalaisia Tulokset merkittavia

Rooli vahainen Rooli vahéinen Rooli kohtalainen Rooli kohtalainen/ merkittava Rooli merkittava
Yhteistyd toimijoiden | Vahaistaja jokseenkin Viahéist ja jokseenkin Melko aktilvista ja tyydyttavan Melko akliivista ja tyydytiavan AKtilvista ja erittain
valilla tuloksetonta tuloksetonta tuloksellista tuloksellista tuloksellista
Toimiala- Melko kaavamainen Melko kaavamainen Tyydyttévén aktiivinen ja Aktiivinen ja verkostokokonaisuuksien | Aktiivinen ja yhteistyota
jérjestojen rooli jajaykkd jajaykkd yhteistyota edistivi osaamis- ja yhteistyoté edistava | edistava

Hyvéa/ keskinkertaista Hyvéa globaalia tasoa

Strateginen Kotimarkkinoilla tyydyttavaa Kotimarkkinoilla tyydyttavaa/ Hyvéa globaalia tasoa globaalia tasoa (pééosin Nokian johdosta)
kyvykEyys -globaaleilla markkinoilla vélttavad — globaaleilla

heikkoa markkinoilla heikkoa

Taulukko 5. Viiden teollisuusklusterimme toiminnan vertailua.
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3. Tavoitteet ja toimenpidesuositukset elintarvikeklusterin laatukilpailukyvyn
kehittdmiseksi ja toimivan laatukulttuurin rakentamiseksi

Esitetyt toimenpidesuositukset perustuvat hankkeen aikana kaytyihin haastatteluihin ja
tutkimustyon aikana muodostuneisiin kasityksiin.

1) Kilpailukykyinen toimintamalli

Elintarvikeklusterin tulisi [0ytd4 kansainvilisesti kilpailukykyinen toimintamalli ja tehda
yhteisid pitkdn tihtdimen pddtoksid timan mallin tueksi. Olemassa oleva Maa- ja metsitalous-
ministerion Elintarvikkeiden laatujohtoryhma voi toimia timan yhteisen toimintamallin
rakentajana.

Maatalouden poliittisesta edunvalvonnasta tulisi siirtyd enemman globaalin kaupallisen
kilpailukyvyn mahdollistamisen suuntaan. Kotimaakeskeisen puolustajan rooli tulisi muuttaa
globaalin hyokkaajan rooliin ja hyokkiddjana tulisi olla elintarvikeklusteri kokonaisuutena, ei
hajanainen toimijoiden joukko. Suomen elintarvikeklusteri voi menestya kansainvilisesti ja
kddntda elintarviketuonnin lisadntymisen suunnan vain yhteisten synergiaetujen yhdistimisen
ja kilpailukyvyn kehittamisen kautta. Talloin elintarvikeklusterin tulee tukeutua laatu-
kilpailukykyyn, silld pelkkdian hintakilpailukykyyn turvautuminen ei riitd yha kovenevan
kilpailun avoimilla kansainvilisillda markkinoilla.

Ylituotannosta tulisi siirtyd markkinoiden tarpeiden mukaiseen tuotantoon. Esimerkiksi
maitotuotteiden, sianlihan ja kananmunien viimeisin (vuoden 1999) tilastotieto kertoo selvasta
ylikapasiteetista, jolloin kilpailu johtaa viistimatta kustannustehokkuuden maksimointiin.
Naiden alueiden panostukset tulisikin jatkossa kohdentaa enemmin korkealaatuisten niche -
tuotteiden alueille, jolloin hinnoittelu ja tuotantomiarat pysyisivat nykyistd paremmin
uomissaan.

2) Laatutietoisuuden edistdminen

Suomen elintarvikeklusterin laatustrategian toteuttaminen maatilatasolta lahtien tulisi perus-
tua kannattavuuteen ja laatukilpailukykyiseen toimintaan. Tama tarkoittaa, ettd tavoitellun
aukottoman laatuketjun avulla tulisi pystyd tuottamaan kilpailukykyiseen hintaan koti- ja
ulkomaan markkinoilla tarvittavia laatuelintarvikkeita. Erdand niiden laatutuotteiden tunnus-
piirteend ja samalla perusvaatimuksena tulisi olla selva rahallinen hyo6ty tuotetta valmistavan
ketjun kaikille osapuolille.

Tama hyoty voidaan saavuttaa vain asiakkaan vaatimukset ylittavilld tai vihintdankin

tayttavilla tuotevalikoimilla. Laatutason pitdisi siten valittyd nakyvasti tuotteesta suoraan
kuluttajalle. Tama edellyttdisi myOs sita, ettd tulevaisuudessa asiakasnakokulma tulisikin ottaa
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entistd paremmin huomioon jo tuotantovaiheessa. Nain yksittdisen tuotteen menestystekijat
voidaan jo alusta pitden maaritellda markkinaldhtoisesti.

Erids ongelma, miksi laatutiedon vilittiminen on hankalaa ja vaikeaa on sanan laatu kaytto-
alueet ja -kohteet. Esimerkiksi omenaa tai banaania ostettaessa tarjolla on yleensa myos
ensimmaisen laatuluokan tuotteita, joissa ei kuitenkaan ole minkaanlaisia todellisia laatu-
ominaisuuksia ei edes etsitty. Lisdarvona ensimmaiisen laatuluokan omenassa on se, etti tuote
on pinnastaan moitteeton. Tdmin ominaisuus ei kuitenkaan vakuuta vield kuluttajaa maksa-
maan tuotteesta lisihintaa.

Myo6s useat erilaiset elintarvikkeita koskevat laatumerkit vaikeuttavat laatutietoisenkin kulut-
tajan valintaa. Markkinoilta kun l6ytyy useita erilaisia merkkeja, joilla ei kuitenkaan ole -
yhteistd laatunimittdjaa. Kuluttajan tarvitsee opetella usean merkit vaatimukset, jotta voi
padttdd ostoksestaan. Kuitenkaan yksikdin markkinoilla annettavista merkeista ei toistaiseksi
esitd minkdanlaisia kuluttajamyonteisid laatukriteereita, joiden tdyttyminen olisi tietyn tasoi-
sen merkin saamisen perusteena.

Keskeinen toiminnan laadun kehittimisen innostaja on laaduttomuuskustannusten alenemi-
nen. Puutteellinen toiminnan laatu aiheuttaa merkittavii turhia kustannuksia
elintarvikeklusterissamme.

3) Elintarvikeklusterin laatukulttuurin rakentaminen

Elintarvikeklusterin keskeisten toimijoiden (mm. maatilat, teollisuus, kauppa ja viranomaiset)
tulisi aloittaa yhteinen koko elintarvikeverkostoa kattava laatukulttuurin kehittimisohjelma,
jossa pyrittdisiin selvittamdan toimijoiden laaduntuottokyky ja yhteiset koko klusteria koske-
vat laadun tekemisen pelisiannot. Arviointi voitaisiin kdynnistda tilatasolta ja paattad kaup-
poihin. Tdmin arvioinnin pohjana tulisi olla yhteinen koko elintarvikeverkostoa koskeva
laaduntuottokyvyn arvioinnin viitekehys.

Arviointien lihtokohtana tulisi olla taloudellisen hyodyn tuottaminen jokaiselle yksittaiselle
osallistujalle. Yhteisten tavoitteiden ja selkeiden koko klusteria koskevien pelisiantéjen myota
voidaan luoda uutta liiketoimintaa, jossa vakuuttavalla laadulla olisi mahdollista kilpailla
perinteisen bulkkituotannon rinnalla. Timan avulla mahdollistuisi my6s laatuveturien synty-
minen toistaiseksi vield hapuilevalle elintarvikealalle, jossa nikyvaa irtiottajaa ei laadun
suhteen ole ollut havaittavissa.

4) Yhteistyon ja verkottumisen edistdminen

Yhteistoiminnan ja verkottumisen edistamiselle on olemassa selvdd tarvetta, jotta pienistd ja
alueellisesti hajanaisista maatilojen osaajista ja kansainvilisessd mittakaavassa keskisuurista

80



teollisuusyrityksistd saadaan tuotettua yhteisesti korkealaatuisia kotimaisia tuotteita. Yksit-
tdisten tilojen investoinneista tulisi pyrkid suurempiin yksikoihin, jotta volyymietuja saataisiin
parempaan hyotykayttoon. Tallaisilla maatilarenkailla on huomattavasti suuremmat mahdolli-
suudet kehittya laaduntuottokyvyltdan riittavan kilpailukykyisiksi tuottajiksi. Toiminta olisi
mahdollista myds pienemmassd mittakaavassa, mutta tilloin ko. tilan tulisi pystya kilpaile-
maan erityisosaamisellaan tai erikoisuudellaan.

Yhteistoimintaa tulisi parantaa myos tutkimuslaitosten, oppilaitosten ja elintarvikeklusterin
muiden toimijoiden viliselld yhteistyolld esimerkiksi taloudellista lisdarvoa tuottavia
yhteisprojekteja kdaynnistaen. My0s asiakkaiden ja klusterin toimijoiden vililla yhteistyota
tulisi lisata, jotta asiakasintegroitumisen aste nousisi myos pdivittdistavaroissa. Viranomaisten
suuntaisessa vuorovaikutusyhteistyossa olisi jirkevdd parantaa yhteistyolla sovittuja toiminta-
malleja. Ndin viranomaisten roolina olisi toimia enemman toimintaedellytysten luojina kuin
vain perinteisend maaraysten ja ohjeiden antajana.

5) Laadusta viestiminen ja tiedon kulku

Nykyista lapindkyvampi tiedon siirtyminen elintarvikealan toimijoiden vililla on tarkeata.
Kuluttajatiedon vilittyminen kaikille tuotantoketjun jisenille on olennaista. Tiedottamisen
kehittimistd on erinomaisesti lahestytty jo pitkddn tunnetulla ECR -toimintamallilla, jossa
tieto- ja materiaalivirrat ovat selkedsti perinteistd kehittyneempii. Hyvana esimerkkina tastad
ovat toistaiseksi vield varsin vahaisesti kaytetyt elektroniset hyllynreunaetiketit, joiden kautta
voidaan vilittda tietoja ja arvioida kulutusta jatkuvasti reaaliajassa. Tyokaluja tai malleja on
siis jo olemassa ja niilld on saavutettu merkittavid lisahyotyja, mutta nakyvat toimenpiteet eri
toimijoiden valilta kuitenkin vield puuttuvat. Esimerkiksi elektroniikkateollisuuden ali-
hankintayhteisty6 voisi toimia yksittdisend hyvianad mallina siitd, miten kehittda teollisuuden ja
pdivittdistavarakaupan varastokiertoa.

Toimijoiden vilisen tiedottamisen ohella my6s alan yleistd kiinnostavuutta tulisi edistia
hyvissa mielessa. Esimerkiksi koulut toimisivat hyvina tiedotus-, tiedonvilitys- ja
tyotarjouskanavina. Myos medialla on keskeinen asema yleisen laatutietoisuuden lisaamisessa.

6) Benchmarking -toiminta ja kansainvélinen yhteisty6

Elintarvikeklusterin tulisi nykyistd avoimemmin etsia laatua ja kilpailukykya edistavia
toimintakdytint6jd muista suomalaisista teollisuusklusterista. Nykyisin klusteri toimii liian
sisddnpdinkidintyneesti. Klusterin toimijoiden tulisi myds verrata nykyistd enemman omaa
toimintaansa muiden maiden elintarvikeklustereiden toimintaan ja saada sita kautta ajankoh-
taista tietoa ja kannustusta oman toiminnan kehittimiseen.
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\_ liikkeenjohtamista Y,

Kuvio 9. Ehdotus elintarvikeklusterin strategiseksi viitekehykseksi.

Oheisena on ehdotus elintavikeklusterin strategiseksi viitekehykseksi jatkossa. Nykyisin
elintarvikeala tukeutuu pdidosin teollisen massatuotannon toimintastrategioihin ja kilpailee

padosin hinnalla. Tulevaisuudessa elintarviklusterin tulisi pystya tukeutumaan seki teollisen
massatuotannon ettd asiakaskeskeisen ja kestdvin kehityksen toimintastrategioihin markkinoi-
ta muokkaavien strategioiden aikaansaamiseksi.

Elintarvikeklusterin kilpailukyvyn turvaaminen on keskeinen kansallinen tehtiva, jossa ei ole

varaa epdonnistua. Oman kasitykseni mukaan onnistuminen on mahdollista vain hyvin laatu-
ja hintakilpailukyvyn yhdistimisella.
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1. Elintarvikerityksen laatukulttuurikriteeristé6 2001

Kriteeristdon esittely

1.1 Elintarvikerityksen laatukulttuurikriteeriston tarkoitus
Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeristd on tarkoitettu yritysjohdon tueksi liiketoiminnan kilpailukyvyn ke-
hittdmiseen. Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeristé toimii 1) yritystoiminnan laatukulttuurin tason méérit-
témisen alustavana apuvélineend, 2) toiminnan vahvuuksien, ydinosaamisal ueiden ja kehittémiskohteiden méarit-
t&jand, 3) toiminnan kokonaiskyvykkyyden analysointivélineend ja 4) laatukulttuurin rakentamisen jajohtamisen
tyokaluna.

Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeristd on kehitetty vastaamaan seuraavia vaatimuksia:
o Kriteeristd tukee laatukulttuurin tason mégrittamista. Y rityksen laatukulttuuriarvioinnin
jélkeinen huolellinen laatukulttuurin tason méérittédminen vaatii 3-6 kk mittaisen empiirisen tutkimuksen.
» Kriteeristd on yhteensopivia yritysten nykyisten kokonaisliiketoiminnan
arviointikaytantdjen kanssa (mm. laatupal kintokriteeristot).
» Kriteeristd on mahdollisimman helppo ottaa kdytt66n toiminnan arviointiin,
kehittdmisen ja strategisen suunnittelun tueksi.
» Kriteeristd sopii yrityksen yksikdiden ja yritysten valisen benchmarking —toiminnan tueksi.

1.2 Laatukulttuurikriteeriston rakenne

Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeristén perusosina toimivat 6 arviointielementtia: Johtajuus, Strategia,
Asiakkuus, Tiedot, Ihmiset ja osaaminen ja Prosessit (Kuva 1). Arviointielementit jakaantuvat yhteensa 14
arviointikohtaan, jotka siséltavét varsinaiset arviointikysymykset (Kuva 2). Jokai sessa arviointikohdassa on 2-5
arviointikysymysta. Arviointi tapahtuu vastaamalla ndihin kysymyksiin ja analysoimalla vastaukset.

Y rityksen laatukul ttuurikriteerei ssi arvioidaan jokai sesta arviointikohdasta kahta eri osa-aluetta eli menettelyiden
soveltamisesta syntyvia toimintatapoja seké niiden antamien tul osten tasoa ja kehittymista

Menettely on tiedossa oleva usein dokumentoitu yhteisesti sovittu toimintatapa. Menettelyja voivat olla esimer-
kiksi periaatteet, prosessikuvaukset ja tydohjeet.

Soveltaminen on osoitus siité, miten ihmiset k&ytanndssa toimivat menettel yjen mukai sesti.
Menettelyjen ja soveltamisen yhdesséd muodostamaa toimintatapaa arvioidaan seuraavasti:
* Mitd menettelyjé on sovittu.

» Kuinkakehittyneita ja tarkoituksenmukaisia menettelyt ovat.

» Miten lagjasti ja perusteellisesti menettelyja hyddynnetdén kéytanndn toiminnassa.

Tulokset ovat seurausta menettelyjen soveltamisesta syntyvasta toimintatavasta. Tulokset kertovat organisaation
suorituskyvysté. Tuloksia arvioidaan seuraavasti:
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* Ovatko esitetyt tulokset toiminnan kannalta merkityksellisia

e Miten tulokset ovat kehittyneet.

*  Onko tulosten kehittyminen toiminnan kehittymisen ja suorituskyvyn parantumisen seurausta.
» Millaisiatulokset ovat suhteessa vertailutietoihin ja parhaisiin toimialoihin.

Yrityksen laatukulttuurikriteeristoll& tehtévésta arvioinnista syntyy arviointiraportti, joka toimii yritysjohdon
apuvalineend toiminnan kehittémisessa ja johtamisessa. Arviointi on perusteltua suorittaa kerran vuodessa. Arvi-
oinnin jatkotoimenpiteind on mahdollista laatia liiketoiminnan kehittdmisstrategia.

1

il

Kuva 1. Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeriston arviointielementit.

Kuva 2. Elintarvikeyrityksen laatukul ttuurikriteeristén rakenne.
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Kuva 3. Laatukulttuurin tasot.

1.3 Pisteytyskriteerit

© Innovation Networks Oy 2001

Arvioinnissa yrityksen henkil 6stdsta koostuvat arviointiryhmét pisteyttavét jokaisen arviointikohdan prosenttilu-

vuilla. Pisteytystapahtuu kuvassa 4. esitettyjen pisteytyskri

teerien avulla. Pisteytystaulukossa on jokaisen pistekate-

gorian kohdalla esitetty ne vaatimukset, joiden tulee toteutua, jotta arvioitavasta kohdasta saatavat pisteet saavute-
taan. Pisteet sekd niiden prosenttiosuudet nahdéén kuvassa 5. esitetysta arvioinnin yhteenvetolomakkeesta.
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Kuva 4. Pisteytyskriteerit
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Huipputehokas ja pitkalle kehittynyt menettely, joka vastaa taydellisesti kaikkia
arviointikohtaan sovellettavissa olevia vaatimuksia.

Soveltaminen taydellisen systemaattista ja sisalloltaan erinomaista. Loistava suorituskyky.

Vertailutietojen valossa maailman huippuluokkaa ja johtavaa asemaa osoittavat tulokset.

Erittain hyva ja kehittynyt menettely, joka vastaa erinomaisesti arviointikohdan vaatimuksia.
Soveltaminen on erittéin systemaattista ja sisélloltaan erinomaista. Erinomainen suorituskyky.

Vertailutietojen valossa suorituskyky on erinomaista keskeisilla toiminnan alueilla.
Tulokset osoittavat johtavaa asemaa omalla toimialalla.

Hyva ja jarjestelméallinen menettely, joka vastaa hyvin arviointikohdan vaatimuksia.
Soveltaminen on systemaattista ja sisalloltaan hyvaa. Hyva suorituskyky.

Vertailutietojen valossa suorituskyky on hyvaa keskeisilla toiminnan alueilla.
Tulokset osoittavat keskitasoa parempaa asemaa omalla toimialalla.

Paaosin jarjestelmallinen menettely, joka vastaa tyydyttavasti arviointikohdan menettelyja.

Soveltamisen laajuudessa ei merkittavia puutteita, vaikka joidenkin menettelyjen osalta
soveltaminen on vield alussa.

Suorituskyky on suurin piirtein oman toimialan keskitasoa.

Alkua arviointikohdan paatarkoitusta vastaavalle jarjestelmalliselle menettelylle.
Soveltamisen laajuudessa on viela selkeita puutteita.

Alkua tulosten kehittymisessa. Joitakin kehittymista osoittavia tai tasoltaan hyvia tuloksia
muutamilla toiminnan alueilla. Tulostietoja puuttuu useilta keskeisilta toiminnan alueilta.

Alkua siirryttdessa ongelmien korjaamisesta kehittavaan toimintaan.

Puhetasolla, ei nayttda jarjestelmallisyydesta tai hyvista tuloksista.
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ARVIOINTIKOHTA %-0SUUS MAX-pisteet Pisteet
1. Johtajuus 120
1.1 Johtamisen jarjestelmallisyys 40
1.2 Tavoitteet ja suunnannayttd 40
1.3 Vuorovaikutus 40
2. Strategia 185
2.1 Strateginen suunnittelu 20
2.2 Toiminnan strategiaohjautuvuus 95
3. Asiakkuus 225
3.1 Asiakas- ja markkinatuntemus 100
3.2 Sisdinen asiakkuus 70
3.3 Ympariston ja yhteiskunnan tarpeet 55
4, Tiedot 80
4.1 Tasmallisen tiedon hyddyntaminen 80
5. lIhmiset ja osaaminen 195
5.1 Osaamisvarannon hallinta 75
5.2 Toimintatavat 60
5.3 Ihmisten hyvinvointi ja tyytyvaisyys 60
6. Prosessit 195
6.1 Toimintaprosessit 110
6.2 Toimittaja- ja yhteistyoprosessit 85
YHTEENSA 1000

© Innovation Networks Oy 2000

Kuva 5. Arvionnin yhteenvetolomake.
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1.4 Tulosten esittaminen ja havainnollistaminen

Y rityksen laatukulttuurikriteerien arviointikohtai set prosenttiosuudet voidaan esittdd oheisen kuvion (kuvaé.) esi-
merkin mukaisesti. Kuva havainnollistaatoiminnan kyvykkyyden | aaja-al ai suutta sdteittéi sené etéi syytenda kuvion
keskipisteestéd. Kuviosta ndkee eri osa-alueiden suhteellisen kehittyneisyyden yrityksessa.
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osuudet

0 %
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60 %
70 %
80 %
90 %
100 %

Kuva 6. Tulosten esityskaavio.
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1.5 Tulokset
Y rityksen laatukulttuurikriteeri stéssa toiminnan tulokset ovat |aatupal kintokriteereista poiketen huomioitu integ-
roidusti muiden arviointialueiden sisélle yhdessd menettelyjen, soveltamisen ja parantamisen kanssa. Taman ta-

voitteena on:

Korostaa niiden olevan arvioitavan toiminnan tulosta, ei itse toimintaa ja saada tul okset
tosiasiapohjaiseksi ndyttksi menettelyjen ja soveltamisen hyvyytta arvioitaessa.

Korostaa tulosten analysointia ja hyvaksikaytta kehityskohteiden priorisoinnissa ja valinnassa.
Olemassa ol evien mittarei den tulosten hyvaksikayttod

(esimerkiksi tasapainotettu tulosmittaristo ja laatupal kintokriteeristot).

Ristiriitatilanteiden vélttdminen, jossa toiminta arvioidaan ensin erittéin toimivaksi ja tehokkaaksi,
mutta saman toiminnan tulokset erillisessa arvioinnissa heikoiksi.

Kriteeriston tulokset ovat tarkeda tosi asiapohjaista tietoa, joiden avulla voidaan priorisoidatoiminnan kehittémis-
alueita ja -kohteita. Ne toimivat arvioinnissa ndytténa menettelyjen toimivuudelle ja parantamistoimenpiteiden
tehokkuudelle. Yrityksen laatukulttuurikriteerien tuloksien osalta keskeista on, ettd niitd verrataan jatkuvasti yri-
tyksen strategioiden pohjalta johdettuihin tavoitteisiin.

Kuvassa 7. havainnollistetaan miten arviointikriteerien arviointielementit kytkeytyvét yhteen Balanced Scorecard

tuloskortiston kanssa. Tavoitteena on, ettd yrityksen el tarvitse rakentaa paallekkaisia mittaristoja, vaan arviointi-

malli kéyttéa hyvakseen olemassa olevia mittareita.

. 2. Strategia

Taloudellinen

_5. lhminen ja
Oosaaminen

nakokulma
\’ Asiakas Innovaatio- ja

nakokulma oppimis-

MSIOHA nakokulma
STRATEGIA
@ Prosessien ~ 6. Prosessit
suorituskyky
—-nakokulma
4. Tiedot

Kuva 7. Tasapainotettu tuloskortisto ja yrityksen laatukul ttuurikriteeristo.
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1.6 Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeriston
arviointiprosessi

Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeriston arvioinnin eteneminen esitetédin kuvassa 8. Arviointi sisdltaa seu-
raavat vaiheet:

1) Arviointiajankohdan ja —paikan valinta.

2) Arviointiryhman kokoonpanon valinta. Arviointiryhméssa tul ee olla edustajia organisaation eri toiminnois-
ta. Arviointiryhmén sopiva koko on 6-12 henkeé.

3) Esiarvioinnin suorittaminen. Arviointiryhmén jésenet tekevét itsendisesti esiarvioinnin ennen varsinaista
arviointitilaisuutta. Esiarviointi muodostuu samoista arviointiel ementeistd, -al ueista sekd—kysymyksista kuin var-
sinainen arviointi. Esiarvioinnin tarkoituksena on perehdyttéa arviointiryhmén jasenet arvioitaviin kysymyksiin ja
niiden siséltéon, jotta niita olisi helpompi ké&sitelld arviointitilai suudessa.

4) Tiedon keruu arviointitilaisuutta varten. Arviointitilaisuutta varten tulee yrityksen valita arviointiryhmasta
vastuuhenkil 6t, jotka keréévét jokai sesta arviointikohdasta (6 kpl) yrityksessa kéaytdssé olevat dokumentoidut toi-
mintatavat sek& olemassa olevat mittarit ja niiden tulokset. Vastuuhenkil 6t esittelevét némé asiat muulle arviointi-
ryhmalle jokaisen arvioitavan elementin alussa.

5) Arviointitilaisuus. Yrityksen laatukulttuurikriteeriarviointi kestda 1-2 padivaa. Arviointitilaisuudessa arvioin-
tikohdat k&ydéan l&pi yrityksen henkil dstéstd muodostetuissa 3-4 henkil 6n tydryhmissa. Ryhmi on 2-4 kappal et-
ta. Ryhmét kirjaavat yl s jokai sesta arviointikohdasta yrityksen toiminnan vahvuudet, heikkoudet ja kehittdmis-
kohteet ja esittel evét valintansa muille arviointitydryhmille.

Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeristén arviointiprosessi

Arviointi- Arviointi- Esiarviointi Tiedon- Arviointi- Vahvuuksien Arviointi-
ajankohdan ryhman keruu tilaisuus ja kehittamis- raportin
ja -paikan kokoon- arviointi- (1-2 paivaa) kohteiden valmistu-
valinta panon tilaisuutta maarit- minen
valinta varten taminen
> > > > > >

s D B I I

Organisaatiota Arviointiryhman Dokumentoidut Kysymysten
edustava moni- jasenet tekevat toimintatavat lapikaynti
funktionaalinen itsendisesti

arviointiryhméa esiarvioinnin Olemassa olevat Vahvuuksien

Kuva 8. Elintarvikeyrityksen laatukulttuuri-

kriteeriston arviointiprosessi.
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2. Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteeristé 2001

2.1 Elintarvikeyrityksen laatukulttuurikriteerien rakenne arviointikohdittain

1. JOHTAJUUS

.~ lhmisetja
. osaaminen _-

Luo yritys-
kulttuurin

Luo Tulokset

Maarittaa

Tiedot
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Kehittyneen laatukulttuurin tunnuspiirteita

3 Tuki ja ohjaus

3 Pitkajanteisyys

. Luottamus

. Sitoutuminen

. Tavoitteellisuus
12 o Liite 2

e Jarjestelmallisyys

e Suunnanndyttd

e Yhteistyd

e Vuorovaikutus

e Jatkuva palaute ja oppiminen
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2. Strategia

Ohjaa P
I
=

Ihmisetja °,
\__Osaaminen __

Hyodyntaa

Osoittaa
tarpeet

Antaa @ 00—

%
suunnan \

Tiedot
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Kehittyneen laatukulttuurin tunnuspiirteita

Toimintaympadriston jarjestelmaéllinen seuranta
Epajatkuvuuskohtien systemaattinen etsiminen
Rinnakkaisstrategioiden synkronointi

Toimintakulttuurin ja kyvykkyyden huomioiminen suunnittelussa
Osaamisvarannon ja ydinosaamisen huomioiminen suunnittelussa
Monisuuntainen ja -muotoinen kommunikointi

Henkiloston hyva strategiatuntemus

Lyhyen ja pitkan tdhtdimen tavoitteiden tasapaino

Selkedt yhteisesti tunnetut tavoitteet

14 o Liite 2 INNOVATION NETWORKS




3. Asiakkuus

.~ lhmisetja *,
[ . _osaaminen _-

_____ / Osoittaa
' Johtajuus ) On 4

perustana

/
|||||||i||||>»

A,

Antaa
suunnan
Osoittaa L--T T RN
tarpeet - . e
> N Prosessit i
Tiedot
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Kehittyneen laatukulttuurin tunnuspiirteita

o Selked strategioihin sovitettu markkinoiden segmentointi

J Systemaattinen markkinamuutosten seuranta

o Syvéllinen markkina- ja asiakastuntemus

o Jatkuvan palautteen keruu seka sisdisilta ettd ulkoisilta asiakkailta

o Ulkoisten ja sisédisten asiakkaiden osallistuminen toiminnan kehittamiseen
o Aktiivinen yhteiskunnallinen vaikuttaminen

o Systemaattinen lakien ja normien muutosten seuranta
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4. Tietojen hallinta

Antaa

Osoittaa tietopohjaa

menestystekijat

Antaa tietopohjan Kayttaa
suunnittelulle Luo
Havaitsee

~ Ihmiset ja
osaaminen

Osoittaa
On

tarpeet
perustana

Maarittelee
tarpeen

Osoittaa

tie'ﬁ)r:ptgﬁjan tarpeet
paatoksille
Ovat
perustana
Antlaa tarve- ja
palautetietoa
e ks
ymmartamaan
Kuinka?
Naita Kaytetaan Naihin
tietoja nain asioihin
Strategia > Operatiivinen
Kerataan toiminta
Asiakas >
Jasennetaan Toiminnan
Teknologia > riskien hallinta
> Yhdistetaan
Tuotteet Toiminnan
> Analysoidaan kehittaminen
Kilpailu >
> Jaetaan Prosessien
Osaaminen johtaminen
Kaytetdan
Kokemus > >
D>
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Vertailutietoihin sisdltyvét vertailut parhaisiin kéyténtéihin (benchmarking) ja kilpailijavertailut.
Paras kaytanto voi 10ytya omaltatoimialaltata sen ulkopuolelta.

Kehittyneen laatukulttuurin tunnuspiirteita

18 o Liite 2

Selkedsti madritellyt prosessien tiedot

Tietojen huolellinen priorisointi, analysointi ja jalostus

Monipuoliset tiedonjakelukanavat

Tosiasioihin perustuvan tiedon helppo saatavuus paatdksenteon tueksi
Systemaattinen ja kurinalainen dokumentointi ja versionhallinta

Selkeasti tunnistetut ja maaritellyt tietotarpeet eri sidosryhmille

Selkeasti sovitut pelisaannot tiedonkululle ja tietoturvallisuudelle yhteistydsuhteissa
Systemaattiseen vertailuun valittavien asioiden valinta ja priorisointi

sekd vertailutiedon etsiminen.
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5. Ihmiset ja osaaminen

Osallistuu
A <-||l||||||ill

Antaa

e = ~_ panoksen
‘ Johtajuus ) M

Kohtaavat
vuoro- Antaa
vaikutuksessa panoksen

Tiedot
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Kehittyneen laatukulttuurin tunnuspiirteita

20 e Liite 2

Osaamisvarannon ja ydinosaamisen kiintea linkittdminen strategioihin ja
pitkan tdhtaimen tavoitteisiin

Ydinosaamisen suunnittelu ja kasvattamisen painottuminen tulevaisuuden
markkinoiden vaatiman ydinosaamisen rakentamiseen

Aktiivinen organisaation sisdinen verkottuminen

Organisaation eri osien ja yksittaisten henkildiden aktiivinen yhteistyo,
osaamisen levittdminen ja kokemuksen vaihto

Oppimisen ymmartaminen ja hyddyntaminen

Osaamisen kehittymisen seuranta monimuotoisilla mittareilla yhdistettyna
aktiiviseen palautteen antoon

Ihmisten aktiivinen osallistuminen toimintatapojen suunnitteluun
Kokonaisvaltainen pitk&janteinen resurssien suunnittelu ja hallinta

Tiimien sisdisen rakenteen toimivuuden huomioiminen tiimien rakentamisessa
Aloitteellisuuteen ja paatdksentekoon kannustaminen

Toimivat palkitsemismenettelyt

Tunnistetut ja toteutetut hyvinvointi- ja tydtyytyvaisyystekijat
Ajanmukaiset, turvalliset ja tarkoituksenmukaiset tyévalineet ja -tilat
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6. Prosessit

’

" Strategia ) " Ihmiset ja iy

\_ osaaminen _-
\I'oteuttaa
Tehostaa

Systematisoi

—

|||||||||||l||'|>

Antaa
toiminta-
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- . ~ Luo
 Asiakkuus ) lisdarvoa
S~ _-" 4,‘|||||!“|
Tiedot
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Kehittyneen laatukulttuurin tunnuspiirteita

Kattavasti tunnistetut ja kuvatut toimintaprosessit

Joustavuuden ja muutosherkkyyden huomioiminen prosessien suunnittelussa

Selkeasti madritellyt prosessien resurssit, vastuut ja omistajat

Selkeasti madritellyt prosessien tavoitteet ja niiden toteuttamista valvovat mittarit

Selkeasti madritellyt rajapinnat muihin prosesseihin

Laatumenettelyt sisaéanrakennettuna prosesseihin

Selkeasti madritelty yhteistyOprosesseissa toteutettavat asiat (oma ydinosaaminen — verkoston osaaminen)
Yhteistybkumppaneiden systemaattinen valinta niiden laaduntuottokyvyn perusteella

Keskeisten arvojen, strategioiden ja tavoitteiden pitkdjanteinen kommunikointi yhteistyokumppaneille
Jatkuva systemaattinen yhteistydprosessien suorituskyvyn arviointi ja tavoitteiden saavuttamisen tukeminen
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