Mikko Pakarinen

PALVELUN
LAADUN MITTAAMINEN
RAY:LLA

Opinnaytety0
Liiketalouden koulutusohjelma

Toukokuu 2014

University of Applied Sciences



KUVAILULEHTI

Opinnaytetydn paivamaara

FEMAMK o

University of Applied Sciences

Tekija(t) Koulutusohjelma ja suuntautuminen
Mikko Pakarinen Liiketalouden koulutusohjelma
Nimeke

Palvelun laadun mittaaminen RAY:1l4

Tiivistelma

Opinnédytetyon tavoitteena oli luoda asiakaspalvelun laadun mittauskortti RAY:n sisdiseen kayttoon.
Mittauskortin tuottaminen liittyi laajempaan RAY:n asiakaspalvelun kehittdimisohjelmaan, jonka projek-
tina kehittdimishanke toteutettiin. Projektin tavoitteena oli yhtendistdad asiakaspalvelun laadun mittaus-
menetelmit ja saada mittaustulokset vertailukelpoisiksi keskendan.

Opinnédytetyon teoreettinen viitekehys koostuu laadusta ja laadunhallinnasta sekd palvelun laadusta.
Syvennyn viitekehyksessdani laadun késitteeseen yleensé ja laadun merkitykseen yrityksen kannattavuu-
den kannalta. Lisdksi kédyn ldpi laadun hallinnan periaatteita ja tyokaluja sekd erilaisia menetelmié kehi-
tyskohteiden valitsemiseksi. Palvelun laadun osalta kdyn viitekehyksessd ldpi palvelun peruspiirteita
syventyen aina palvelun laadun osatekijoihin ja laadukkaan palvelun kriteereihin. Liséksi avaan koetun
palvelun laadun késitteitd. Kehittdmishankkeen menetelméné oli laadullinen ja kdytin opinnédytetyohoni
tapaustutkimusta. Toimeksiantona oli perehtya ratkaistavaan ongelmaan ja tuottaa sille kehittdmisehdo-
tus.

Kehittdmishanke onnistui kokonaisuutena hyvin ja se tdytti tilaajan sille asettamat vaatimukset. Lopputu-
loksena saimme kehitettyd palvelun laadun mittauskortin, joka soveltuu sisédisten palvelun laatumittaus-
ten kayttoon. Mittauskortilla pystytddn mittaamaan RAY:n asiakaspalvelijoiden onnistumista tyossédén ja
luotettavasti saamaan selville tayttyykd RAY:n palveluoppaan asiakaspalvelijoille asettamat vaatimukset
asiakaspalvelussa. Lisdksi kehittdmisryhma loi ohjeiston mittauksen tekijoille, jotta mittauskortin kayt-
taminen tyokaluna olisi kadyttdjaystavallista.

Asiasanat (avainsanat)

asiakaspalvelu, asiakastyytyvaisyys, laatu, laadunhallinta, laadunarviointi

Sivumaara Kieli URN

50 s. + 2 s. liitteet Suomi

Huomautus (huomautukset liitteista)

Ohjaavan opettajan nimi Opinnaytetydn toimeksiantaja

Eila Jussila Raha-automaattiyhdistys (RAY)




DESCRIPTION

Date of the bachelor’s thesis

FEMAMK o

University of Applied Sciences

Author(s) Degree programme and option

Mikko Pakarinen Business Management

Name of the bachelor’s thesis

Service Quality Measurement at RAY

Abstract

The aim of my thesis was to create a customer service quality measuring card for the Finland's Slot Ma-
chine Association (RAY). This development project of the measuring card was part of a bigger customer
service development program of the RAY. The aim of the development project was to standardize cus-
tomer service measuring methods and make them comparable with each other.

The theoretical framework of the thesis consists of quality, quality control and the quality of customer
service. I discuss the concept of quality in general and its importance to a company’s profitability. The
framework also includes a discussion of the principles of quality control and different methods for choos-
ing development objects. The part of the quality of customer service includes basic features of customer
service and it discusses customer service quality factors and quality service criteria. I also define the con-
cept of experienced customer service quality. The development program’s research method was qualita-
tive research and I used a case study. The assignment was to get acquainted with problem at hand and
create a development proposition for it.

The development project succeeded and it met the demands of the party it was assigned by. The final
results were the customer service quality measuring card which can be used when measuring the compa-
ny’s inner customer service quality. The measuring card enables to measure the employees’ success in
their work and also reliably figure out if the demands of RAY’s customer service guidebook are met. The
project group also created instructions on how to use the measuring card so that it would be easy to use
as a measuring tool.

Subject headings, (keywords)

customer service, customer satisfaction, quality, quality management, quality evaluation

Pages Language URN
50 p. + 2 app. Finnish

Remarks, notes on appendices

Tutor Bachelor’s thesis assigned by

Eila Jussila Finland's Slot Machine Association (RAY)




SISALTO

N [0 ] | 7N )V I USRS 1
2 LAATU JA LAADUNHALLINTA . ..ottt 2
2.1 Laadun KESITE ......ecueeiieiieieie e e 3

2.2 Laadun merkitys ja KannattaVUuuS ............cccceoeiinineninineeee e 4

2.3 Laadun Nallinta ..........cccoeiiiiiie e 6

2.4 Laadunhallinnan periaatteet............cccoviieieeiiiiee e 8
2.4.10 1SO 9001 ..ot 8

2.4.2  LaatupalKinnot .........ccoiiiiiiiiie e 10

2.4.3 Muut laadunhallinnan tyokalut .............cccoooiiiiiiiiiis 12

2.5 Kehityskohteiden valinta ............ccccoveviiiiiiiciece e 13

3 PALVELUN LAATU ..ottt st 15
3.1 Palvelun Peruspiirteel .........covviiiriiieieee s 16

3.2 Palvelun 1aadun KESITE .........ccccviieiieiieie e 17

3.3 Koettu palvelun [aatU.............cceeieiiiiiie e 20

3.4 Laadukkaan palvelun Kriteerit ..........ccveveiieiicie e 21

3.5 Palvelun [aadun 0SateKiJaL ............ccoirieiiiiie s 23

3.6 MItTAAMINEN ..o et neenee e 24

4  PALVELUN LAATU RAY:SSA ...ttt 25
AL RAY ettt 26

4.2 AsiakaspalVelu RAYISSE ..o 27

4.3 PalVEIUPOIKU ..ot 29

4.4 Taustaa kehittdmishankkeelle.............ccooviiiiiiiii i 31

5 KEHITTAMISHANKKEEN SUORITTAMINEN ......c.cooooveiiiiicceeeeeeeeieans 32
5.1 Kehittdmishankkeen menetelmat...........ccccoovveviiie i 33

5.2 KeNITtAMISPIOSESSI ....vevveueiriiiteiteiii ettt 34

6 ASIAKASPALVELUN LAADUN MITTAAMISEN KEHITTAMINEN.......... 36
6.1  Projektin valmistelU...........ccooiiiiiiii 36

6.2 Projektin SUUNNITEIU........c.ooveiee e 37

LCTRC B VAV o] S o o USRS 38

6.4  MittaamiSen ONJEBL......cc.ooiiiieieeie e e 39

6.5

Projektin IOPELUS ........eoiiiie e e 40



7 ASIAKASPALVELUN LAADUN MITTAUSKORTT ...c.ccoviiiiiiiiiiiiciis 41

7.1 Palvelun mittauskortin KehittAminen ... 41
7.2 Palvelun mittauskortin KAYtEMINEN ... 42
7.3 Mittauskortin péivittdminen ja Kehittdminen............cccocoeveveeie e veccecnn, 44
7.4 Kehittdamistyon luotettavuuden arviointi .........ccceeeevveveciiese s 45

SR =y 2 N O TR 46
LIITE

1 Palvelunmittauskortti



1 JOHDANTO

Palvelun laatu on yksi keskeisimmistd osatekijoista palvelualan yrityksissa. Yritys-
toiminnan kehittdmisessa palvelun laatu ja sen kehittdminen korostuu haettaessa Kil-
pailuetua ja parempaa kilpailukykya markkinoilla. Laadukas asiakaspalvelu luo tarke-
aa mielikuvaa yrityksen toiminnan laadusta ja brandistd. Imagon luojana asiakaspalve-
lijoiden ammattitaito nousee keskeiseen rooliin ja aineettomuudestaan huolimatta pal-

velun merkitys muuttuu hyvin konkreettiseksi.

Jotta palvelua voidaan parantaa, sitd pitdd pystyd mittaamaan. Ennen mittaamista on
kuitenkin osattava méarittdd, millaista palvelua halutaan ja mitd asiakaspalvelijoilta
vaaditaan. Kun yrityksen arvoista ja strategiasta kirkastuva ja konkretisoituva tahtotila
muuttuu asiakaspalvelijan tuottamaksi laadukkaaksi palveluksi, voidaan téssé vaihees-

sa aloittaa sen laadun kehittaminen.

Toteutin opinndytetydnani RAY:n asiakaspalvelun kehittdmisohjelmaan liittyvéan pro-
jektin, jonka tarkoituksena oli tuottaa mittauskortti asiakaspalvelun laadun mittaami-
seen RAY:n palvelupelien asiakaspalveluja tuotavissa yksikdissd. Korttia kayttavat
paasaantoisesti palvelumittaajina toimivat asiakaspalvelijat ja esimiehet tehdessdén
sisdisia palvelumittauksia. Aihe ja tilaus tulivat minulle asiakaspalvelun kehittdmis-
ryhmalta lokakuussa 2011, jolta olin tiedustellut jo aiemmin mahdollisia opinnayte-

tyGaiheita.

Projektin tavoite oli saada yhtendinen ja kokonaisvaltainen suunnitelma siitd, millaisia
sisdisid ja ulkoisia asiakaspalvelun laadun mittausmenetelmid RAY:ssa kéytetdan.
Projektissa otettiin kantaa myos siihen, milla aikavéalilla mittauksia tehddan, miten
tiedot késitelld&n ja miten tuloksia kaytetédan. Projektin tavoitteena oli ottaa mittaukset
kokonaisvaltaisesti haltuun ja saada eri yksikdiden véliset asiakaspalvelun laadun mit-
taustulokset vertailukelpoisiksi kesken&én. Opinnaytetyo liittyy tahan projektiin ja sen
kehittdmistehtdva on tuottaa asiakaspalvelun laadun mittauskortti RAY:n palvelupeli-

en sisdiseen kayttoon.

Projektiryhmé koottiin asiakaspalvelutyon asiantuntijoista, ammattilaisista ja esimie-
histd ja tyoskentely tehtiin kokoontumalla yhteisiin tilaisuuksiin ja workshopeihin.

Ryhma perehtyi RAY:11& aiemmin tuotettuihin materiaaleihin ja olemassa oleviin mit-
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tausmenetelmiin ja -tuloksiin seka palveluoppaisiin. Tyoskentely eteni téssa viiteke-
hyksessda RAY:n sen hetkisid strategisia linjauksia mukaillen. Projektin tuotoksena
syntyi mittauskortti ohjeineen.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa kasitelldan laatua ja laadun hallintaa seka esitellédén
sen vaikuttavuutta kannattavuuteen. Teoriaosuudessa késitellddn myos palvelun laatua
ja sen peruspiirteitd sekd laadukkaan palvelun kriteerejad. Ennen kehittdmishankkeen
toteutusta esitelladn RAY:n toimintaa, kdydaan lapi RAY:n palvelua ja palveluoppaan
sisaltéa ja tutustutaan kehittdmishankkeeseen. Lopuksi tutustutaan mittaristoon ja toi-

menpidesuosituksiin sen osalta.

2 LAATU JA LAADUNHALLINTA

Laadulle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa tai selitystd. Laadun kasitteen
ongelma on se, ettd se on vaikea hahmottaa. Useimmiten valittu nakékulma antaa laa-
dulle erilaisen merkityksen. Pesosen (2007, 36) mukaan asiakkaan odotukset, tottu-
mukset ja vaatimukset madrittdvat laadun, olivatpa ne sitten tiedostettuja tai eivat.
(Pesonen 2007, 35-37.) Yhtalailla laatu voi liittyd kokemukseen, toimintaan tai abst-
rakteihin asioihin (Lecklin & Laine 2009, 15). Kaikki tuotteilla tai palveluilla olevat
piirteet ja ominaisuudet muodostavat asiakkaan kokeman kokonaislaadun. Ominai-
suudet ja piirteet voivat olla vahingossa tai sattumalta syntyneité ja ne pitavat sisallaan
niin hyvat kuin huonot ominaisuudet. (Pesonen 2007, 35-37.)

Yrityksen toimintaa pidetdan laadukkaana, jos asiakas on tyytyvéinen saamiinsa tuot-
teisiin tai palveluihin. Yrityksen laatua ei méérittele sen tehokkuus tai virheettomyys,
vaan laadun takeena on ulkopuolisen tekijén arviointi laadusta. Yleensa se on asiakas.
(Lecklin 2006,18.) Asiakkaat yhdistavat laadun yleensa standardeihin, mééaritelmiin ja
mittauksiin, ja se kertookin, ettd laatu on mitattavissa oleva asia. Harva asiakas kui-
tenkaan pystyy maarittelemddn laatua, kun sitd heiltd kysytdan, mutta kaikki kyll&
tunnistavat laadukkaan asian sellaisen ndhdesséan. Siksi on tarkedd ymmartad, ettd
laatu onkin katsojan silméassé ja néin ollen asiakas aina p&attaa ja maarittdd mika on
milloinkin laadukasta. (Goetsch & Davis 2006. 3-4.)



2.1 Laadun kasite

Yleensd laatua mitataan ja verrataan sidosryhmiin seké erityisesti asiakkaiden tarpei-
siin, odotuksiin ja vaatimuksiin kuten kuvassa 1 esitetdan. Talloin asiakkaan tyytyvéi-
syys toimii laadun mittarina ja heiltd saatu palaute toimii korkean laadun takeena.
Toiminnan tehokkuus tai erinomaiset lopputuotteet eivat vélttamatta takaa korkeaa
laatua. (Lecklin 2006, 18.)

Tyytyviiset asiakkaat Asiakas on lopullinen arviomies

Kokonaisvaltainen

laadunhallinta
Korkealaatuinen toiminta Markkinoiden ja asiakkaiden
ymmirtiminen
Toimitusten vastaavuus
Prosessit & Laatujérjestelmdt Toiminnan laadun lahtskohdat

KUVA 1. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 1997, 18)

Laatu on yrityksen kykya tayttaa asiakkaiden tarpeita, ja se on osana tuotteen ja asiak-
kaan vélistd suhdetta. Asiakas pyrkii ostamaan ratkaisun ongelmaan tai tarpeeseen.
N&ma4 tarpeet liittyvat yleensé kayttdarvoon, ndyttoarvoon tai vaihtoarvoon. Kayttoar-
vo tarkoittaa kayton, hyotyarvon tai suorituskyvyn tarvetta, vaihtoarvo sijoitus- tai
vaihtoarvon sdilymistd ja néyttdarvo tarvetta imagon luomiseen ja erottautumiseen
muista. (Silén 1998, 14.)

Erityisesti palvelualalla laadun maarittdminen ja palveluiden konkretisointi on hanka-
laa, koska asiakkaat eivat osaa etukateen kertoa, millaisia tarpeita ja haluja heilla on.
On tarkeé&a selvittaa asiakkaan odotukset ja pyrkia toteuttamaan yritykselle taloudelli-
sesti ne kannattavalla tavalla. Yksinkertaisimmillaan laatua saadaan aikaan kun pide-
tdan kiinni siit, mitd asiakkaan kanssa on sovittu ja toimitaan omien maaritysten ja

vaatimusten mukaisesti. (Pesonen 2007, 37.)



Asiakkaiden tyytyvaisyys ei voi kuitenkaan olla toiminnan itsetarkoitus, johon pyri-
tadn hinnalla milla hyvénsa. Se voi aiheuttaa yritykselle kannattavuusongelmia ja voi
johtaa laadun heikkenemiseen. Laatuvaatimukset kasvavat jatkuvasti, joten laadun
parantamiseen liittyy nopean kehittdmisen tarve. Ympardivd maailma ja oma laatuty6
antavat kehittamisimpulsseja yrityksille. Muutokset markkinoilla ja yhteiskunnassa
seka erilaiset innovaatiot ja kilpailijoiden toiminta aiheuttavat painetta yrityksille ke-

hitt4a laatuaan ja nostamaan sitd uudenlaisille tasoille. (Lecklin 2006,18.)

Lahtokohtaisesti laatuajatteluun on liittynyt virheettomyys ja oikeiden asioiden teke-
minen. Tass& nakokulmassa piilee vaara ylilaadun tuottamisesta, jolloin tuote tai pal-
velu ei kohtaa asiakkaan tarpeita kuin osittain ja asiakas saa enemmaén kuin mita halu-
aa tai tarvitsee. Ylilaadusta ei kuitenkaan ole kyse silloin, kun laatu ylittda asiakkaan
odotukset. Painvastoin yritys saa t&ssd tilanteessa kilpailuedun muihin yrityksiin.
(Lecklin 2006, 18-19.)

LaatutyOstd on olemassa myds vaarinkéasityksia, joissa uskotaan laatutyon standardi-
soivan organisaatioita ja samankaltaistavan toimintaa liiallisesti, jolloin kaikki toimijat
ovat samanlaisia ja toiminnot viimeiseen pilkkuun maériteltyja. Organisaatiot paatta-
vat kuitenkin itse heille laadun kannalta tarkeat asiat ja kuinka tarkasti ne maaritel-
ldén. Toisaalta laatutydssa pelatdan jatkuvaa arvostelua ja arviointia, joka vaikuttaa
luovuuteen negatiivisesti. Kuitenkin mittaaminen ja arviointi sek& palautteiden keraa-
minen ja havainnoinnit ovat hyvé alku positiiviselle laatutyolle. Laadun kehittamis-

tyossa tavoitteena on kaikkien osapuolten tyytyvéisyys. (Pesonen 2007, 38—39.)

2.2 Laadun merkitys ja kannattavuus

Hyva laatu vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen ja tulokseen positiivisesti yrityksen
sisdisen kustannustehokkuuden parantuessa. Yritykselle on térkedd pyrkida hyvéén
laatuun, kuten kuvasta 2 nghddan. Hyvén laadun seurauksena yrityksen asema mark-
kinoilla vahvistuu, kun asiakastyytyvéisyys lisaantyy asiakkaiden tarpeiden, vaatimus-
ten ja odotusten tayttyessd. Tamé lisad asiakkaiden uskollisuutta yritystd kohtaan ja
viestii positiivista kuvaa mahdollisille uusille asiakkaille. Hyvé laatu antaa yritykselle
mahdollisuuden hinnoitella tuotteensa paljon vapaammin ja ndin saada tuotteilleen
paremman Katteen. (Lecklin 2006, 24-25.)



Lipposen (1993, 17) mukaan yrityksen voivat menettdd liikevaihdostaan 10-40 %
pelkéastdan huonon laadun vuoksi, joka johtuu toistuvien virheiden tekemisesta ja nii-
den korjaamisesta seké niista aiheutuvien sisaisten ristiriitojen ja ulkoisten reklamaa-
tioiden hoitamisesta. Laadullisesti paremmat Kilpailijan tuotteet voivat aiheuttaa jopa

25 % menetykset myynnissa. (Lipponen 1993, 17-18.)

/ Tuotteiden ja

toiminnan laatu

Asiakkaiden
tyytyvaisyys

i Kustannustehokkuus
Asema markkinoilla
\ Hinta

Kamnattavuus

-
™~

/

AN

Henkildstén

. . Imago
motivaatio

Reagointikyky

l

Eloonjéziminen

\y/

KUVA 2. Laadun merkitys (Lecklin 1997, 30)

Kuitenkin laadun ennaltaehkéisevadn toimintaan ja seurantaan kéaytetyt kustannukset
voivat jaada alle 2,5 % liikevaihdosta, joilla varmistetaan hyva laatu ja virheeton toi-
minta. Laatuun satsaaminen on yrityksen kaikkein tuottoisin investointi, koska se
maksaa vahemman kuin investoimatta jattdminen. Ennaltaehkdiseva laatutyd pienen-

tad myos laatutyohon kaytettavid kustannuksia. (Lipponen 1993, 17-18.)

Laatuty0 yhdistettynd hyvéan kannattavuuteen antaa yritykselle edellytykset pitkajan-
teiseen toimintaan ja auttaa yritystda parantamaan imagoaan, saavuttamaan kilpailuetua

ja helpottaa reagointia muutoksiin ymparistdssa (Lecklin 2006, 24). Lisaksi henkilds-
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ton motivaatio tyéskennelld on parempi ja vaihtuvuus on pienempi, jolloin hyvé laatu
auttaa pitkalla aikavalilla tyopaikkojen séilymiseen (Lipponen 1993, 17). Kaikki tdma
vaikuttaa yrityksen eloon jadmiseen etenkin, jos laatu on yrityksen Kriittinen menes-
tystekija. (Lecklin 2006, 23-24.)

Téatd samaa voidaan soveltaa myds monopoliyrityksiin ja julkisiin organisaatioihin.
Jos toiminnassa ei huomioida asiakkaiden tarpeita ja toimitaan tehottomasti, niin mo-
nopoliasema voidaan kyseenalaistaa. Tall6in voi syntyé tarvetta ja painetta jarjestaa

julkisten organisaatioiden toimintaa tehokkaammalla tavalla. (Lecklin 2006, 25-26.)

Laatua pidetddn avaintekijana yrityksen menestykselle ja kilpailuetu usein riippuu
yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palveluiden arvosta ja laadusta. Yrityksissa usein
panostetaan tekniseen laatuun ja teknisiin ratkaisuihin, joihin Kilpailija ei pysty. Sa-
malla menestys voi kariutua huonosti hoidettuihin neuvotteluihin ja vuorovaikutusti-
lanteisiin. Siksi on tarkedd huomata, etta pelkka tekninen laatu ei riit4, vaan yritykses-
sé on syyta kehittaéd palveluprosesseja kilpailuedun saavuttamiseksi. Hyvassa palvelu-
prosessissa niin tekninen kuin toiminnallinen laatu ovat hyvaksyttavalla tasolla ja tayt-

tavat asiakkaiden tarpeet ja odotukset. (Gronroos 2009, 104.)

2.3 Laadun hallinta

International Organisation for Standardisation eli ISO on maailmanlaajuinen standar-
disoimisjarjestd, joka kehittadd ja markkinoi yleisesti kaytossa olevia standardeja pal-
veluille, toiminnalle ja tuotteille. Laadunhallintajérjestelmaan kuuluu useita standarde-
ja, kuten 1SO 9001, ISO 9000 ja ISO 9004. Kaksi jalkimmaista ovat kertovat yleisesta
standardien soveltamisesta. ISO 9001 puolestaan on varsinainen standardi, jolla asete-
taan vaatimukset toiminnalle ja se kattaa lahes kaiken yrityksen toiminnan. (Pesonen
2007, 74-75.)

Erilaisia vaatimuksia on mm. toiminnallisille prosesseille, palveluiden tekemiselle,
myynnille, suunnittelulle ja hankinnoille. Standardin vaatimuksia voidaan soveltaa
kaikentyyppisissé ja kokoisissa organisaatioissa, kuten palveluorganisaatioissa, tavara-
tuotannossa tai business-maailmassa. Kun standardin vaatimukset tayttyvat, yritys voi

saada ISO:n myontaman sertifikaatin laadustaan. (Pesonen 2007, 74-75.)
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Yritys itse méérittelee sen, miké on sen tuottaman palvelun tai tavaran taso. Jarjestel-
méassa madaritelladn ensin mitd halutaan ja sen jélkeen yritys pyrkii saavuttamaan tason
hoitamalla tietyt asiat kuntoon. Painopiste on yrityksen asiakkaan vaatimuksissa ja
toiveissa. Néain ollen asiakas saa kumppaniyritykseltd sitd tasoa, mitd sertifikaatissa
sille luvataan. 1SO-standardi kannustaa omaksumaan prosessimaisen toimintamallin.
ISO organisaationa puolestaan korostaa erityisesti standardin vaatimusten tayttamista
ja ymmartamista sek& prosessien suorituskykya ja niiden parantamista jatkuvan mit-
taamisen pohjalta. (Pesonen 2007, 74-75.)

Jotta luvattua tuotetta tai palvelua voidaan toteuttaa ja niiden laatua kehittaa, ovat yri-
tyksen perusasiat oltava kunnossa. Henkilostolla taytyy olla selvilld yrityksen strate-
gia, arvot pddmadra ja tavoitteet. Lisaksi asiakkaiden tarpeet, odotukset ja vaatimukset
tulisi olla selvilla ja organisaatiossa riittavat resurssit, jotta asiakkaiden tarpeet saa-

daan tyydytetyksi. Tdma kaikki on yrityksen johdon vastuulla. (Pesonen 2007, 76—77.)

Laadun jatkuva parantaminen on pitk&janteista tyota. Se vaatii sitkedd ja oikeaa asen-
netta ja paneutumista yrityksen asioihin. Toiminnan parantaminen vaatii syvéllista
otetta, prosessikuvausten kaytantoon vientia ja suunnitelmallista etenemistd. Se vaatii
myos tulosten analysointia, kokemuksista oppimista, jatkuvaa kehitystyota ja ammatti-
taitoisia resursseja toteuttamaan tyd. Riskeja jatkuvalle parantamiselle 16ytyy johdon

ja esimiesten sitoutumisesta ja soveltumisesta tyéhonsa. (Hinkkanen 2004, 137.)

Laadun jatkuvan parantamisen keskeisid perusperiaatteita ovat asiakaslédhtoisyyden
voimakas kehittdminen, kaikkien prosessien kehittdminen ja henkildston osallistami-
nen. Lisaksi paatoksenteon kehittdmiseksi pitdd hyodyntéé kaikki olemassa oleva tieto
ja henkiloston osaaminen. Asiakaslahtoisyyden tulisi kattaa sisaisten ja ulkoisten asi-
akkaiden tarpeet. Prosessit tulisi aluksi maérittad, jotta niita pystyttéisiin kehittdméaan.
Kehittdmistydssa voi kayttdd suunnittele-tee-tarkista-toimi-ympyrédd, jossa ympyran
toimet uusitaan niin kauan kunnes toimintatavan luomisessa on onnistuttu. Henkilos-
ton osallistaminen vaatii kouluttamista, tukemista ja palautteen antamista, jotta henki-

I6ston osaaminen saadaan mukaan yrityksen kehittamiseksi. (Laatukeskus 1994, 1-2.)

Laatutyon tulokset tulevat hitaasti esille ja yrityksissa on syyta varoa tilannetta, missé
tulosten seuranta unohtuu, toimeenpanot viivastyvat tai arviointiprosessi pysahtyy

johonkin vélivaiheeseen. Talloin kehitys yrityksessé voi jamahtéé paikoilleen tai jopa
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taantua. Kehityskohteeksi valitun térkedn asian edetessé voidaan huomata, etta tukku
véhadisempida asioita on ratkennut samalla. Ongelman ratkaisu voi tuoda myos eteen
uusia parannettavia asioita. Tdm& on normaalia jatkuvan parantamisen etenemista.
(Hinkkanen 2004, 137.)

Toimintojen parantaminen vaatii itsearviointia, tulosten seurantaa ja liiketoiminnan
ohjausta. Menestyvét yritykset kayttdvat henkil0ston kehittdmiseen, strategiseen
suunnitteluun ja prosessien parantamiseen sité tietoa, jota saadaan itsearviointina mi-
tattua palvelun nykytilasta. Tdma auttaa yritystd toteamaan nykytilanteen ja hahmot-
tamaan tulevaisuutta. Tammoinen toimintatapa turvaa organisaation kehityksen jat-
kumon ja jatkuvan muutoksen sek& toiminnan kautta syntyvan kehityksen. (Hinkka-
nen 2004, 138-139.)

2.4 Laadunhallinnan periaatteet

Toimintaa voidaan parantaa ja laatua voidaan hallita erilaisilla tyokaluilla. Tyypillisia
laadunhallinnan tydkaluja ovat erilaiset Total Quality Management-oppeihin perustu-
vat itsearviointimallit ja laatupalkinnot. Silvennoisen ym. mukaan (2008, 14) niissa
asiakas on mukana keskeisesti yrityksen mukana vaikuttamassa tuotteiden ja prosessi-
en laatuun. Lisaksi olemassa ovat benchmarking-toimintaan perustuvat vertailutietoa
kayttavat mallit, Six Sigma-konsepti ja 1SO-standardit. Myos palautejarjestelmiin,
sisdisiin arvioihin ja tavoitteiden ja mittareiden avulla tapahtuvia laadun hallinta ty6-
kaluja l6ytyy jatkuvan parantamisen tyokalupakista. Seuraavissa kappaleissa on esitel-

tyn&d muutamia laadunhallinnan tyékaluja. (Moisio 2008, 1-2.)

2.4.1 1SO 9001

ISO 9001 vaatimusten taustalla on laadunhallinnan periaatteita, jotka ovat pysyvié.
Sen sijaan I1SO 9001 muuttuu aina 7-10 vuoden vélein, joten periaatteiden tulee olla
hyvia. Pesosen (2007, 78) mukaan nama periaatteet ovat hyvaksytty maailman laa-
dunhallinnan johtaviksi ajatuksiksi. Ndma periaatteet muodostavat edellytykset kaikel-
le toiminnalle ja ne on syyta olla mielessg, kun toimintaa kehitetdan. (Pesonen 2007,
78, 81.)

Periaatteet ovat



asiakaskeskeisyysjohtajuus
henkil6iden huomioiminen
prosessimainen ajattelutapa
systeemiajattelu

jatkuva parantaminen

paatoksenteko perustuu faktoihin

N o g ~ wDd e

yhteistyGsuhteet.

Yritys on riippuvainen asiakkaistaan ja heidan tarpeitaan ja piilevia tarpeitaan on ym-
maérrettadva laajasti kokonaisuutena. N&ma tarpeet yrityksen pitédd pystyd kadntaméaan
organisaation kielelle, jotta yritys voi pyrkié itseohjautuvuuteen. Johdon tehtédvéana on
luoda henkilostolle sellainen toimintaympéristo, jotta he voivat onnistua tyossaan.
Johtajat ndyttavat organisaation suunnan ja tavoitteet ja pitavat huolen siitd, ettd jatku-
va parantaminen ja toiminnan suunnittelu, seuranta ja toimeenpano hoituvat. Heidan

taytyy myos haluta laatua. (Pesonen 2007, 79.)

Kokemukset yrityksista kertovat, ettd jatkuvan parantamisen onnistumiseen liittyy
useita elementtejd. Kaikilla organisaatioportailla keskustelun pitdisi olla avointa ja
organisaation johdon valittdma asenne ja tuki vaikuttavat onnistumiseen. Kehittdmis-
kohteet tulisi olla mielekkaita ja niiden tulisi tukea yrityksen strategiaa, mutta myos
sidosryhmien tarpeita. Menestyksen kannalta henkiloston tiedot ja taidot tulisi olla
ajan tasalla ja ymmarrys oman panoksensa vaikutuksesta laatuun ja kustannuksiin
tulisi olla selvillg, jotta he pystyvét osallistumaan aloitteellisesti laatutyéhén. (Moisio
2008, 2-3.)

Ihmiset ovat yrityksen keskeisin voimavara ja toiminnan ydin. Henkildstosta kuuluu
pitad huolta, koska vain tyytyvéinen henkil6sto saa aikaan tyytyvéisen asiakkaan. Pro-
sessimaiseen ajattelutapaan liittyy se, ettd toimintaa ja resursseja ohjataan tapahtu-
masarjoina. Kun toiminta tehostuu, omista reviireista pidetddn vahemman kiinni. Mit-
taaminen on tarked osa tat4 ajattelutapaa. T&lloin tiedetddn toimiko jokin prosessi
suunnitellusti. Tarkedd on myos pitkdjanteinen tyd prosessien reaaliaikaisessa paran-
tamisessa ja ohjaamisessa. Samalla kannustetaan henkilstoa itseohjautuvuuden suun-

taan ja ymmartaméaén kokonaisuutta paremmin. (Pesonen 2007, 79.)
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Systeemiajattelussa tunnistetaan olemassa olevat ydin-, tuki- ja avainprosessit, jotka
muodostavat verkoston. Naiden keskinéiset vaikutukset tulisi tietdd. Prosessien koko-
naisuutta ohjataan parempaa asiakastyytyvaisyytta kohti. Jatkuvan parantamisen tavoi-
te tulisi olla pysyva olotila. Jatkuvat pienet ja isot parannukset vievét yritystad kohti
tavoitteitaan. Paatokset perustuvat tositietoihin, joita mittausten ja havaintojen perus-
teella saadaan. Yhteistyosuhteissa pyritddn kumppanuusajatteluun ja sitd kautta tuot-
tamaan molemmille osapuolille paras mahdollinen hy6ty. Laadun edistdminen edellyt-
taa tiedon jakamista ja lapindkyvyyttd. Muutama keskeinen kumppani riittaa, joiden

kanssa yhteistyota tehdaan syvallisesti. (Pesonen 2007, 80.)

Edellisten periaatteiden toteutuessa 1ISO 9001:114 on nelj& pa&vaatimusta organisaatiol-
le, joista yrityksella on oltava konkreettista nayttéa. Yrityksen toiminnan taytyy olla
maéadriteltya ja dokumentoitua. Kun toimitaan maaritysten mukaisesti, niin siitd jaa
my0s méaériteltyja naytt6ja. Mittareilla ja niistd saaduilla tuloksilla voidaan osoittaa
toiminnan tehokkuus ja saatujen tulosten kautta yritys parantaa ja ohjaa toimintaansa.
(Pesonen, 2007, 81.)

2.4.2 Laatupalkinnot

Laatupalkintojen eroavaisuudet ovat vahaisia ja sisallollisesti ne vastaavat toisiaan yli
90-prosenttisesti. Laatujohtamisen periaatteet toimivat laatupalkintokriteeristéjen poh-
jana aivan kuten ne toimivat ISO 9000 pohjana. Periaatteet koostuvat asiakaslahtdises-
t4 laatukasityksestd, jossa koko henkilostd osallistuu virheiden ennaltaehkaisyyn ja
laadun suunnitteluun seké& prosessien parantamisty6hon ja kehittdmiseen. Periaatteiden
mukaan yritys reagoi nopeasti asiakkaiden tarpeiden ja markkinoiden muutoksiin tosi-
asioihin perustuvalla pitkan tahtdimen suunnitelmalla ja yhteistyéhén perustuvalla
toiminnan kehittdmiselld. (Silén 2006, 52.)

Deming Prize oli maailman ensimmadinen laatupalkinto, joka jaettiin ensimmaisen
kerran Japanissa vuonna 1951. Se perustui pyrkimyksille edistaa yritysten menestys-
mahdollisuuksia oppimalla toisiltaan ja vertailemalla toimintaa muihin yrityksiin De-
ming Prize jakoi tunnustuksia niille japanilaisille yrityksille, jotka onnistuivat erityi-
sen hyvin ottamaan yrityksenlaajuisesti laatujarjestelman k&yttoonsa. Myohemmin

laatupalkintoa pystyivat tavoittelemaan myos ulkomaalaiset yritykset. Mydhaisem-
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méssd vaiheessa Deming Prize on saanut kritiikkid epéselvista arviointikaytannois-
taan. (Silvennoinen ym. 2008, 14-15.)

Tunnetuin laatupalkinto on USA:n kauppaministerina 1980-luvulla toimineen Mal-
colm Baldrigen mukaan nimetty Baldrige-malli. The Malcolm Baldrige National Qua-
lity Award laatupalkintokilpailu perustettiin vuonna 1988 ja se on maailman laajim-
min kayt0ssé oleva itsearviointimalli. Kilpailun tarkoituksena oli tuoda ohjenuoraksi
Total Quality Management-ajattelutapa amerikkalaisille yrityksille, jotta he pystyisi-
vat parantamaan omaa suoritus- ja kilpailukykyaan. Keskeistd Baldrige-mallissa on
tuottaa asiakkaille jatkuvasti lisdarvoa. Baldrige-arviointiperusteista 16ytyy kolme
erilaista sovellusmallia koulutusorganisaatioiden, terveydenhuolto-organisaatioiden ja
teollisuuden ja palvelualojen yritysten arviointiperusteisiin. (Silvennoinen ym. 2008,
15-16.)

Euroopassa tunnetuimpana johtamisen ja kehittdmisen tyokaluna tunnetaan EFQM
Excellence-malli, joka perustettiin vuonna 1988 vastaamaan laadun kehittamisen tar-
peeseen kansainvalisilld markkinoilla. Sitd kaytetdan tyokaluna seka julkisella etta
yksityiselld sektorilla ja sité yll&pitdd eurooppalainen laatujérjesté EFQM, European
Foundation for Quality Management. EFQM-mallin tarkoituksena on tuottaa parempia
johtamisen malleja ja edistad eurooppalaisten palveluiden ja tuotteiden Kilpailukykya
ja ndin edistaa yritysten menestymistd. Alun perin EFQM-mallilla oli tuotekeskeinen
ajattelutapa, mutta hyvin pian se laajeni Total Quality Management-ajattelutavan mu-
kaiseen kokonaisvaltaisempaan laatuajatteluun, kun sen hyédyt huomattiin organisaa-
tioiden kehittdmistyossa. (Silvennoinen ym. 2008, 16-17.)

EFQM-mallissa yhdistyy Deming Prizen ja Baldrige-mallin parhaat ominaisuudet ja
edelld mainitut laatupalkinnot ovatkin EFQM:n esikuvia. Parannuksena aikaisempiin
malleihin EFQM-mallissa huomioitiin taloudellisten tulosten arviointi, yhteiskunta-
vastuu ja ympéristoasiat. Tassd mallissa arviointialueet jaoteltiin toimintaan ja tulok-
siin, jotka koettiin eri organisaatioiden kannalta yht& térkeiksi. Mallin sovellustavat
ovat monipuolistuneet ajan kuluessa ja useimmiten se muodostaa yritysten johtamis-
jarjestelmén perustan, mutta laajimmin sitd kdytetddn organisaation toiminnan ana-
lysointiin ja itsearviointiin. Mallia on sovellettu myds yrityskauppojen yhteydessa
organisaatioiden yhteensovittamisen arviointiin. (Silvennoinen ym. 2008, 16-18.)

Laamasen (2007, 309) mukaan EFQM-malli auttaa ymmartdmaan organisaatiota kehi-
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tyskohteita ja niiden perusteella luomaan kehitystoimenpiteitd. Lisdksi se auttaa orga-

nisaatiota mittaamaan omaa asemaansa ja kehitystdan erinomaisuuden tiella.

EU-jasenmaiden yhteistyona on kehitetty CAF-malli, joka on julkisen sektorin laa-
dunarviointitytkalu. Common Assessment Framework on kehitetty EFQM:n pohjalta
vastaamaan julkisen sektorin tarpeita. Yksinkertaistetummassa CAF-mallissa koroste-
taan julkisen sektorin hyvaa hallintotapaa, uudistumista ja innovatiivisuutta. Malli on
kohdennettu julkisen sektorin organisaatioille valtion hallinnossa ja kunnissa ja sen
tarkoituksena on helpottaa laatutyota julkisella puolella. (Silvennoinen ym. 2008, 18-
19)

2.4.3 Muut laadunhallinnan tyokalut

Kevyen toimintatavan eli Leanin perusajatus on kaiken turhan karsiminen organisaati-
on toiminnasta. Tarkein kdytannon idea on tuotteiden ja palveluiden valmistaminen
imuohjauksella riittdvan pienissa erissa oikeaan tarpeeseen vastaten. (Laamanen &
Tinnild 2009, 26.) Modig ja Ahlstrém (2013, 5, 13) puhuvat virtaustehokkuudesta
uutena tehokkuuden muotona, jossa keskeistd on tarpeen tunnistamisesta sen tyydyt-
tdmiseen kuluvan ajan pituus. Talléin huomio kohdistuu jalostettavaan tuotteeseen tai
yksikkdon ja keskittyy pois siitd, kuinka hyvin resursseja kaytetdaan hyodyksi. Palve-
lualalla yksikkona toimii asiakas, jonka tarpeita pyritaan tayttdmaan usein eri tavoin.
Tuominen (2010, 5) lis&4 vield, ettad lean on jatkuvan kehittymisen ja oppimisen malli,
eika suinkaan tila johon pyritdan. Siind kehitetd&n kaikkia organisaation liiketoiminta-

prosesseja ja toimintaprosessien kehittdminen voi olla meneilldan eri vaiheissa.

Six Sigman tavoitteena on védhentaa prosessien hajontaa organisaatiossa. Se kayttaa
tilastollisia menetelmid organisaation arvon tuottamiseen suunnittelun, mittaamisen,
analysoinnin, parantamisen ja ohjaamisen avulla. (Laamanen & Tinnild 2009, 26.)
Laamasen mukaan (2005, 318) hajonta aiheuttaa tulonmenetyksid, kustannuksia ja
tyytymattomyytta asiakkaiden parissa. Laamanen jatkaa, ettd organisaatioiden tulisi-
kin Kkeskittya prosessien hajonnan pienentamiseen, jotta prosesseista tulisi kyvyk-
k&&dmpié ja ndin ollen yritys voittaa markkinaosuutta takaisin kustannusten pienenty-

essd samalla.
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Yritysmaailmassa benchmarkingilla eli vertailujohtamisella tarkoitetaan yritysten eri
osien vertaamista toisen yrityksen vastaaviin osiin. Suoritusten arvioinnin l&htokohta-
na on talléin olemassa oleva esikuva tai esimerkki. Benchmarkingilla voidaan verrata
esimerkiksi tuottavuutta, laatua tai toiminnan tehokkuutta ja sen tarkoituksena on saa-
vuttaa aitoja parannuksia tyon siséllossé ja yrityksen toiminnassa. Toiminnan tehok-
kuutta eli asiakkaan saaman arvon voi arvioida yritysten tulosten pohjalta. Samalla on
kuitenkin huomattava, ett4 hyvé kokonaistulos ei tarkoita sitd, ettei prosesseista 10y-
tyisi parannettavaa. Benchmarkin on ndenndisen yksinkertainen menetelma ja siksi
kompastuskivid on syytd valttdd menetelmaa kaytettdessa. Vertailujoukkojen valiset
erot ja tavoitteiden asettaminen tulee tehdd huolella, jotta menetelman vaikutus olisi
halutun muotoinen ja benchmarking-projekti pysyy uskottavana. (Karl6f 2002, 96-98;
Karlof ym. 2003 35-37.)

2.5 Kehityskohteiden valinta

Itsearviointi toimii hyvana apuvalineena kehityskohteiden etsimisessa, arvioinnissa ja
valinnassa. Itsearvioinnin suoritustapoja on monia. Yrityksessa voidaan tehda keveita
pika-analyysejé tai toisaalta voidaan osallistua kaiken kattavaan laatupalkintokilpai-
luun. Arviointia tehdessa on suunniteltava etukéteen sen toteuttamistapa ja laajuus.
(Lecklin 2006, 295-296.) Paivittaisen tyon ohessa tulisi olla tehokkaita menetelmia
keratéd ideoita, jotta niitd voidaan hyodyntéda, arvioida, analysoida ja kirjata ylos eri
organisaatioissa. (Lecklin & Laine, 2009, 206.)

Erityisesti yritysjohdon tulisi varmistaakin, ettd menetelmét toimivat kaikissa proses-
seissa. Parantamis- ja ongelmakohteita saadaan katselmusten, itsearviointien ja audi-
tointien kautta. Kehittdmiskohteiden ratkaisemiseksi ne on syyta aikatauluttaa ja niille
pitéd varata riittdvat resurssit. Vastuuhenkildiden maarittdmisten jalkeen toimenpiteita
lahdetdan toteuttamaan. Johtoryhmaén vastuulla on seurata kehitysprojekteja ja proses-
sien uudistamista. (Lecklin & Laine, 2009, 206.)

Myonteisia kokemuksia on saatu tyéseminaareista, joiden valmistelussa sovitaan it-
searvioinnin kohde, tavoite ja osallistujat. Tarvittavat tiedot keratd&n etukéteen joko
pika-analyysilla tai vastuuhenkildiden toimesta. Aineistot toimivat pohjana seminaari-
en keskusteluille ja arvioinneille, joiden pohjalta tuloksena syntyy eritasoisia kehitta-

miskohteita. Parantamiskohteet ovat yleensa hyvin eritasoisia ja osa on toteutettavissa
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pienind toimenpiteind yksikoissd. Osa vaatii taas laajojen projektien perustamista.
(Lecklin 2006, 295-298.)

Kehityskohteiden valitsemiseksi ja l6ytamiseksi voi kédyttaa erilaisia osallistavia suun-
nittelu- ja johtamistyokaluja seka prosessien parantamistyokaluja. Ryhmittelykaavio,
puukaavio, syy-seurauskaavio ja vuorovaikutuskaavio ovat esimerkkeja osallistavista
tyokaluista. Prosessien parantamistytkaluja ovat puolestaan vuokaavio, prosessikaa-
vio, mittauskortti ja ohjauskortti. (Laatukeskus 1994, 5-7.)

Ryhmittelykaavio on hyva tyovéline suurten ideamé&éarien keradmiseen ja ryhmitte-
lyyn. Se helpottaa ongelman ytimen I6ytamistd, ratkaisemista ja ymmartdmista. Tyy-
pillisesti aivoriihessé kirjoitetaan ideoita lapuille, jonka jalkeen ne jarjestelldan karke-
asti muutamaan ryhmaan. Ryhmittelyn jalkeen sovitaan jokaiselle ryhmaélle lopullinen

yhteenveto tai otsikko ja luodaan ryhmékaavio. (Laatukeskus 1994, 93-97.)

Syy-seurauskaavion eli kalanruotokaavion avulla voidaan tutkia ja tunnistaa tiettyyn
ongelmaan liittyvat syyt. Ne voidaan esittda graafisesti siten, ettd perussyyt ja niihin
vaikuttavat muut syyt tulevat esiin. Malli helpottaa keskittdméaan huomion oikeisiin
syihin, ei vain oireisiin. Tyypillisesti méaritellddn ensin p&dongelma seurauslaatik-
koon, jonka péasyita pohditaan kirjaamalla ne ruodoiksi kalanruotomallin selka-
ruotoon, kuten kuvasta 3 nahdaan. Paasyyluokat keratdan kysymalla "Mista tama joh-
tuu?" ja kysymysta esitetadn niin kauan kunnes uusia syita ei endé 10ydy. Pa&asyyluok-
kiin kirjataan syyt jokaiseen ruotoon, kunnes syité ei enda I0ydy. (Laatukeskus 1994,
104-111.)

Seuraus

KUVA 3. Syy-seurauskaavio/Kalanruotokaavio. (Laatukeskus 1994, 105.)
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Prosessien kuvaamiseen kaytetdan usein vuokaaviota. Sill& pystytddan kuvaamaan pal-
veluihin ja tuotteisiin liittyvid prosesseja ja niiden todellisen kulun ja jérjestyksen ja
voi soveltaa melkein mihin vain. Vuokaaviolla saadaan esille ongelmakohtia, tarpeet-
tomia silmukoita ja monimutkaisuuksia eri prosesseista. Silla voi myos vertailla pro-
sessin ihanteellista ja todellista kulkua. Vuokaaviota kaytettdessa on syytd méaéritella
tarkkaan prosessin rajat ja sen vaiheet. Vuokaaviota piirrettdessa kaytetadn asianmu-
kaisia symboleita. Soikiolla esitetd&n prosessin alku ja lopputuotos. Laatikko esittad
tehtdvaa tai toimea ja vinonelid kuvaa paatoksenteon kohtia. Nuolet osoittavat proses-
sin kulun. (Laatukeskus 1994, 158-164.)

3 PALVELUN LAATU

Palvelu on ilmiond monimutkainen. Sen merkitys voi liittya palveluun tuotteena tai
henkil6kohtaisena palveluna. Kaytanndssa misté tahansa tuotteesta voi tehda palvelun,
jos silla pyritd&n ratkaisemaan asiakkaan vaatimukset tai ongelmat. Palvelut voivat
olla myos asiakkaalle nakymattomia. Esimerkiksi hallinnollisia palveluja ei valttamét-
ta koeta palveluiksi passiivisen kasittelytapansa vuoksi. (Grénroos 2009, 76.) Erdasalon
(2001, 17) mukaan laatua kasitteend on hankala ymmartéa ja haasteellista toteuttaa,
koska laatua mittaa aina asiakas. Palvelutuote eroaa monessa suhteessa fyysiseen tuot-
teeseen, silla tavara on késin kosketeltava ja pysyva. Palvelu kulutetaan siind hetkessa,
kun se tuotetaan ja sitten se on mennyt. Palveluja ei siten voi varastoida kuten materi-
aa. (Lillrank 1990, 56.)

Palveluille esitettiin 1960-1980-luvuilla useita méaaritelmia, joissa tarkasteltiin vain
palveluilmiotd palveluyritysten tarjoamien palvelujen kautta. Gummersson madritteli
palvelun olevan jotakin, jota ei voi myydd, mutta mitd ei voi pudottaa varpailleen.
Maéaritelmdsséan han oivalsi palvelun seuraavan peruspiirteen. Vaikka palvelua ei voi
kokea konkreettisesti, niin sen voi kuitenkin myyda ja ostaa. Grénroosin (2009, 77)
mukaan palvelu on aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toimin-
not ovat ratkaisu asiakkaan ongelmiin. Tass& prosessissa oleellista on asiakkaan ja
palveluntarjoajan vélinen vuorovaikutus, joko fyysisesti, tai eri jarjestelmien kautta.
(Gronroos 2009, 77.) Palvelujen kirjo on hyvin laaja ja toimialoja on lukuisia. Toimi-
alasta riippuen palveluiden painoarvo vaihtelee, mutta perusperiaatteet palveluiden

markkinoinnissa patevét kaikilla toimialoilla. Keskeista palvelussa on se hydty, minka
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asiakas kokee ostaessaan palvelua. Hy6ty ilmenee eri toimialoilla eri vaiheissa. Joskus
se koetaan palvelua kéytettdessa ja joskus palvelun jo tapahduttua. Asiakkaan ndko-
kulmasta palvelua on kaikki mista han maksaa. (Ylikoski 1999, 18-20.)

3.1 Palvelun peruspiirteet

Useimmille palveluille voidaan 16ytdd yhteisia peruspiirteitd. Gronroos (2000, 53)
luettelee neljé peruspiirrettd. Hanen mukaansa palvelut ovat vaihtelevasti aineettomia
ja niitd kulutetaan ja tuotetaan padasiassa samanaikaisesti. Palvelut koostuvat teoista
tai useiden tekojen jatkumoista ja aina jossain maéarin asiakas osallistuu tuotantopro-
sessiin. (Gronroos 2000, 53-54.)

My6hemmin Gronroos (2009, 79) on tiivistanyt peruspiirteiden méaaraa kolmeen, jois-
ta tarkeimmaksi han nostaa prosessit. Han nékee palvelut prosesseina, jotka koostuvat
yksittéisista toiminnoista tai niiden sarjoista. Palveluprosessien tuottamisen ja kulut-
tamisen samanaikaisuus seké asiakkaan osallistuminen palvelun kanssatuottajana ovat

pysyneet peruspiirteind. (Grénroos 2009, 79.)

Tavallisesti palvelun peruspiirteita verrataan fyysisiin tavaroihin, jotta palvelua voitai-
siin konkretisoida paremmin. Tyypillisia piirteitd palveluille ovat aineettomuus ja he-
terogeenisuus, jotka tekevat palelun hinnoittelun ja arvioinnin vaikeiksi. Asiakkaat
osallistuvat palvelun tuottamiseen ja samalla vaikuttavat toinen toisiinsa kuluttajina

seka palvelun lopputuotokseen. (Ylikoski 1999, 23.)

Gronroosin (2009, 78) mukaan palveluiden vertailu fyysisiin tavaroihin ei kuitenkaan
ole kovin hedelmallista. Palveluja ja palvelumalleja hahmotettaessa pitédisi ymmartaa
palvelujen johtamisen ja markkinoinnin luonne niiden omista lahtokohdista. Nama
késitteet perustuvat siihen, ettd asiakas on osa tuotantoprosessia ja osallistuu siihen.
(Gronroos 2009, 78.)

Palvelun heterogeenisuus tekee palvelun laadun kontrolloinnista vaikeaa, silla asiakas-
tyytyvaisyys riippuu henkil6ston toiminnasta. On siis vaikea havainnoida vastaako
palvelua palvelulupausta. Palvelua ei voida palautta kuten viallista tavaraa. Nain pal-
velun katoavaisuus tekee kysynnan ja tarjonnan yhteensovittamisesta ongelmallista.
(Ylikoski 1999, 23.)
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Asiakkaille tarkeitd asioita palvelun kuvaamisessa ovat luottamus, kokemus, turvalli-
suus ja tunne. Asiakkaan kokemus palvelusta on yleensa subjektiivinen ja siksi heidan
tapa kuvata palvelua on hyvin abstraktinen. Palvelut siséltavat hyvin konkreettisia
aineksia, mutta olennaista ilmi6lle on sen aineettomuus. Grénroosin (2009, 80) mu-
kaan aineettomuus ei ole palvelun térkein piirre, vaikka yleensé niin vaitetadn. Aineet-
tomuus ei tee eroa palvelun ja tavaran vélille, koska palvelut ovat vaihtelevasti aineet-
tomia. Kuitenkin aineettomuuden vuoksi palveluita on hyvin vaikea arvioida. (Gron-
roos 2009, 79-81.)

Palveluiden arvon esiintuomiselle on tarkedd, ettd se saadaan jotenkin konkretisoitua
asiakkaalle. Samalla tdytyy muistaa, ettd aineettomuus ei ole pelkéstdén palveluiden
ominaispiirre. Monet fyysiset tavarat ovat yhtalailla aineettomia ja ne koetaan hyvin
subjektiivisesti. (Gronroos 2009, 81.)

3.2 Palvelun laadun késite

Tuotteiden ja palveluiden laadulla on paljon yhteisia tekijoita. llman hyvaa tuotanto-
prosessia on molemmista vaikea saada aikaan laadukasta lopputulosta. Laatu on kui-
tenkin moniulotteinen kasite, jonka viimekéadessa asiakas madrittelee. Lillrank (1990,
56) jakaa palvelun laadun palveluprosessiin ja suoraan palveluun eli totuuden hetkeen,
jolloin asiakaspalvelija kohtaa asiakkaan. Aarnikoivu (2005, 93) puolestaan viittaa
totuuden hetkelld palvelutilanteen ainutkertaisuuteen, jolloin tuotettu palvelu kulute-
taan samassa hetkessa. (Lillrank 1990, 56.) Erésalo (2011, 17) puolestaan jakaa palve-
lun laadun kahteen osaan. Palvelun laadussa yhdistyvat tuotteen laadun osoittava tek-

ninen laatu ja asiakkaan palvelusta kokema ja saama toiminnallinen laatu.

Asiakkaan ja palvelun tarjoajan vélilla on vuorovaikutustilanteita, joita kutsutaan to-
tuuden hetkiksi. Ne voivat olla onnistuneita tai ep&onnistuneita palvelutapaamisia,
mutta yhteistd niille on, ettd ne maérittdvat toiminnallisen laadun tason. Késitteena
totuuden hetki merkitsee sitd, ettd silla hetkelld palvelun tarjoajalla on mahdollisuus
osoittaa asiakkaalle palvelujensa laatu. Jos laadussa on ongelmia, niin silloin on liian
myo6héista korjata asiaa ja ryhtyéd korjaustoimiin. Palvelun on oltava kunnossa ennen
totuuden hetked. (Gronroos 2009, 111.)
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Asiakas kokee useita totuuden hetkia palveluorganisaatiossa kéyntinsa aikana. Tuo-
tanto- ja toimitusprosessit on toteutettava ja suunniteltava niin, ettei kielteisia totuuden
hetkia padse syntymaan. Tilanteen hallinnan menettdminen voi johtaa odottamatto-
miin laatuongelmiin, jolloin etenkin prosessien toiminnallinen laatu karsii. (Grénroos
2009, 111.)

Lillrankin (1990, 56) mukaan palveluprosessilla tarkoitetaan palvelun laadusta puhut-
taessa palvelun taustalla olevan jéarjestelmén tai systeemin toimivuutta ja asiakaspalve-
lulla taas asiakaan ja asiakaspalvelijan vélista vuorovaikutusta. Asiakaspalvelutilan-
teeseen vaikuttavat asiakaspalvelija, yritys ja asiakas, mutta siihen voi vaikuttaa myos
ympéristoon liittyvat tilannetekijat. (Aarnikoivu 2005, 93.)

Palvelun laatua on vaikea méaaritella yksinkertaisesti. Yleisesti asiakaspalvelussa hy-
valla laadulla tarkoitetaan tavaran tai palvelun vastaamista asiakkaan odotuksiin ja
vaatimuksiin, ja kuinka hyvin se tayttadé asiakkaan toiveet ja tarpeet. Asiakas muodos-
taa yleisen nakemyksen palvelun onnistuneisuudesta ja ndin muodostaa itselleen ku-
van laadusta. Ylikosken (1999, 118) mukaan vain asiakas voi tulkita laatua ja vertailla
odotuksiaan siihen. Siksi laatua tulisikin tarkastella aina asiakkaan nékdkulmasta.
(Ylikoski 1999, 118.)

Asiakas arvioi palvelun laatua jokaisessa palveluprosessin vaiheessa ja asiakas koh-
distaa arviointinsa ydintuotteeseen ja sen liitdnnéispalveluihin. Tavarasta asiakas pys-
tyy luomaa melko helposti mielikuvan miké& on hyvad ja mik& huonoa laatua. Palve-
lusta sen sijaan asiakas luo laatumielikuvan, joka perustuu tunneseikkoihin enemman

kuin oikeaan tietoon tai omiin kokemuksiin. (Lahtinen & Isoviita 1998, 61.)

Kokemus asiakaspalvelun laadusta muodostuu palveluprosessin sujumisesta ja siita
mitd asiakas lopputuloksena saa. Naitd Ylikoski (1999, 118) kutsuu tekniseksi eli lop-
putuloslaaduksi ja toiminnalliseksi eli prosessilaaduksi, kuten kuvasta 4 kay ilmi. Asi-
akkaan ja asiakaspalvelijan valinen vuorovaikutus on avainasemassa palvelukoke-
muksen muodostumisessa ja lopputuloksen kannalta vuorovaikutustilanne voi olla
tarkeampi asiakkaalle kuin itse tuote. (Ylikoski 1999, 118.) Erésalo (2011, 17) selvit-

t4& toiminnallisen laadun osoittavan sen, miten asiakas saa ja kokee palvelun.
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Kokonaislaatu

Imago
(vrityksen tai sen osan)

Lopputuloksen tekninen laatu: miti Prosessin toiminnallinen laatu: miten

KUVA 4. Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta (Gronroos 2009, 103)

Gronroos (2009, 102) huomauttaa, ettd toiminnallista laatua on vaikeampi arvioida
yhtéd objektiivisesti kuin teknistd laatua. Asiakkaaseen vaikuttaa myds tuotanto- ja
kulutusprosessin samanaikaisuus ja miten han saa palvelun. Tat4 kutsutaan toiseksi
laadun ulottuvuudeksi ja se liittyy totuuden hetkien hoitamiseen. (Grénroos 2009,
102.)

Yrityksen tai yrityksen osan hyvad imago vaikuttaa yhtené osatekijana koettuun koko-
naislaatuun kuten kuvasta 4 ndhdaan. Yrityksen hyvé imago vaikuttaa asiakkaaseen
siten, ettd tdma antaa anteeksi pienid ja satunnaisia virheitd ja joskus jopa isojakin
virheitd. Tallin hyva imago suodattaa laadun virheitd. Virheistd huolimatta asiakas
kokee kokonaislaadun kuitenkin itseddn tyydyttavéksi, jos yrityksen imago ja mieli-
kuva yrityksestd on myonteinen. Jos virheitd sattuu usein, voi yrityksen imago karsié.
Gronroos 2009, 102.)

Huono imago voi toimia asiakaspalvelukokemuksen kokemiseen negatiivisesti ja vah-
vistaa huonoja palvelukokemuksia. Yritys ei voikaan piiloutua omien Jakelukanavien
tai tuotemerkkien taakse, silla asiakas ndkee useimmiten yrityksen tavan toimia. Siksi
paikallisten toimipisteiden, kuten yrityksen itsensakin onnistuminen palveluissaan on

yrityksen imagon kannalta tarkedd. (Gronroos 2000, 64.)

Laatu-ulottuvuuksiin on esitetty lisattavéksi yrityksen fyysinen ymparistd, koska sen
koetaan vaikuttavan toiminnan laatuun. Huono ilmapiiri tyontekijoiden vélilla vaikut-
taa koettuun palvelun laatuun. Gronroos (2009, 103) kuvaakin tata palvelumaiseman
laaduksi. (Grénroos 2009, 103.)
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Laatukasitteeseen liittyy erilaisia tunnusmerkkeja ja ominaisuuksia, joita Paul Lillrank
on listannut kuusi kappaletta. Merkkejé& voidaan tulkita eri tavoin riippuen tarkaste-
lundkdkulmasta. Ominaisuudet tdydentévat toisiaan, mutta eivat ole toisiaan poissul-

kevia ja niiden painoarvo maaraytyy yrityskulttuurin mukaan. (Lecklin 2006, 20.)

Valmistuslaatu keskittyy tuotteiden valmistukseen maéritysten mukaan ja keskittyy
erityisesti valmistusprosessiin. Tuotelaatu nostaa esille suunnittelun tarkeyden. Arvo-
laadussa paras laatu saadaan aikaan, kun tuote antaa parhaan arvon sijoitetulle péao-
malle. Kilpailulaadussa riitta4, ettd ollaan samalla viivalla kilpailijoiden kanssa. T&ssé
on vaarana sortua ylilaatuun. Asiakaslaatu tayttyy, kun asiakkaan tarpeet ja odotukset
taytetdan ja laatu on asiakasta tyydyttava. Ymparistolaadussa huomioidaan suunnitte-
luvaiheessa tuotteen elinkaari, jotta resurssi voitaisiin kéyttda parhaalla mahdollisella
tavalla. T4t voidaan mitata myods ympadriston ja yhteiskunnan kannalta. (Lecklin
2006, 20.)

3.3 Koettu palvelun laatu

Edella kasitelty kahden perusulottuvuuden laatu koetaan subjektiivisesti, mutta laadun
kokeminen on prosessina paljon monimutkaisempi. Pelkét laatu-ulottuvuudet eivat
maéarittele kasitysta palvelun hyvyydesta tai huonoudesta, vaan koettu kokonaislaatu
syntyy odotetun laadun ja kokonaislaadun valisist4 eroista, kuten kuvasta 5 voidaan
néhda. (Groénroos 2009, 105.)

Koettuun laatuun liittyvat laatukokemukset liittyvat perinteisiin markkinointitoimiin.
Laatu on silloin hyvad, kun asiakkaan odotuksia vastaava laatu kohtaa yrityksen lu-
paaman laadun. Epédsuhta ndiden laatujen vélill4 tuottaa asiakkaalle pettymyksen laa-
dusta. Asiakkaan epérealistiset odotukset laadusta voivat aiheuttaa myods alhaiseksi
koetun laadun tuntemuksen, vaikka laatu olisikin todettu muutoin objektiivisesti hy-
vaksi. (Gronroos 2009, 105.)

Odotettu laatu riippuu monista tekijoistd. Kuten kuvasta 5 voidaan todeta, siihen vai-
kuttavat esimerkiksi yrityksen markkinointiviestintd, suhdetoiminta, imago ja suu-
sanallinen viestinta. Yritys pystyy valvomaan suoraan markkinointiviestinnén sisalta-

mien kampanjoiden, myynninedistdmisen, mainonnan ja nettiviestinndn onnistumista,
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mutta imagoa tai suusanallista viestintda yritys pystyy seuraamaan vain epasuorasti.
Odotettu laatu perustuu pitkalti sithen miten yritys on aiemmin toiminut ja onnistunut
palvelussaan. (Gronroos 2009, 105-106.)

Imago

Odotettu laat Koettu kokonaislaatu Koettu laatu
S N,
Markkinaviestinti ]
Myynti Tekninen laatu Toiminnallinen laatu
Imago

Suusanallinen viestinti
Suhdetoiminta
Asiakkaiden tarpeet ja
arvot

KUVA 5. Koettu kokonaislaatu. (Grénroos 2009, 105)

Toiminnalliseen laatuun liittyvid laatuhankkeita toteutettaessa on syytd huomata, etta
asiakkaan kokema kokonaislaatu voi heiketd, mikali samaan aikaan on puutteellinen
tai liikoja lupaileva mainoskampanja. Talléin odotetun ja koetun laadun vélinen ero
voi kasvaa, koska toiminnallinen ja tekninen laatu yksinddn eivat muodosta koettua
kokonaislaatua. Siksi laatuhankkeissa on hyva olla mukana vastuuhenkil6itd markki-

noinnista ja viestinnasta. (Gronroos 2009, 106.)

3.4 Laadukkaan palvelun kriteerit

Laadukkaan palvelun kriteerit toimivat ohjenuorana yrityksille. Ne perustuvat tutki-
muksiin ja kaytdnnon kokemuksiin. Lista ei ole tyhjentéva ja niiden tarkeys vaihtelee
asiakkaan ja yrityksen toimialan mukaan. Hinnan merkitys laatutekijana ei ole aivan
yksiselitteinen, mutta sitd voi kuitenkin tarkastella asiakkaiden aikaisempiin palvelu-
kokemuksiin tai laatuodotuksiin. Joissakin tilanteissa sitd voidaan pit4é jopa laatukri-
teerind. (Gronroos 2009, 122.)

Laadukkaan palvelun kriteerit ovat

1. ammattimaisuus ja taidot
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asenne ja kéyttaytyminen
lahestyttavyys ja joustavuus
luotettavuus
palvelun normalisointi

palvelumaisema

N o g &~ D

maine ja uskottavuus.

Laadukkaan palvelun kriteereissd ammattimaisuudella ja taidoilla tarkoitetaan sité,
ettd tyontekijoilla ja yritykselld tulee olla tiedot, taidot ja resurssit, jotta he voivat rat-
kaista ammattitaitoisesti ongelmat ja tarpeet. Asiakkaista taytyy tuntua silta, etta hen-
kilokunta kuuntelee heitd ja pyrkii ystavallisesti ja aktiivisesti ratkaisemaan heidén
ongelmansa. Téalldin oikeanlainen asenne tyohon ja kayttaytyminen asiakkaita kohtaan
valittyy asiakkaille. Taté tukee yrityksen helppo lahestyttavyys ja joustavuus, jolloin
asiakkaat kokevat, ettd palvelua on helppo saada ja yritys on valmis sopeutumaan asi-
akkaan tarpeisiin joustavasti asiakkaan etujen mukaisesti. (Grénroos 2009, 122.)

Luotettavuus on hyvin tarkea kriteeri yritykselle. Siind onnistuminen saa asiakkaat
uskomaan, etta he voivat luottaa kaikissa tilanteissa yrityksen lupauksiin ja etté sovi-
tuista asioista pidetadn kiinni asiakkaan edun mukaisesti. Mainetta ja uskottavuutta
heijastaa se, etta asiakas pystyy luottamaan palveluntarjoajan toimiin ja uskoo yrityk-
sen omaavan Yyleisesti hyvéksyttavét toimintakriteerit ja arvot. Odottamattomien asioi-
den tapahtuessa palveluntarjoaja pyrkii normalisoimaan ja korjaamaan tilanteen ja
hakemaan asiakasta tyydyttdvan ratkaisun. Normalisoimalla palvelutilanne saadaan
yllapidettya asiakastyytyvéisyyttd. Kaikkea tat4 yrityksen toimintaa tukee sen fyysi-
nen ympadristd. Asiakkaan kokema palvelumaisema tukee myonteistd palvelukoke-
musta. (Grénroos 2009, 122.)

Naitd seitsemad hyvaksi koetun palvelun laadun kriteerid voidaan pitdd Gronroosin
(2009, 122) mukaan hyddyllisind johtamisperiaatteina ja ohjenuorina, jotka perustuvat
tutkimuksiin ja kaytannon kokemuksiin. Lista ei ole taydellinen eik& se kata erityisti-
lanteita, mutta sitd voidaan kuitenkin soveltaa asiakkaan ja toimialan mukaan laajasti.
Gronroos (2009, 122-123) mainitsee esimerkkind hinnan, jonka vaikutus laatutekijana
ei ole yksiselitteinen. Hinnalla on vaikutusta asiakkaan odotuksiin ja useimmiten sita
voi tarkastella laatuodotusten yhteydessa. Erityisesti aineettomien palveluiden yhtey-

dessa yhteys parempaan laatuun on havaittavissa. (Gronroos 2009, 122-123.)
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3.5 Palvelun laadun osatekijat

1980-luvun puolivalissa alettiin tutkia koetun palvelun laadun kasitteen pohjalta sita,
miten asiakkaat arvioivat palvelun laatua ja palvelun laadun osatekijéitd. Tutkimuk-
sessa paadyttiin kymmeneen palvelun laadun osatekijéan, jotka liittyivéat lopputulok-
sen tekniseen laatuun, koetun laadun imagondkokohtaan ja koetun laadun proses-
siulottuvuuteen. Myohédisemmaéssa tutkimuksessa osa-alueet Kkarsiutuivat viiteen.
(Gronroos 2009, 114-116.)

Palvelun laadun osatekijét ovat
1. konkreettinen ymparisto
2. luotettavuus
3. reagointialttius
4. vakuuttavuus
5

. empatia.

Konkreettinen ymparisto liittyy yrityksen asiakaspalvelijoiden ulkoiseen olemukseen
ja yrityksen kayttamien tilojen, materiaalien ja laitteiden miellyttavyyteen. Luotetta-
vuudella tarkoitetaan sitd, ettd ensimmaisestd kerrasta alkaen yrityksen tulee tarjota
asiakkailleen tasmaéllista ja virheetonté palvelua siina ajassa kuin, mita se on luvannut.
Reagointialttius kuvaa asiakaspalvelijan palveluhalukkuutta, mik& tarkoittaa sité, etta
asiakkaita palvellaan viipymattd ja heidédn pyyntoihinsd vastataan nopeasti. Liséksi
asiakkaille tulee kertoa milloin palvelua annetaan ja, ettd tyontekijat ovat halukkaita
auttamaan asiakkaita. (Gronroos 2009, 116; Hill & Alexander 2006, 241.)

Vakuuttavuudella tarkoitetaan sité, ettd asiakkaat kokevat olonsa turvalliseksi ja he
luottavat yritykseen. Tata edistad tyontekijoiden kohtelias kayttdytyminen ja ammatti-
taito asiakkaan kysymyksiin vastattaessa. Empatia tarkoittaa valittdmisté ja asiakkai-
den kohtelemista yksil6ind heidén etujensa mukaisesti heille sopivina aukioloaikoina
Lisaksi yritys ymmaértaa asiakkaiden ongelmia. (Gronroos 2009, 116; Hill & Alexan-
der 2006, 241.)

Edelld mainittuihin viiteen osatekijaan perustuu SERVQUAL-menetelma, jolla voi-

daan mitata, kuinka asiakkaat kokevat palvelun laadun. Se perustuu asiakkaiden pal-
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velua koskeviin odotuksiin ja saatujen kokemusten vertailuun. Naita viittd osa-aluetta
kuvataan yleensé 22 attribuutilla ja niitad koskevien odotusten ja kokemusten vélisten
poikkeamien perusteella saadaan tulos, joka kuvaa kokonaislaatua. (Hill & Alexander
2006, 241.)

Mikali odotukset ovat korkeammat kuin kokemukset palvelun laadusta, niin sitd hei-
kompi on tulos. Kokemus on osoittanut, ettd kdytettdessa SERVQUAL-menetelmaa
on syytd mukauttaa attribuutit aina tilanteeseen sopivaksi ja soveltaa SERVQUAL-
mittaristoa harkitusti, koska palvelut, markkinat ja kulttuuriymparistot ovat erilaisia.
(Gronroos 2009, 116-117.)

3.6 Mittaaminen

Jotta yritys voi kehittdd ja ohjata sille tarkeit4 asioita ja toimintoja, pitdd sen kerata
tietoa kehittdmistyOta varten. Tietoa voidaan kerdtd mittaamalla. Mittaustuloksista
voidaan ndhda missa yritys on menossa ja niiden avulla voidaan koota tietoja olennai-
sista asioista toiminnan arviointia varten. Taman tiedon perusteella voidaan tehda to-
siasioihin perustuvia paatoksia yrityksen toiminnan suuntaamisesta oikeisiin asioihin.
(Kontio 2000, 162.)

Varsinaiseen mittaamiseen yritykset kdyttavat mystery shoppereita eli laatutarkastajia,
jotka tarkastavat yrityksen johdon madrittelemia kohteita ja tapahtumia. Naita tapah-
tumahetkia ilmaisevat pisteet kertovat yritykselle mittaushetken palvelutason. Mitta-
uskohteena voi olla niin tuotteen laatu kuin asiakaspalvelun laatu. Asiakaspalvelijat
yleensa tietdvat mit mitataan ja kuinka usein mittauksia tehdaan. Siksi he myés kiin-
nittdvat huomiota juuri ndihin asioihin, joita yrityksen asiakaspalvelussa pidetaan tar-
keind. Yrityksen nédkokulmasta laatu on kunnossa, jos pisteet ovat vaaditulla tasolla.
(Erdsalo 2011, 17.)

Kukaan ei kerro mité asioita yrityksen tulee mitata. Tdma tyo pitaa tehda yrityksessa
itse, koska jokainen yritys itse tietdd mitkd asiat ovat sille tarkeitd. Olennaiset asiat
vaihtelevat yritys- ja toimialakohtaisesti. Jos mittaamisen tuloksia ei hyddynneta toi-
minnan kehittdmisessd, niin mittaaminen on taysin hyodytonté ja mittarista on syyta
luopua. Vastaavasti mittarin tai tunnusluvun kayttdaste kertoo sen térkeydesté yrityk-

sen toimintaa ohjaavana tekijanda. (Kontio 2000, 162.)
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Toiminnan kokonaisuuden hahmottamisen kannalta on syyté pitdytyéd vain muutamas-
sa mittarissa. Liian moni mittari hamartdd kokonaisuuden, kun taas liian vahaisilla
mittareilla on vaikea saada selvéa kokonaiskuvaa toiminnan tilasta. Tarke&& on, etta
mittarit tyttavat yrityksen niille asettamat odotukset ja vaatimukset ja ettd mittaristot
huomioivat niihin liittyvien sidosryhmien nakokannat. Pitk&nen (2006, 180) lis&ékin,
ettd virheiden mittaaminen ja tarkastelu luovissa asiakaspalveluprosesseissa saattaa
tyrehdyttdd luovuuden asiakaspalvelusta. Useamman tunnusluvun kéyttd seka usean
eri lahteen kayttd parantavat mittaamisen luotettavuutta. Oman tutkimuksen lisaksi
voidaan kéyttaa ulkopuolisia tutkimuslaitoksia. (Kontio 2000, 163, 166.)

On tarkeaa, ettd mitataan vain yritykselle olennaisia asioita ja ndmé asiat pitéisi olla
yritykselle selvid ennen kuin mittaaminen aloitetaan. Hyva mittaristo perustuukin yri-
tyksen menestystekijoihin ja tukee niiden saavuttamista. Kun mittaristo on méaritelty,
niin sille tulee asettaa tavoitteita ja tavoitetaso. Mittaristoa voidaan kayttaa aluksi ny-
kytason kuvaamiseen ja samalla on hyva pohtia mihin yritys asettuu kilpailijoihinsa
néhden. Hyva tavoite on saavutettavissa oleva, haastava, mitattava, aikaan sidottu ja
vastuutettu. (Kontio 2000, 168-170.)

Palvelun laatua mitattaessa on syyté olla tarkkana, koska silloin ei mitata asiakastyy-
tyvaisyyttd. Asiakastyytyvaisyys koostuu kaikesta tuotteeseen liittyvastd, brandisté,
palvelusta, jakelusta, tuotteesta ja tuotteen hinnasta. Palvelun laatua mitattaessa keski-
tytddn vain palvelun osaan, jossa huomioidaan esimerkiksi ratkaisukyky ja -nopeus
asiakkaan ongelmaan, henkilokunnan ammattitaito, tehokkuus tai palveluasenne. Esi-
merkkind voidaan kayttdd junan asiakasta, joka ei 10yda vapaata istuinta ja juna on
my0Ohdassa aikataulussaan. Asiakas ei todenndkdisesti ole kovinkaan tyytyvainen, vaik-
ka asiakaspalvelu olisi kuinka hyva4 junassa ja asemalla muutoin. (Hill & Alexander
2006, 31-32.)

4 PALVELUN LAATU RAY:SSA

RAY:n toimintaa ohjaavat hyvin vahvat arvot, jotka nakyvéat selkedsti paivittaisessa

tyossd. Asiakkaiden palveleminen perustuu RAY:n neljdédn arvoon: avoimuuteen,

asiakaskeskeisyyteen, luotettavuuteen ja toiminnan tehokkuuteen. N4&ité arvoja toteut-



26
tamalla pystymme luomaan laadukkaampaa ja parempaa palvelua siséisille ja ulkoisil-
le asiakkaillemme sek& yhteistyokumppaneillemme. RAY:n arvot nakyvat paivittai-
sessd asiakaspalvelutyossa siten, ettd tartumme palvelutilanteisiin aktiivisesti ja var-
mistamme palvelun tasalaatuisuuden ja asiakastyytyvéisyyden viemalla jokaisen pal-
velutilanteen loppuun asti tyylikkéésti. Suhtaudumme asiakkaisiin ja yhtalailla ty6to-
vereihin vilpittdbmén positiivisesti ja vastaamme asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin
heitd kiinnostavilla peleilld ja palveluilla. Tarjoamme asiakkaillemme tietoa toimin-
tamme tarkoituksesta ja pelaamisesta avoimesti ja rehellisesti. Pelien lisaksi tarjoam-

me asiakkaillemme vélineita hallita omaa pelaamistaan. (RAY tietoa 2013.)

RAY:1la tuotetaan palvelua hyvin monissa paikoissa. Asiakkaat kohtaavat palvelua
puhelinvaihteessa, padkonttorin neuvonnassa, internetissa, puhelinasiakaspalvelussa,
pelisaleissa, avustusasioissa, ravintolapeleissa, kasinolla ja raha-automaattien huolto-
toiden yhteydessa. Kaikkia nditd asiakaspalvelijoita ohjaavat samat perusperiaatteet,
vaikka toimenkuvat ovat hyvin erilaisia. Tyossani keskityn erityisesti Jakelukanavan
palvelun laadun mittaamiseen, joka sisédltdéd pelisalit, ravintolakasinopelit ja kasinon.
(RAY tietoa 2013.)

4.1 RAY

Raha-automaattiyhdistys on perustettu vuonna 1938 rahoittamaan terveytta ja sosiaa-
lista hyvinvointia edistavié yleishyddyllisia yhteisoja ja tukeakseen suomalaisia sosi-
aali- ja terveysjarjestdja. RAY on julkisoikeudellinen yhdistys, joka harjoittaa yksioi-
keudella Suomessa raha-automaatti-, kasino- ja kasinopelitoimintaa ja jarjestaa sille
arpajaislaissa méariteltyja peleja. RAY:Il4 on talla hetkell&d 94 sosiaali- ja terveysalan
jasenjarjestoa ja RAY:ssd tyoskentelee lahes 1700 koko- tai osa-aikaista henkil6a.
(RAY tietoa 2013.)

Paatosvaltaa RAY':ssé kayttad yhdistyksen kokous ja hallitus. Yhdistyksen kokoukses-
sa ovat edustettuna kaikki jasenjarjestét ja hallituksen muodostavat seitsemén yhdis-
tyksen kokouksen ja seitsemén valtioneuvoston valitsemaa edustajaa. RAY:n johto-
ryhma puolestaan vastaa k&ytdnnon toiminnasta ja sen kehittamisestd. Se myos val-
mistelee hallituksessa kasiteltavéat asiat ja toimeenpanee hallituksen paatokset. (RAY
tietoa 2013.)
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RAY':n koko liikevoitto kaytetaan terveyden ja sosiaalisen hyvinvoinnin edistamiseen.
Harkinnanvaraiset avustukset jaetaan vuosittain hakemusten perusteella sosiaali- ja
terveysalan jarjestoille noudattaen tasapuolista ja yhdenvertaista kohtelua. Avustusten
jakoa ohjaa RAY:n hallituksen laatimat linjaukset ja sosiaali- ja terveysministerion
kanssa tehty tulosopimus. Avustuksia saa vuosittain yli 1000 eri kohdetta. Vuodelle
2014 RAY on esittanyt jaettavaksi avustuksia 308 miljoonaa euroa. (RAY tietoa
2013.)

RAY jarjestaa peleja suomalaisen hyvinvoinnin tukemisen hyvéksi tarjoamalla raha-
automaatti- ja kasinopelejé pelattavaksi noin 9000 liiketilassa. RAY:n pelejé voi pela-
ta RAY:n omissa pelisaleissa ja pelikasinossa, sekd yhteistyokumppanien tiloissa
huoltoasemilla, kahviloissa, pubeissa, ravintoloissa, hotelleissa, marketeissa ja kios-
keissa. Perinteisten jakeluteiden lisaksi RAY:n pelejd voi pelata internetissa tietoko-
neella, tableteilla tai alypuhelimilla. (RAY tietoa 2013.)

RAY :n pelivalikoimassa on erilaisia automaatti- ja kasinopeleja. RAY:n automaattipe-
livalikoimasta 16ytyy hyvin erilaisia peleja monilinjaisista teemapeleista aina yksin-
kertaisiin peleihin Tunnetuimpia peleja ovat hedelmépelit ja Pajatso, mutta erilaiset
pokeri-pelit ovat myo6s suosittuja. Kaiken kaikkiaan erilaisia automaattipeleja 16ytyy
yli 160 kappaletta. Pelinhoitajavetoisia pdytapeleja voi pelata yli 200 ravintolassa ym-
pari Suomea. Lisaksi poOytapelejad voi pelata Casino Helsingissd ja Ray.fi-
nettipelipalvelussa. Kaikkein tunnetuimmat poytapelit ovat ruletti, Blackjack ja poke-
ri. (RAY:n vastuu- ja vuosiraportti 2013.)

4.2 Asiakaspalvelu RAY:ssa

Palvelua pidetdaan erittdin tarkedna mielikuvan luojana RAY':sta ja keskeisend palve-
luiden tuottajina toimivat RAY:n palvelupeleissé tydskentelevéd henkildékunta. Henki-
I6kohtaista asiakaspalvelua RAY tarjoaa pelisaleissa, ravintolakasinopeleissa ja ka-
sinolla, joissa asiakkailla on mahdollisuus kohdata asiakaspalvelijan tygsséaan. RAY
tarjoaa asiakaspalvelua myos internetissa, puhelimitse tai sdéhkdpostitse, mutta silloin
asiointi tapahtuu jonkin valineen kautta. Ravintolakasinopeleissa palvelua kohdataan
ravintoloissa sijaitsevien pelipOytien &&ressa. Pelisalissa ja kasinolla puolestaan palve-

lua voi kohdata pelipdytien aaressd, mutta myos erilaisina kassa- ja salipalveluina,
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joissa vaihdetaan rahaa tai opastetaan asiakkaille peleja. (Pelinhoitajan késikirja 2009,
99; RAY tietoa 2013.)

Tarkein henkilokohtainen ominaisuus, jota RAY:n asiakaspalvelutehtdvissa vaaditaan,
on positiivinen ja palveluhenkinen asenne. Positiivisuus auttaa jaksamaan, vaikka jos-
kus olisikin huonompi péivé ja positiivisella asenteella selviytyy haastavista asiakas-
palvelutilanteista paremmin. Positiiviseen asenteeseen kuuluu keskeisesti hyvéantuuli-
suus, ystavéllisyys ja luonnollisuus. Se ilmenee kaikissa tilanteissa palvelualttiutena
seka asiallisena ja kohteliaana kdytoksend. Huonotuulisuus tai henkil6kohtainen ela-
maéntilanne eivat saa nakya asiakaspalvelutyossa, eikd huono péiva saa valittya asiak-
kaalle. (Rantanen 2012, 6.)

Laadukkaassa asiakaspalvelussa korostuu myods palveluempatia. Palveluempatia
RAY:11a on kykyéa samaistua siihen, kuinka asiakas haluaisi tulla kohdelluksi. Se on
myo6s kykyd ymmartdd miten asiakas ja tuntee kokee palvelussa erilaiset eleet ja ilmai-
sut. Palveluempatia on kykya eldytya asiakkaan pelinkulkuun ja iloita asiakkaan voit-
taessa, mutta myds mydtéelda tappion hetkelld. On tarkedd myos ymmartaa asiakasta
kiistatilanteissa ja pystya ratkaisemaan tilanteet asiakkaan kannalta parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Kehon kieli, erilaiset eleet ja &&nensavyt ovat palveluempatian tyokalu-
ja. (Rantanen 2012, 6.)

Oman persoonan likoon laittaminen ja rohkeus kohdata asiakas omalla tavalla kuvas-
tavat palvelurohkeutta. Sitd kuvaa se, ettd asiakaspalvelija on ylped RAY:sté ja sen
tarjoamista tuotteista, luottaa palvelutaitoihinsa ja pystyy heittdytymaan myds haasta-
viin asiakastilanteisiin. Palvelurohkeus on uskallusta poistua omalta mukavuusalueelta
ja laittaa itsensd kunnolla likoon. Se on myos sitd, ettd palvelusvuosista huolimatta
haluaa kehittdd ja jakaa omia palvelutaitojaan muun tydporukan kesken. Palveluroh-
keus on rohkeutta vastata asiantuntevasti asiakkaan epdilyihin ja kysymyksiin seka
ottaa palautetta vastaan omasta suorituksesta, niin asiakkailta kuin esimieheltékin.
(Rantanen 2012, 7.)

RAY':n asiakaspalvelu on luontevaa, mutkatonta ja laadukasta. Palvelu kuitenkin tar-
koittaa hieman eri asioita riippuen siitd, millaisessa asiakaspalveluroolissa tyontekija
tyoskentelee. Palvelurooleissa on paljon samaa, mutta jokaisessa roolissa on omat

erityispiirteensa jotka tulisi huomioida. Oleellista on kuitenkin huomioida asiakas ja
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auttaa asiakasta viihtymaén pelien parissa. Opastetaan ja suositellaan peleja ja pyri-
taan yllattaméén asiakas mahdollisuuksien mukaan. Ollaan itse aktiivisia, kartoitetaan
tarvittaessa asiakkaan tarpeita ja hoidetaan palvelutilanteet aina loppuun asti. Viihdyt-
tavaan pelinhoitoon ja asiakaspalveluun sopii small talk, kuitenkin ystavallisesti ja

luotettavasti asiakasta kuunnellen. (Rantanen 2012, 8-9.)

Yhteisesti sovituilla ja noudatetuilla toimintatavoilla varmistetaan laadukas ja tasalaa-
tuinen asiakaspalvelu. Selvat pelisaannot auttavat viihtyméan ja jaksamaan tydssé
paremmin. RAY:1la asiakaspalvelijoita pidetddn kévelevind kayntikortteina ja siksi
tuleekin kiinnittdd erityistda huomiota ulkoiseen olemukseen, jotta asiakaspalvelijat
ovat helposti lahestyttdvia. Huoliteltu ulkon&ké yhdistettynd siistiin tydasuun antaa
asiakkaalle hyvéan kuvan RAY:n asiakaspalvelijoista. (Rantanen 2012, 10.)

Laadukkaan asiakaspalvelun ketju tiivistyy jokaisen asiakaspalvelijan antamaan pal-
velulupaukseen. Siin& asiakaspalvelija lupaa olla aktiivinen ja kohtelias asiakaspalve-
lija ja kiinnittdd huomiota omaan palveluasenteeseensa. Asiakaspalvelija pyrkii huo-
mioimaan asiakkaat aina ja soveltamaan asiakaspalveluaan erilaisten asiakastyyppien
mukaan, kuitenkin toimimalla aina vastuullisesti ja ystavéllisesti. Asiakkaan odotukset
pyritadéan ylittamaan yksilollisella lisapalvelulla. (Rantanen 2012, 11.)

4.3 Palvelupolku

Palvelutilanteessa asiakaspalvelijan tehtdva on hoitaa asiakaspalvelu tyylikkaasti alus-
ta loppuun kuunnellen asiakasta. Asiakkaalle jaadnyt palvelukokemus kokonaisuutena
maéaérittelee palvelutilanteen onnistumisen. Palvelupolku siséltdd kuusi vaihetta kuten
kuvasta 6 ndhdaan. Ensin huomioidaan asiakas ja hanelle tarjotaan apua. Tdman jal-
keen tehddan tarpeiden kartoitusta ja suositellaan pelejd. Ennen palvelun péattamista

tarjotaan mahdollisia lisépalveluja. (Rantanen 2012, 20-23.)

Saapuva asiakas pyritddn huomioimaan aina, kun se vain on mahdollista ja asiakasta
tervehditaan reippaasti ja oma-aloitteisesti. Ennen kaikkea nuoria asiakkaita tervehdi-
tddn kohteliaan maaréatietoisesti, silld he ovat myo6s tulevaisuuden asiakkaitamme.
RAY:n pelit ja pelipaikat ovat tarkoitettu vain taysi-ikaisille, joten alaikdiset tai van-
hempia lapsen seurassa ohjataan ystavallisesti ja kerrotaan pelipaikkojen olevan téysi-
ikaisille tarkoitettuja. (Rantanen 2012, 20.)
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Saapuvan asiakkaan .| Avun tarjoaminen .| Asiakkaan tarpeiden
huomioiminen huomiociminen
Palvelun paattaminen | Lisapalvelun tarjoa- Peliin kutsu ja suosit-

minen telu

KUVA 6. Asiakkaan tarpeita vastaava palvelupolku. (Rantanen 2012, 18-19)

Asiakkaalle tarjotaan apua, kun tilanne ndyttaa siltd, ettda apu on tervetullutta. Apua
tarjotaan kun avuntarve huomataan, vaikkei asiakas sité olisi itse ehtinyt ja uskaltanut
pyytaakaan. Avun tarjoamisessa edetadn palvelutilanteen mukaan huomioiden asiak-
kaan asiakassuhde. Ensikertalaiset voivat tarvita enemman apua, kuin asiakas jolle
pelit ovat entuudestaan tuttuja. Ensikertalaista ei kuitenkaan jatetd koskaan yksin uu-
den palvelun tai tuotteen kanssa, vaan hanta opastetaan aina kédesta pitden. (Rantanen
2012, 20.)

Asiakkaan tarpeiden kartoitus aloitetaan palvelutilanteen arvioinnilla. Tédssa asiakas-
palvelija pyrkii nopeasti hahmottamaan onko kyseessa rutiinitilanne, ensimmaista
kertaa asioiva, vaativa tai tuttu palvelutilanne vai kriittinen kohtaaminen. Rutiinin
omaisissa tilanteissa asiakas yleensé arvostaa nopeaa asiointia, kun taas puolestaan
vaativa tilanne vaatii asiakaspalvelijalta enemman panostusta Kun ensimmainen vaihe
on tehty, niin asiakaspalvelija tiedustelee asiakkaan mieltymyksista ja pelitottumuksis-

ta. Samalla kuunnellaan myos asiakkaan muita tarpeita. (Rantanen 2012, 21.)

Pelien suosittelemisen ja peliin kutsun tarkoituksena on saada asiakkaita kokeilemaan
pelejé ja opastaa heitd pelien kanssa. Ravintolapeleissa peliin kutsun tarkoituksena on
saada ensimmainen asiakas pelipdytdan ja samalla saada pelaajan taustajoukot mu-
kaan peliin. Tuotetuntemus on keskeisessd roolissa suosittelun onnistumisessa, jotta
asiakaspalvelija pystyy uskottavasti ja asiantuntevasti kertomaan ja perustelemaan
pelin sopivuutta asiakkaalle. Tyypillisesti voidaan kertoa tarinoita pelien synnysta ja
taustalta, muiden asiakkaiden kokemuksia ja muista pelin eri ominaisuuksista. Kaikil-

la nailld voi olla asiakkaalle merkitysta positiivisen palvelukokemuksen synnyssa.
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Asiakaspalvelijan on hyva osata kertoa RAY:n muista palveluista, tapahtumista ja
tuotteista sekd voittovarojen kaytosta avustuskohteisiin. Keskustelu pyritadn pitaméaan
kuitenkin hyvin yleiselld tasolla vélttaden aatteellisia aiheita. Mykk& asiakaspalvelu on
kielletty. (Rantanen 2012, 22.)

Lisapalveluilla pyritadn ilahduttamaan asiakasta ja ylittdmadn asiakkaan odotukset.
Lisépalveluita voi olla esimerkiksi wc, kahvi tai suklaa, mutta yhtalailla pelivinkit ja -
taktiikat tai tapahtumat pelihetkien ohessa. Yksi keskeisimmistd lisdpalveluista on

RAY Etuasiakkuuden ja sen etujen tuomien esiin. (Rantanen 2012, 23.)

Viimeisend palvelupolussa tulee palvelun péattdminen. Poistuva asiakas pyritaan
huomioimaan aina. Pelipdydassd hédnta kiitetddn ja toivotetaan hyvéa péivanjatkoa.
Ennen kaikkea asiakkaalle halutaan luoda positiivinen palvelukokemus kokonaisuu-
dessaan. Jokaisella asiakaspalvelijalle muodostuu omaan palvelutyyliin sopiva tapa
onnitella voitoista ja pahoitella huonoa tuuria, joten tapoja on yhtd paljon kuin on

asiakaspalvelijoita. (Rantanen 2012, 23.)

4.4 Taustaa kehittamishankkeelle

Projektin lahtokohtana oli tilanne, jossa RAY:Itd puuttui yhtendinen tapa mitata palve-
lun laatua. Eri yksikoissé oli teetetty yksittdisia mittauksia kyseista palvelua tarjoavilla
yrityksilla, mutta vertailukelpoisuus ja saannéllisyys puuttuivat naiden véliltd. Tulok-
sien kasittelysta ei ollut dokumentoitua tietoa, eikd ollut varmuutta siitd, onko niit4
ylip&ataan késitelty mitenk&én. RAY:n asiakaspalvelun laadun varmistamiseksi palve-
lunhallinta kdynnisti projektin, jossa luotaisiin mittaristo ja mittauskortti palvelupelien

palvelun laadun mittaamiseksi.

Palvelupeleisséd mittaukset olivat aiemmin olleet melko hajanaisia ja maara véhainen.
Naissé mittauksissa oli kaynyt ilmi, ettd palvelun laatu on vaihtelevaa eri puolilla pal-
velupeleja. Mittauksissa oli kysytty sellaisia asioita, joihin yksittdinen asiakaspalvelu-
ja ei voinut suoraan vaikuttaa, kuten liiketilan seindpintojen kunto. Tama sai tulosten
késittelyvaiheessa osakseen kritiikkid, silld mittaustuloksia laadukkaan palvelun ta-
keena ei pidetty henkil6ston parissa reiluna. Mittausten vahdisen méaaran vuoksi joh-

topaatdsten vetaminen edes valtakunnallisella tasolla ei ollut tilastollisesti mielekasta.
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Vertailukelpoisuuden puute puolestaan aiheutti sen, ettd toisaalla hyvaksi koettu pal-
velun laatu ei toisessa yksikossa ollut puolestaan riittdvan laadukasta. N&ain ndkemys
palvelun hyvyydestd vaihteli. Lisédksi mittaustulosten toimittamisen hitaus paikoin
vaikeutti niiden hyddyntamisen palvelun laadun parantamisessa ja kehittdmisessa.
Mahdollisuus puuttua huonoihin palvelu suorituksiin heikentyi ja néin tulosten kéyt-
taminen esimiesty0n apuna menetti osin merkitystaén. Mittaukset toivat esiin mygs
parhaita suorituksia, kuitenkin huippusuorituksia oli vaikea saada esiin vertailukelpoi-

suuden puuttuessa.

Kehittdmishanke k&ynnistyi Palvelunhallinnan tilauksesta joulukuussa 2011, jolloin
kaynnistettiin kiireellinen projekti palvelun laadun mittauksesta ja jonka projektipéal-
likkona toimin itse. Projektin tarkoituksena oli saada yhtendinen ja kokonaisvaltainen
suunnitelma siita, millaisia asiakaspalvelun laadun mittausmenetelmia RAY:ssé kéayte-
tadn, milla aikavalilla niitd tehdaén, miten tietoa kasitelladn ja miten tuloksia hyddyn-
netddn. Perimmaisena tarkoituksena oli edistad laadukkaan asiakaspalvelukulttuurin
kehittymista RAY:lI4.

Projektilla oli kiire, sill& mittauskortti haluttiin kdyttéon niin pian kuin vain mahdollis-
ta. Mittaustulokset olivat kytketty syksylld 2011 vuoden 2012 strategiapalkkioon mu-
kaan, joten projektilla ei ollut aikaa hukattavaksi. Projekti kéynnistyi joulukuussa
2011 ja mittaristo oli valmiina helmikuun alussa 2012. Projekti eteni suunnitelman
mukaisesti ja se paattyi hieman etuajassa. Tuotoksina syntyivat yhteinen palvelun laa-
dun mittauskortti ja ohjeistus mittausten tekemiseen. Liséksi projektiryhmassa otettiin
kannat Mystery Shoppauksiin RAY:11& ja mittaustulosten perusteella myodnnettavéaan

sisaisen strategiapalkkion rajaan.

5 KEHITTAMISHANKKEEN SUORITTAMINEN

RAY:IIa palvelun laatua on mitattu padsaantoisesti ulkopuolisten palveluntarjoajien
toimesta. Joitain sisdisia mittauksia on myos tehty vuosien saatossa. Lahtokohdat mit-
tausten tekemiselle ja teettdmiselle eri yksikOissé ovat tapahtuneet kuitenkin erilaisista
lahtokohdista. Toisaalla on haluttu varmistaa palvelun tai puitteiden laatua ja toisaalla
taas tarkistaa sen hetkista tilannetta palvelun osatekijoiden kohdalla. Mittausten koh-

dalla ei siten voida puhua kovinkaan yhtendisesta tavasta mitata asioita.
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5.1 Kehittdmishankkeen menetelmat

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella kuvataan asioita ja ilmidita, joita ei voi
maéaréllisesti mitata kovinkaan yksinkertaisesti. Lahtokohtana laadullisella tutkimuk-
sella on todellisen elaman kuvaaminen ja tutkimuksen kohdetta pyritd&dn kuvaamaan ja
havainnoimaan hyvin kokonaisvaltaisesti, jotta saadaan kokonaisvaltainen kasitys
jostain ilmiodsta. Tutkimusongelma voi muuttua tutkimuksen aikana. Laadullinen tut-
kimus pyrkii paljastamaan tosiasioita olemassa olevien totuuksien todentamisen si-
jaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 157, 122.)

Laadullisissa tutkimuksissa pyritddn etenemaan mahdollisimman vahin ennakko-
odotuksin ilman hypoteeseja. Teoriaa voidaan kayttad keinona tutkimuksen tekemi-
sessd, jolloin tarvitaan tausta- ja tulkintateoriaa kysymysten muotoiluun, seka selvit-
tamiseen, mité aineistoista etsitdén. Yhtélailla teoriaa pyritddn myos kehittdméaan, jol-
loin tutkimuksen pddmaérana on luoda uutta teoriaa. Tallin tehd&an paattelya aineis-
ton pohjalta yksittédisista havainnoista yleiseen suuntaan. (Eskola & Suoranta 2000,
19-20.)

Oman opinnaytetyoni sisaltond on kehittaa asiakaspalvelun laadun mittaamista Raha-
automaattiyhdistyksella. Tama tyo tapahtui projektiluontoisesti ja projektiryhman tar-
koituksena oli luoda tapa mitata asiakaspalvelun laatua RAY:IlI4. Kéaytéssamme oli
jonkun verran erilaista aineistoa aikaisemmista mittauksista, seka nakemyksia ja aja-

tuksia siitd mihin suuntaan sité pitdisi kokonaisuutena vieda.

Paadyin omassa opinnaytetyossani laadulliseen tutkimukseen ja erityisesti tapaustut-
kimukseen. Tarkoituksena ja toimeksiantona oli perehtyd tiettyyn ratkaistavaan on-
gelmaan RAY:II4 ja tuottaa ratkaisu/kehittdmisehdotus asialle. Projektin alussa ei tie-
detty taysin tarkasti mita olimme luomassa, mutta asia muotoutui havainnoitaessa asi-

aa ja perehdyttaessé ilmioon projektiryhmén kanssa tarkemmin.

Aineiston keruun tapahtui projektin aikana ja siihen perehtymisen jalkeen 16ysimme
projektiryhmdssd suunnan mihin edetd. Toimeksiannon tarkentuessa tapaus kehittyi

aina lopulta lopulliseksi tuotokseksi ja kehittdmisehdotukseksi. Projektin kiireellisyy-
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den vuoksi koin, ettd tapaustutkimus on minulle oikea lahestymistapa tehda tamaé tut-

kimus.

5.2 Kehittdmisprosessi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kéytetdén yleisesti harkinnanvaraista otantaa. Tutki-
muksessa késitellaan usein hyvin pientd maaréaa tapauksia, mutta analyysi tyo tehdéén
hyvin perusteellisesti. Tarkein Kkriteeri ei ole aineiston mééra vaan sen laatu. Toki ai-
neiston tulee olla kattavaa suhteessa tutkimukseen, mutta tdmén harkinnanvaraisen
otannan tulee olla tarkoituksenmukaista ja teoreettisesti perusteltua. Aineiston koolla
ei sinansé ole vaikutusta tai merkitysta onnistumisen kannalta, koska kysymys on aina
tapauksesta. Tilastollisia paatelmia tai yleistamisia ei pyrita tekeméaan, vaan tapauksis-
ta pyritddn muodostamaan yhtendinen aineisto ja kokonaisuus. (Eskola & Suoranta
2000, 18, 61-62, 65.)

Opinnaytetyohon liittyva projekti kdynnistyi nopeasti, silla toimeksiantajalla oli kova
paine saada se eteenpdin ennen vuodenvaihdetta. Kévin toimeksiantajan kanssa useita
keskusteluja projektin sisallostd ja sen toteuttamistavasta. Sain haneltd myds apua
projektiryhmén kasaamiseen. Projektin edetessa kavimme myos keskusteluja projektin
etenemisesta seké tarkensimme projektin lopputuotosten muotoja. Projektin tavoittee-
na oli saada eri yksikoiden valisista mittauksista ja arvioinneista jatkossa vertailukel-
poisia ja yhteishankintojen kautta taloudellista sadstéa mittausten hankintoihin ulko-

puolisilta palveluntarjoajilta.

Tutkimusaineisto tuli toimeksiantajalta ja se sisalsi padsaantoisesti aikaisempia siséi-
sid ja ulkoisia palvelumittauksia ja raportteja, joiden pohjalta ryhmé teki dokumentti-
analyysia. Liséksi kaytossamme oli RAY:n palveluoppaita. Projektiryhma aloitti tyon-
sd tutustumalla ja havainnoimalla aikaisempia tuotoksia ja mittaustuloksia, jotta saa-
taisiin kokonaiskuva siita mitd aikaisemmin on tehty ja millaisia asioita oli mitattu
RAY:Il4. samaan aikaan tutustuttiin myods palveluoppaisiin, jotta projektiryhma ym-
martéisi mit4 asiakaspalvelijoilta vaaditaan heidan toimenkuvissaan. Varsinaisia haas-
tatteluja en tehnyt, mutta kdvin joitain keskusteluja mittauskorttia ké&yttavien sidos-
ryhmien kanssa, jotta voisin vélittda projektiryhmalle myos heidan ndkemyksiaan.
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Projekti eteni nopeasti ja yhteinen ndkemys mittauskortista ja sen muodosta muodos-
tui jo ensimmaiselld tapaamiskerralla. Havaitsimme, ettd aiemmin mittauksissa oli
keskitytty palvelun sijaan ja sen lisdksi paljon ulkokohtaisiin asioihin, kuten siistey-
teen ja tekniseen laatuun. Varsinaisen palvelun onnistuminen oli sivuroolissa. Ha-
lusimme tuoda palvelussa onnistumisen erityisesti esiin ja ottaa mukaan vain tar-
keimmat asiointikokemukseen yleisesti vaikuttavat tekijat, joita voi luontevasti samal-
la kertaa mitata. Mittausasteikosta oli useita eri ndkemyksid ja todettiin, etta siit4 olisi
hyva saada erilaisia vedoksia. Aikatauluhaasteiden vuoksi paadyttiin pitdimaan kahden

hengen workshop, jotta saataisiin projekti etenemaan halutulla tavalla.

Workshopissa keréttiin tutkimusaineisto kasaan ja kavimme l&pi aikaisempia mittaus-
kortteja ja palveluoppaita. Liséksi kollega oli valmistellut mittauskorttipohjia projekti-
ryhman ehdotusten pohjalta. Workshopissa kokeilimme eri arviointimallien toimivuut-
ta ja analysoimme niiden antamia lopputuloksia. Arviointimalleista vain yksi naytti
toimivan jarkevasti ja antavan haluamaamme vertailukelpoista tulosta mittauksista.
Taman mittaustavan etuna oli myos erityisen hyvin palvelusuoritusten esiin nousemi-

nen.

Ké&vimme workshopissa kysymyspatteristoa lapi, muokkasimme siita erilaisia versioi-
ta ja vertailimme niita aikaisempiin kysymyspatterisoihin. Lopulta pdadyimme ehdot-
tamaan projektiryhmélle palveluvaiheiden toteutumisen mittaamista, koska koimme
juuri sen olevan oleellista tietoa palvelun laadun mittaamisen kannalta. RAY:n Tay-
den Kympin Palvelua -opas tuki tatd kysymyspatteristoa, koska palveluvaiheet sisélté-
vat juuri niit4 asioita, joita asiakaspalvelijoilta RAY:1l& vaaditaan. Asiointikokemuk-
seen valmistelimme aiempien mittauskorttien pohjalta kysymyksia, joiden koimme

olevan oleellisia.

Projektin kiireellisyyden vuoksi emme ehtineet tutustua kirjallisuuteen lainkaan, vaan
lahdimme luomaan mittauspatteristoa sisdisten palvelukriteerien pohjalta seka havain-
noimalla aikaisempia mittausraportteja ja -menetelmid. Viitekehys sisaltdé paljon laa-
tu- ja asiakaspalvelutyohon liittyvaa kirjallisuutta. Toteutuksen laadullinen onnistumi-
nen ja analysointi jadvatkin jalkikateen arvioitavaksi projektin péaatyttya ja opinnayte-

tyon valmistuessa.
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6 ASIAKASPALVELUN LAADUN MITTAAMISEN KEHITTAMINEN

Projekti kaynnistettiin RAY:n palvelunhallinnan tarpeesta saada palvelun laadun mit-
taukset kokonaisvaltaisesti hallintaan. Olin aiemmin ollut yhteydessa RAY:n palve-
lunhallintaan tarpeesta tehdd opinndytetyd. Palvelun kehittdmisryhman vetdja katsoi,
ettd tassé olisi sopiva paikka toteuttaa opinnéytetyoni ja nain ollen kehittamisryhma
paatyi antamaan toimeksiannon projektista minulle. Seuraavissa kappaleissa kuvail-
laan projektin valmistelua ja sen etenemista eri tydskentelyvaiheiden kautta aina pro-

jektin paattymiseen.

6.1 Projektin valmistelu

Ensimmaisessé tapaamisessa kévin yhdessa toimeksiantajan kanssa lapi projektin ta-
voitteita ja ratkaistavaa ongelmaa, ennen kuin etenimme kohti alustavaa projektisuun-
nitelman laatimista. Projektin omistajalla oli osittainen ndkemys siitd, mité projektissa
pitéisi tuottaa, joten osa projektiryhma tuotoksesta varmistuisi vasta projektin kéynnis-
tyttyd. Keskustelun pohjalta paadyimme siihen, ettd mina projektipaallikkona tein
alustavan projektisuunnitelman keskustelumme pohjalta, jonka omistaja esitti Jakelun
johtoryhmélle.

Projektisuunnitelma ja -ehdotus etenivét nopeasti, silld palvelun laadun mittaamisen
kéynnistamisellad oli Kiire. Samaan aikaan k&vin projektin omistajan kanssa keskuste-
luja kaytettavissa olevista resursseista ja projektirynman kokoonpanosta. Projektiryh-
ma& saatiin kasaan melko nopeasti yhteistydssé projektin omistajan kanssa. Projekti-
ryhméssa oli yhteensa seitseman henkil6g, jotka edustivat eri paaasiassa palveluyksi-

koitd. Ryhmassa oli asiakaspalvelun esimiehid ja asiantuntijoita.

Projektiryhmén tehtdvéna oli luoda mittauspatteristo ja ohjeet mittaajille, ottaa kantaa
strategiapalkkion rajaan mittaustuloksien osalta, ottaa kantaa mittaussuunnitelman
toteuttamisesta, ottaa kantaa Mystery Shoppauksiin RAY:11a ja tuottaa nettipaneeliin
kysymys palvelun laadusta. T&sta kokonaisuudesta opinndytetyoni osuus oli mittaus-
patteristo ja siihen liittyvat ohjeet. Projektiryhmélle varattiin alustavasti viisi tapaa-
miskertaa, joista lopullisesti tarvittiin vain kolme palaveria ja yksi workshop.
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Ennen ensimmaistd kokousta sain projektin omistajalta kattavan materiaalipaketin,
joka sisélsi RAY:1l1a tdhadn asti tehtyja sisaisié ja ulkoisia palvelumittauksia, -kortteja
ja raportteja. Lisaksi mukana oli mittausten suunnitteluasiakirjoja, suunnitteluun liit-
tyvia presentaatioita ja erilaisia esitteitd mittauksiin kéytettavista vélineista. Kirjalli-
suutta ei tassa vaiheessa ehditty ottaa mukaan projektin kiireellisyyden vuoksi ja pro-
jektin onnistumisen arviointi teoreettisessa viitekehyksessa jouduttiin jattdmaan pro-

jektin jélkeiseen aikaan.

6.2 Projektin suunnittelu

Projekti k&ynnistyi suunnittelupalaverilla, jossa tarkennettiin projektin tehtévélistaa ja
toteutusta. Suunnittelupalaverissa paatettiin toteuttaa palvelun laadun mittaussuunni-
telma eri Jakelukanavan linjoille, johon liittyivat pelisalit, ravintolakasinopelit ja Ca-
sino Helsinki. Internet yksikko péatettiin jatt4 tdssa vaiheessa pois projektin vaiku-
tuspiristd. Suunnitelma sisélsi palvelun laadun mittariston yhdenmukaistamisen ja
suunnitelman mittausten toteuttamisesta ja sisallosta. Lisaksi paatettiin, ettd tassa pro-
jektissa luodaan myds varsinainen mittaristo palvelun laadun mittaamiseen seka pro-
jektiryhma ottaisi kantaa Mystery Shoppausten hankintaan ulkopuolisilta yrityksilta.
Tarkensimme my0s tyonjakoa tiedottamisen osalta ryhmén sisalla sek& sidosryhmia

joille tiedotetaan.

Suunnittelun valmistuttua projektiryhmé paatti jatkaa tyoskentelya ja edetd projektin
kanssa. Ulkoisiin Mystery Shopauksiin otettiin kantaa siten, ettd Casino Helsinki su-
pistaa omaa palveluarvioiden ulkoista hankintaa kyseiselta vuodelta ja liittyy mukaan
samaan hankintanippuun pelisalien kanssa. Ravintolakasinopelien osalta ulkoiset pal-
veluarviot padtettiin jattda tekemattd. Maérallisesti mittauksia tehtdisiin 3—4 kertaa
kyseisen vuoden aikana. Nettipaneeliin paatettiin lisatd kysymys palvelun laadus-

ta/suosittelemisesta.

Sisdiset mittaukset péatettiin ottaa kayttoon kaikissa Jakelun paikoissa. Ryhma oli
tutustunut hallussamme olevaan materiaaliin ja paatimme, ettd seuraavaa tapaamista
tehostaaksemme projektipdéllikko pitdd yhden ryhmén jasenen kanssa workshopin,
jossa tehdaan esityksié ja versioita mittauspatteristosta. Ryhméan pdadmaaréna oli luoda
mittaristo ja ohjeet, jotka olisivat kansantajuisia ja kaytannonlaheisia. Liséksi vaikut-

tavuus esimiestyon apuvélineena tulisi kulkea mukana luotaessa mittaristoa.



38

Aikataulua tarkennettiin siten, ettd tyd olisi valmis tammikuun 2012 loppuun mennes-
sé&. Suunnitelma oli luoda yhteinen mittauskortti pelisaleihin ja ravintolapeleihin, siten,
ettd saadaan vertailtavuutta eri Jakelun linjojen vélisille mittaustuloksille sek& ulkois-
ten palveluarvioiden kanssa. Lisaksi tarkoitus oli tehdd suunnitelmat ja ehdotukset

mittausten toteuttamisesta ja mittaustapojen kaytosta.

Pitkan keskustelun tuloksen saimme rakennettua arviointitapoja mittauskortille. P&a-
timme tutkia arviointitapaa ensin, silla ne méaarittelisivat kysymysten asettelun. Koska
oli tarke&& saada vertailtavuutta eri mittaustuloksille, niin totesimme, ettd mittaustu-
losten saaminen prosentuaaliseen muotoon auttaisi tassa. Kotitehtavaksi projektiryhmé
sai muodostaa kannan kysymyspatteristojen arviointitapaan, joilla arvioidaan tietyn
yksittdisen palvelun osa-alueen onnistumista kyseiselld mittauskerralla. Naista valit-
taisiin ryhmén ehdotus seuraavassa tapaamisessa. Vaihtoehdot olivat taulukon 7 mu-
kaiset:

TAULUKKO 7. Arviointiasteikkovaihtoehdot

+1,0,-1 (+1 erityisen hyvé, 0 ok, -1 ei tayta kriteereja)

4,3,2,1 (4 paras, 1 huonoin)

K/E ( Kylla / Ei, vaaditulla tasolla)

+ K E (+ erityisen hyvé suoritus, Kyll& / Ei vaaditulla tasolla)

Vaihtoehdoista ensimmaista kéytettiin aiemmin ravintolakasinopelien palvelumittauk-
sissa ja siind oli mahdollista saada negatiivinen kokonaistulos. Muissa vaihtoehdoissa
neutraali vaihtoehto puuttuu ja niista saadaan selvasti kantaaottavampi tulos. Toisessa
vaihtoehdossa on arvioinnille annettu enemmén skaalaa kuin K/E-vastauksessa ja vii-
meisessé vaihtoehdossa on huomioitu myos erityisen hyvien suoritusten esiintuomi-

nen.

6.3 Workshop

Sovittiin, ettd ennen seuraavaa tapaamista projektipaallikko pitdisi workshopin yhden
ryhman jasenen kanssa. Workshopissa luotiin ensimmadinen ehdotus mittauspatteris-
tossa esitettaviin kysymyksiin ja néita olisi tarkoitus kasitella projektiryhmén kanssa

seuraavassa tapaamisessa. Workshopissa analysoitiin aikaisempia mittauskortteja ja
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niistd pyrittiin sisallyttdmé&an hyvéksi havaittuja kysymyksia. Kuitenkin jo alkuvai-
heessa huomasimme workshopissa, ettd vanhat kysymyspatteristot eivat vastaa nykyi-
si& palveluoppaan vaatimuksia laadukkaasta asiakaspalvelusta.

Paadyimme workshopissa laatimaan kysymyksia mittauskorttiin palveluoppaan kaut-
ta. Koimme, ettd mittaamalla palveluvaiheiden toteutumista voisimme varmistaa ha-
luamamme asiakaspalvelun laadun. Palvelupolun ja -vaiheiden merkitys korostuu eri-
tyisesti, kun kyse on uudesta asiakkaasta, jolle RAY:n palvelut ja pelit eivat ole tuttu-

ja.

Totesimme workshopissa, etta palveluvaiheiden ohella on tarke&é saada myos mittaus-
tulosta asiointikokemuksesta ylipaataan. Siinad voidaan ottaa kantaa asiointikokemuk-
seen kokonaisuutena ja samalla vaivalla saadaan haluttuja perusasioista ulkonéosta ja
siisteydestd esiin. N&ma pohjautuvat melko pitkélle aikaisempiin mittauskortteihin

sekd tarpeeseen saada tietoa esimiestyon tukemiseksi.

Luonnostelimme workshopissa mittauskorteista useita versioita eri arviointiasteikoilla.
Koeponnistettaessa niitd huomasimme hyvin pian eri vaihtoehtojen ja mallien heik-
koudet ja hyvyydet. P4ddyimme ehdottamaan projektiryhmélle lopulliseen versioon

(liite 1) tullutta vaihtoehtoa, joka mielestamme toimi parhaiten.

6.4 Mittaamisen ohjeet

Workshopin jéalkeisessa kokouksessa kasiteltiin workshopin aikaansaannoksia. Eri
mittauskorttimalleista projektiryhmé péatyi (+ / K / E) -malliin, jossa varsinaiset arviot
suoritetaan Kyll&/Ei-vastauksin ja plussa annetaan, jos mitattava asia on ollut erityisen
hyvad. Plussien kaytosta todettiin, ettd niilla saadaan nostettua esiin erityisen hyvét
palvelusuoritukset. Tuloksia kirjatessa ne eivat kuitenkaan vaikuta kokonaisarvioin-

tiin. N&in ollen plussa ei kompensoi pois E-vastausten vaikutusta lopputuloksissa.

Taman kyseisen mallin etuna oli se, ettd lopputulos saatiin muutettua prosentuaalisek-
si ja ndin ollen vertailukelpoiseksi vastaavien mittausten kanssa. Lisdksi se nostaa
esiin erityisen hyvat palvelusuoritukset. Lisaksi kokonaisvaikutelmasta oli mahdolli-
suus antaa ylimadaréinen vaikuttava plussa. Projektiryhma totesi myos, ettd palvelun

huonoudesta ei tarvitse olla numeraalista arvioita, koska pelkké tieto palveluoppaan
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mukaisesta asiakaspalveluntasosta riittaa tuloksen saajalle. Palvelu joko onnistui tai ei

onnistunut.

Kokouksessa késiteltiin workshopin tuottamat ohjeet mittauksiin. Ohjeissa haluttiin
erityisesti painottaa arvioinnin tekemista mittaajan omana henkilokohtaisena palvelu-
kokemuksena. Kyselyll& arvioidaan siten yksittaistd asiakaskohtaamista, mutta ei ylei-
sesti muiden asiakkaiden saamaa palvelua. Tamé haluttiin siksi, ettei palveluarvioija
toimisi vain ndkemiensa asioiden perusteella ja kokisi aidosti palvelun itse, jolloin han
pystyy aidosti arvioimaan sen hyvyytta tai huonoutta. Mittauskorttiin ja ohjeisiin jatet-
tiin kuitenkin mahdollisuus Kirjata tietoja muista havainnoista palveluarvioinnin yh-

teydessa.

6.5 Projektin lopetus

Projektiryhmé esitti mittauskortin esittdmistd Jakelun johtoryhmadlle, jonka hyvaksy-
misen jalkeen se otettaisiin pikaisesti kayttéon. Tarvittaessa projektiryhma ottaisi kor-
tin vield uuteen kasittelyyn johtoryhman palautteen perusteella. Kéyttoénoton osalta
todettiin, ettd henkilOstod ei tarvitse erikseen kouluttaa, silld palveluopas on jo kéytos-
sé& ja néin ollen mitattavat asiat ovat kaikkien tiedossa, eika se sisélla tyontekijoille
mitdan uutta tietoa. Mittauskortti on kuitenkin syyta kdydéa paikallisesti l&pi tyonteki-

joiden kanssa, jotta kaikki tietavat varmasti mita heilta vaaditaan ja odotetaan.

Todettiin my6s, ettd mittaajille on annettava riittdva ohjeistus mittausten tekemiseen.
Mittauskortti siirrettiin Webropol-lomakkeelle tietojen keruun helpottamiseksi. Esi-
miehille tuotettavien raporttien aikavaliksi suunniteltiin alustavasti noin 2-4 viikkoa,
jotta palautetta voidaan antaa tyontekijoille nopeammin ja alisuoriutumisiin voidaan

puuttua nopeasti.

Mittausten toteuttaminen ja mittaustapojen toteuttamisesta sovittiin ehdotettavaksi
siten, ettd mittauksia tehtéisiin minimissadn 5 kpl tasaisesti vuoden aikana jokaiseen
pelisaliin ja ravintolapeliin. Tall6in saataisiin kaynteja riittavasti, jotta tulokset olisivat
vertailtavia ja luotettavia. Mittaajina toimisivat esimiehet, paallikot, kouluttajat, esi-
kunta, myynti, yksittdiset pelinhoitajat ja pelisaliasiakaspalvelijat. Mittauksia toteutet-
taisiin siten, ettd omalla alueella ei tehda mittauksia, koska palvelun laadun objektiivi-

nen arviointi on silloin vaikeampaa ja tulosten luotettavuus karsisi jaaviyden vuoksi.
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Projektirynmén viimeiseen kokoontumiseen saatiin mukaan palvelupééllikéiden an-
tamaa palautetta mittauskortista ja ohjeista. Alkuperdisestd kortista poistettiin arvio
asiakasmaaréasté salissa/ravintolassa, koska se koettiin epdoleelliseksi. Sen tilalle nos-
tettiin kysymys RAY Etuasiakkuuden tarjoamisesta, silldi RAY oli hetked aiemmin
paattanyt lanseerata kyseisend vuonna oman etuasiakkuusohjelman. RAY Etuasiak-
kuus haluttiin saada paremmin nakyviin, silla lisapalveluiden kautta tieto jaisi osittain
pimentoon. Kysymysté etuasiakkuuden tarjoamisesta ei kuitenkaan tiedustella ennen

sen lanseeraamista, koska sen tarjoamien olisi mahdotonta.

Ohjeistukseen tarkennettiin lisdpalveluiden maarad muotoon véhintadn 1 kpl. Aikai-
sempien kokemusten perusteella maksullisten lisépalveluiden tarjoamisessa on yhden
kappaleen sdanté hyva. limaisia lisdpalveluita voidaan tuoda asiakkaan tietoon use-
ampiakin. Ta&ss& vaiheessa projektiryhma totesi tyén valmistuneen ja tyod hyvéksyttiin
kayttoon Jakelun johtoryhméssa, joka sai oman aikataulunsa mukaan ottaa mittauskor-
tin kayttoéon. Projekti eteni suunnitelman mukaan ja se paattyi hieman etuajassa. Tuo-

toksina syntyivat liitteen 1 mukainen palvelun laadun mittauskortti ja ohjeistus.

7 ASIAKASPALVELUN LAADUN MITTAUSKORTTI

Yhtendistamalla eri Jakelukanavien palvelun mittaukset saadaan vertailukelpoisia tu-
loksia palvelun laadusta RAY:11&. Lisaksi hankkimalla ulkoiset mittaus palvelut keski-
tetysti kaikille Jakelukanaville saadaan taloudellisia hyotyja RAY:lle. Kayttdmalla
sisdisia ja ulkoisia mittauksia saadaan tarkeaa tietoa asiakaspalvelunlaadusta RAY:II4.
Tata tietoa voidaan hyddyntad palvelun laadun parantamiseen paivittdisessa esimies-
ty0ssd ja nédin pystymme reagoimaan nopeasti heikkoihin palvelusuorituksiin. Parhaat
suoritukset saadaan esiin ja niitd voidaan huomioida palkitsemalla henkildstod eri ta-

voin.
7.1 Palvelun mittauskortin kehittdminen
Mittariston arviointiosuus toteutettiin kolmivaiheisena. Paadyimme kolmivaiheeseen

malliin, koska tieto vaaditun palvelutason mukaisesta palvelusta tai siind epaonnistu-

misessa riittad esimiehille tiedoksi. Projektiryhmaé totesi, ettei ole syyta arvioida esim.
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numeraalisesti kuinka huono epéonnistunut palvelukokemus on. Mikali palvelukoke-
mus oli erityisen hyvé, pystyi mittaaja huomioimaan myos sellaisen suorituksen. Nain

huiput saadaan esiin mittausten yhteydessa.

Kyseiselld mittaustavalla saadaan prosentuaalinen onnistumisprosentti, joka takaa
vertailtavuuden eri mittausten kanssa. Liséksi jokaisen kohdan arvioinnin yhteydessa
oli kommenttikenttd, johon voi laittaa sanallista palautetta tukemaan arviointia. Arvos-

telu jaoteltiin taulukon 8 mukaisesti:

TAULUKKO 8. Arvosteluasteikko

+ Erityisen onnistunut palvelukokemus
K Vaaditun palvelun mukainen
E Ei tdytd vaadittavaa palvelun laatua

Varsinainen kysymyspatteristo jaettiin palveluvaiheiden toteutumiseen ja asiointiko-
kemukseen kuten liitteestd 1 nahdaan. Lisaksi kohdassa Muuta tiedusteltiin oliko
RAY :n etuasiakkuutta tarjottu kaynnin aikana. Mittaaja sai tdssé kohdassa jattaa myos
vield ekstra plussan, mikali ilmapiirista ja kokonaisvaikutelmasta jai poikkeuksellisen

hyva fiiliksen.

7.2 Palvelun mittauskortin kayttdminen

Palveluvaiheiden toteutuminen perustuu RAY:n Tayden Kympin Palvelua -oppaaseen.
Projektiryhmé tuli siihen tulokseen, ettd palveluvaiheiden toteutumista olisi syyta mi-
tata, koska se on keskeinen RAY:n asiakaspalvelijoiden osaamiseen liittyva kokonai-
suus, jota heiltd vaaditaan paivittaisessa tyossd. Lopullinen mittauskortti ja ohjeisto
ovat liitteend 1. Seuraavassa taulukossa 9 ovat palveluvaiheiden toteutumisen kysy-

myspatteristo, jota seuraa tarkennetut ohjeet mittauksen tekijalle.

Palveluvaiheista ensimmaisend tulee tervehtiminen ja asiakkaan huomioiminen, kuten
taulukosta 9 nahdaan. Asiakas huomioidaan kdynnin aikana tai pelip0ytdan saapuessa
aina, kun siihen on mahdollisuus. Palvelutilanteen aluksi asiakasta tervehditddn oma-
aloitteisesti ja tervehdyksen savyn tulisi olla positiivinen ja persoonallinen. Kun asia-

kas nayttaisi tarvitsevan apua, niin sitd tarjotaan hénelle valittomasti, kun avuntarve
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on huomioitu. Tilanteessa asiakaspalvelijan tulee olla oma-aloitteinen ja aktiivinen

osapuoli ja opastaa asiakkaalle asiat ymmarrettavésti.

TAULUKKO 9. Palveluvaiheiden toteutuminen

Tervehdittiinkd sinua / Huomioitiinko sinut

Tarjottiinko apua oma-aloitteisesti

Saitko yksilollista palvelua

Suositeltiinko sinulle peleja

Tarjottiinko lis&palveluita

Paatettiinko palvelutilanne onnistuneesti

Asiakkaan tarpeiden kartoitus on tarkeéa siksi, ettd asiakkaalle voidaan tarjota yksil6l-
listd palvelua ja hdnen erityistarpeensa voidaan huomioida palvelutilanteessa. Asia-
kasta kuunnellaan huolellisesti ja hdnen mieltymyksidan ja pelitottumuksiaan voidaan
tiedustella. Tarpeiden kartoituksen yhteydessa voidaan asiakkaalle suositella jo ennes-
taan tuttujen pelien liséksi uusia sopivia pelejé tai tuotteita. Palvelun tulisi tassa tilan-
teessa olla asiantuntevaa ja suositeltavia peleja ehdotetaan perustellusti seka sopivan

innostuneesti ja myyvasti.

Asiakkaalle tulisi tarjota lisdpalveluita palvelukontaktin kuluessa. Lisépalveluita ovat
esimerkiksi kortilla ostaminen tai pelaaminen, rahanvaihto, erilaiset bonus-pelit ja
lisdpelit tai tieto pelistrategioista. Lisapalveluna voidaan myo6s auttaa asiakasta peliti-
lanteessa eteenpdin ja antaa jarkevia neuvoja pelin kuluessa. Kahvitarjoilu, wc ja pai-
van lehdet toimivat lisdpalveluista. Mahdollisuuksien mukaan lisdpalveluita tulisi tar-
jota asiakkaalle ainakin 1 kappale. Lopuksi péaéatetdén asiakastilanne, jolloin asiakasta
kiitetddn ja hyvastelldan siten, ettd hyvantuulisuus valittyy asiakkaalle. Tarvittaessa

voidaan asiakkaalle kertoa misté asiakaspalvelijan tavoittaa.

Asiointikokemuksen arvioinnilla pyrittiin hakemaan ndkemys palvelutilanteen onnis-
tumisesta kokonaisuutena. Vaikka yksittdinen palveluvaihe olisi epdonnistunut, niin
silti asiakaspalvelu oli voinut olla vaaditulla tasolla kokonaisuutena. Asiointikokemus

jakautui taulukon 10 mukaisiin kysymyksiin.

Asiointikokemuksessa arvioitiin koettua asiakaspalvelua palveluoppaassa vaaditun

asiakaspalvelun mukaiseen palveluun ja oliko asiakaspalvelu vaaditulla tasolla. Asia-
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kaspalvelijan palveluasennetta arvioidaan havainnoimalla asiakaspalvelijan aitoa las-
naoloa palvelutilanteessa ja asiakkaan kokemaa tunnetta siita, ettd asiakkaasta valitet-
tiin. Henkilokunnan tulee olla helposti l&hestyttavaa, eika lehtien lukua tai k&nnykan
kayttoa sallita. Asiakaspalvelijan tulee olla lasna ja valmiina kohtaamaan asiakas. Sa-
massa yhteydessa kiinnitetddn huomiota lahestyttavyyteen ja palveluasenteeseen seka
tarkistetaan, ettd pelitila on asianmukainen ja siisti. Liséksi asiakaspalvelijan uniformu
tulee olla puhdas, siisti, ehja ja asukokonaisuus konseptin mukainen ja nimikyltti tulee

olla paikoillaan. Omia vaatteita ei tule olla yhdistettyna asukokonaisuuteen.

TAULUKKO 10. Asiointikokemus

Oliko asiakaspalvelu vaaditulla tasolla

Oliko palveluasenne kunnossa

Oliko henkilokunta helposti lahestyttavaa

Oliko pelitila siisti

Olivatko tyOvaatteet siistit

Kommenttikenttiin pystyy kirjaamaan Kkriteerikohtaiset plussat ja puutteet. VVapaissa
kommenteissa on mahdollista huomioida my6s muiden asiakkaiden saama asiakaspal-
velu. Erityisesti kiinnostavia ovat my0s erityisen hyvat ja huonot suoritukset seka

muut erikoistilanteet mittauksen aikana.

Mittaajia opastetaan arvioimaan pelkastadan omakohtaista palvelukokemusta. Projekti-
ryhma oli sitd mieltd, ettd vain saamalla palvelua omakohtaisesti sitd pystyy arvioi-
maan riittdvan hyvin. Palvelumittauskdynnilla mittaajaa opastettiin tekemaan sitd mita
normaali asiakas tekisi: pelata, vaihtaa rahaa ja kéayttaa palveluita. Mittaajan tuli antaa
asiakaspalvelijalle mahdollisuus palvella hantd ja mikali 15 minuuttiin ei tapahdu mi-

taan, niin sitten mittaaja hakeutuu palvelutilanteeseen itse.
7.3 Mittauskortin paivittdminen ja kehittdminen
Projektiryhmé ei ottanut kantaa palvelun laadun mittauskortin tai sen ohjeiston péivit-

tdmiseen. Valmis tuotos annettiin palvelun kehitysryhmén ja Jakelun kéytt6on, joiden

vastuulle péivittdminen jai. Korttia on kdytetty nyt kaksi vuotta, eika sit4 tand aikana
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ole paivitetty lainkaan, silla mitattavat asiat ovat pysyneet samoina ja ne on Kkoettu

tarkeiksi edelleen kayttoonoton jéalkeen.

Kortin kéyton yhteydessa huomattiin, ettd ohjeistuksen huolellinen l&pikéynti palvelun
arvioijan kanssa on tarkead, jotta mittaaminen sujuisi odotetulla tavalla. Vaikka oh-
jeistus on kattava, niin se siitd huolimatta jattaa tulkinnan varaa lukijalle ja vaarinym-
mértdmisen mahdollisuus on olemassa. Tdman vuoksi ohjeiden tarkentamiseen ja ar-

vioijien perehdyttdmiseen on panostettu.

Kéyttoonoton jalkeisen ajan kehitystyd on péaéasiallisesti keskittynyt esimiesraporttien
parantamiseen ja tulosten luotettavuuden varmistamiseen. Tdma on tarkeéé siksi, etta
tietyn prosentuaalisen tuloksen saavutettuaan tyontekijoilla on mahdollisuus saada
palkkiota onnistumisista. Kaytdsséd ollut Webropol-lomake poistettiin kaytdsta sen
epéluotettavuuden vuoksi, koska tietoliikennettd ei pystytty aukottomasti varmista-
maan ja osa tuloksista katosi ns. bittiavaruuteen. Webropolilla oli tosin puolensa, kos-
ka arviot pystyttiin syottdmaan alypuhelimen valityksella paikan péalta. Nyt lomak-
keet taytetdan Excelilld kasin ja tiedot siirretddn kaavojen avulla koontitaulukkoon,

jonka avulla luodaan raportit esimiesten kéyttoon.

Projektiryhmé@ antoi  suosituksen sisdisten mittausten maarastda (min. 5
kpl/paikka/vuosi), jotta saadaan riittavasti tuloksia vertailtavuuteen ja tulosten luotet-
tavuuteen nahden. Mittauskierroksista paattavat palvelupéallikot ja Jakelun johtoryh-
maé, joten heidan vastuullaan on riittdvien resurssien antaminen mittausten toteuttami-
seksi. Liiketoimintahyddyt nakyvét hyvana asiakaspalvelun laatuna kaikissa Jakelun
asiakasrajapinnoissa. Palvelun mittaus antaa vertailukelpoisia tuloksia, joita voidaan
verrata aikaisempiin vuosiin ja ndin saada kokonaiskuva palvelun laadusta koko
RAY:ssa.

7.4 Kehittdmistyon luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa kaytetdan kasitteité reliabiliteetti ja validiteet-
ti. Reliabiliteetti tarkoittaa mittauksen toistettavuutta ja sitd, ettd tutkimuksen tulokset
eivét ole sattumanvaraisia. Validiteetti kertoo mittarin tai tutkimusmenetelman kykya
mitata kyseisté asiaa eli tutkimuksen pétevyytta ja tulosten todenmukaisuutta. Laadul-

lisessa tutkimuksessa nditd kéasitteitd pyritdan valttaméaan, silla tutkimusten tulokset
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eivat ole yksiselitteisid. Tutkimusten ainutlaatuisuuden vuoksi perinteiset arvioinnit
eivat pade. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus paranee tutkimuksen etenemisen tarkalla rapor-
toinnilla kaikista sen vaiheista. Totuuden mukaisuus olosuhteista ja havainnoista eri
aikoina on kerrottava selvasti. Liséksi teoreettiset lahtékohdat ja niiden liittyminen
tutkimukseen on selvennettdvd. Syyta on my6s huomioida tutkijan omat ennakko-
oletukset, asenteet ja taustatekijat, jotta lukija saa oikean kuvan asiasta (Hirsjarvi ym.
2007, 227.) Koska paaasiallinen luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, on luotettavuu-

den arviointi koskettava koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 2000, 210).

Projektiin lahdettéessa ei aihealueen teoriaa ehditty ottaa mukaan, vaan projekti toteu-
tettiin aiempien mittauskorttien ja -tulosten havainnoinnin pohjalta seké& olemassa ole-
vien asiakaspalveluoppaiden vaatimukset huomioiden. Projektin onnistumista teoriaan
nahden joudutaan arvioimaan jalkikateen projektin jo paatyttyd. Projektiin osallistui
RAY':n palvelualan asiantuntijoita ja esimiehia eri yksikdista. Projektin lopputulos on

siten ryhmaén yhteistyon tulos.

8 PAATANTO

Palvelun laadun mittaaminen on erittéin tarkeaa palveluyritykselle. Sen avulla voidaan
varmistaa tarjotun asiakaspalvelun laatu ja pystytddn nostamaan esille kehittdmiskoh-
teita. Yhtdlailla sen avulla saadaan parhaat asiakaspalvelukokemukset ja asiakaspalve-
lijat esille ja onnistumiset kohottavat ammattiylpeyttd henkiloston keskuudessa. Oi-
kein kaytettynd palvelun laadun mittaaminen parantaa asiakaspalvelun yleista tasoa
yrityksessa ja tuo kehittyneen asiakaspalvelun kautta liiketoiminnallista hyotya ja Kil-
pailuetua yritykselle. Opinndytetyoni toimeksiantajana toimi oma tyénantajani Raha-
automaattiyhdistys. Laadukas asiakaspalvelu on RAY::lle erittdin tarke& asia ja siihen
halutaan panostaa jatkuvasti. Palvelun laadun mittaamista on tehty RAY:II& pitkdin
erilaisilla menetelmilld ja eritavoin. Viimeisen parin kolmen vuoden aikana on panos-
tettu erityisesti siséisten mittausten tekemiseen, joiden kehittdmistarpeeseen opinnay-

tetyoni vastasi.
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Opinnéaytetyoprosessi alkoi nopealla aikataululla lokakuussa 2011, kun sain opinndy-
tetyoksi sopivan toimeksiannon tyonantajaltani. Se oli projekti, jonka tuotoksena tuli
kehittaa sisdiseen kayttoon asiakaspalvelun laadun mittauskortti ja ohjeet sen kaytta-
miseen. Projekti oli kiireellinen ja tyd tuli olla valmiina vuoden alussa. Vaikka tyohon
ryhdyttiinkin projekti edelld ja teoria peréssa, niin tilaisuutta ei voinut jattda kaytta-
méttd. Opinnot olivat muutoin viel& kesken tuossa vaiheessa, joten kirjoittamisproses-

si venyi vahan pidemmalle.

Projekti alkoi ryhmén kokoamisella ja annettuun aineistoon perehtymisella ja ensim-
mainen tapaaminen oli hyvin pian projektin kdynnistdmisen jalkeen. Projekti eteni
hyvin ja se vietiin kolmen palaverin ja yhden workshopin kautta maaliin hieman etu-
ajassa. Projektiryhmassé oli hyvin kokeneita esimiehié ja asiantuntijoita ja tehtdvéanan-
to oli selked, joten usko projektin onnistumiselle oli vahva heti alusta asti. Vaikka
teoreettinen viitekehys perustui projektin aikana annettuihin materiaaleihin ja niiden
havainnointiin, niin projekti onnistui tilaajan mielest4 erittain hyvin ja lopputulos oli

hyvin toimiva paketti.

Jalkikateen arvioituna projekti onnistui varsinaisessa teoreettisessa viitekehyksessaan
hyvin. Olemme ryhtyneet mittaamaan juuri niitd asioita, jotka tekevét palvelusta laa-
dukasta. Koin projektirynman onnistuneen mittariston rakentamisessa ja sitd myota
palvelun laadun kehittamisessa RAY:IlI4. Vaikka lopullisen koetun palvelun laadun
maéarittadkin asiakas, niin omat mittaustuloksemme kahden vuoden ajalta kertovat
palvelun laadun parantumisesta. Epdilematta aikaisempi teoriaan perehtyminen olisi
varmasti tuonut erilaisia nékokulmia projektiin. Taytyy samalla muistaa, etta projekti-
ryhmalla itsell&&n oli jo osaamista laatuasioiden kehittdmisestd ja asiakaspalvelun

laadusta, joten emme suinkaan olleet tyhjan péaéllé aloittaessamme projektia.

Koin opinnéytetyon tekemisen erittdin hyodylliseksi ja mielekkaéksi, koska asiakas-
palvelu ja sen kehittdminen kiinnostavat minua erityisesti jo ammattini puolesta. Pro-
jekti sindnsé oli haastava aikataulunsa vuoksi ja paine saada tulosta aikaan oli koko
ajan mukana. llman projektissa mukana olleita ammattilaisia emme olisi milld&dn on-
nistuneet ndin hyvin. Opinnéytetyon kirjoittamisen haasteet liittyivat erityisesti tyon,
kodin ja opiskelun tasapainottamiseen. Kahden pienen lapsen is&néd helposti huomaa

ajanpuutteen olevan arkea.
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Mittauskorttia on nyt kdytetty kaksi vuotta ja silld on tehty yhteensd noin tuhat eri
palveluarvioita. Vuoden 2012 ja 2013 valilla kokonaisuutena mitattuna palvelu on
parantunut 6 %, joten selvad kehitystd on tapahtunut. Vuonna 2014 sisdiset palvelu-

mittaukset jadvat tauolle ja palvelua mitataan ulkoisena palveluna.
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LIITE 1(2).
Palvelunmittauskortti

PALVELUVAIHEIDEN TOTEUTUMINEN

Tervehdittiinkd sinua / Huomiovitiinko sinut
- Asiakas huomioidaan kdynmin aikana / pelipéytiin saapuessa

Tarjottiinko apua oma-aloitteisesti
- Tarjotaan pelaajalle heti oma-aloitteisesti apua, kun asiakas nayitas sitd tarvitsevan

Saitko vksiléllistd palvelua
- Tarjottimko asiakkaalle palvelua yksiléllisesti timan tarpeet huomioiden

Suositeltiinko sinulle peleji
- Suositelimko astakkaille sopivia pelejd, peluntuuksia tal tuotterta

Tarjottiinko lisipalveluita
- Tarjottimko asiakkaille lisipalveluita, esim. kortilla ostamista‘pelaamista, bonus-peleja, lisipeleja, tietoa
pelistrategioista, kahvi, we, tv, rahanvaihto jne. Mahdellisuuksien mukaan vihintaan 1 kpl.

Piitettiinkd palvelutilanne onnistuneesti
- Esim. kntetiin, toivotetaan pelionnea, klousataan etuasiakkuns/show dinner/tumauslippu, kerrotaan misti tavoittaa
asiakaspalvelijan tarvittaessa. tolvotetaan hyvad paivan jatkoa, hyvistalldan.

ASIOINTIKOKEMUS

Oliko asiakaspalvelu vaaditulla tasella
- vastasiko palvelu palveluoppaan mukaista laatua

Oliko palveluasenne kunnossa
- oliko asiakaspalvelyja aidosti ldsnd, 100% mukana ja tuntu. ettd vilittad asiakkaasta

Oliko henkilikunta helposti Lihestyttivai
- &1 lehtid, puhelinta, parveilua pelialueella, jalkoja poydilld, omissa oloissaan, réhnéttiva, vastenmielisen oloinen

Oliko pelitila siisti
- i roskia lattialla, pelit pelattavissa, verat kunnossa

Oliko tydvaatteet siistit
- vaatteet ovat puhtaat, ehjit ja sustt. eikd onua vaatteita kaytossa

MUTUTA

Asiakaspalvelusta jii eritvisen hyvi fiilis
- laita rasti mutuum, mikil ilmapunstd ja kokonaisvaikutelmasta j& poikkeuksellisen hyvi fiilis

EOMMENTIT

- Kommentit: kniteerikohtaiset plussat ja puuntteet
- Vapaat kommentit: Tassa kohdassa voit myds huomioida muiden asiakkaiden saama asiakaspalvelu
(erityisen hyvat/huonot suoritukset, erikoistilanteet tms)

Ohjeita Eivonille
- Anna asiakaspalvelijalle mahdollisuus palvella sinua.
- Mikil asiakaspalvelija ei ole saatavilla, min odota palvelua 15 min. Timin jdlkeen hakeudu
palvelutilanteeseen.
- Arvicl omakohtaista palvelukokemmsta, el muiden asiakkaiden saamaa palvelua.
- Tee ne asiat mitd tavallinen asiakas tekisi. Pelaa, vathda rahaa ja kiytd palveluja.




