-
my
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Palveluorganisaatioiden laadun johtaminen — menetelmat

hallita laatua palveluissa

Santeri Suomi

Opinnaytety6
Palveluliiketoiminnan koulutus-
ohjelma 2019



Tiivistelma

=
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija(t)
Santeri Suomi

Koulutusohjelma
Palveluliiketoiminnan johtamisen koulutus

Raportin/Opinnéaytetydn nimi Sivu- ja liitesi-
Palveluorganisaatioiden laadun johtaminen — menetelmat hallita laatua | vumaara
palveluissa 75+3

Systemaattinen laadunhallinta yhdistetéa&n usein tuotantoteollisuuteen. Palvelualalla laatua
hallitaan harvoin yhta jarjestelmallisesti ja suunnitelmallisesti. T&mé&n opinnaytetytn tavoit-
teena on tutkia palveluorganisaatioissa kaytossa olevia laadunhallinnan menetelmia. Ta-
voitteena on myds loytaa naiden menetelmien joukosta sellaisia palvelualalle sopivia laa-
dun tekemisen tapoja, jotka auttavat organisaatioita parantamaan toimintansa tehokkuutta
ja tuottamaan parempaa arvoa asiakkaille.

Opinnaytetydn alussa kerrotaan mité laatu on. Taméan jalkeen tietoperustassa esitellaan
suuri joukko palveluorganisaatioille sopivia laadunhallinnan menetelmié ja tyokaluja. Seu-
raavaksi esitellaan opinnaytetydssa kaytettya laadullisen tutkimuksen tutkimuskasitteistda.
Taman jalkeen syvennytaan itse tutkimuksen tekemisen prosessiin, kysymysteemojen
muotoutumiseen, tehtyihin teemahaastatteluihin ja tutkimusanalyysiin. Analyysin yhtey-
dessa esitellaéan tutkimustyon tuloksena I6ytyneet laadukkaan palvelutuotannon teemat yh-
distettynd Demingin PDCA-ympyraan. Nama 15 teemaa on avattu tehtaviksi, joiden avulla
jokainen palveluiden laadusta kiinnostunut organisaatio tai tyontekija voi lisatéa asiakkail-
lensa tuottamaa arvoa.

Tutkimushaastattelujen yhteydessa voitiin havaita useita palvelualan organisaatioissa kay-
tossé olevia laatutyon tekemisen tapoja. Laadukasta palvelua tuottaville organisaatioille
yhteista on se, ettd toiminnan keskitssa on asiakas, tarpeineen ja odotuksineen. Liséksi
laadukkaaseen palveluun keskittyvan organisaation voi tunnistaa siitd, etta palveluiden laa-
tua suunnitellaan, tuotetaan, arvioidaan ja kehitetddn systemaattisesti asiakkaita kuunnel-
len.

Laatuun liittyva totuus on, ettd hyvéksi koettu palvelun laatu ei synny sattumalta, vaan
taustalla on systemaattinen tapa johtaa sitd. Opinnaytety6 toimii kurkistuksena tuohon sys-
temaattiseen tapaan johtaa, seka tehda laatua.

Toivon, etta opinnadytetyon lukemalla mahdollisimman monelle syntyy innostus oppia laa-
dun tekemisesta palveluissa enemman, koska laatu on asia, joka ei ole koskaan valmis.
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1 Johdanto

Systemaattisen laadunhallinnan yhdistaminen palvelualaan ja palveluiden johtamiseen
kuulostaa ensi alkuun varsin kaukaa haetulta ajatukselta. Olen tydskennellyt varsin pit-
k&éan palveluiden kehittamisen parissa ja kiinnostukseni laadunhallintaa kohtaan syntyi
kaytyani palvelualan organisaatioiden laatup&allikdille suunnatun koulutusohjelman viiti-
sen vuotta sitten. Nain, etta laadunhallintaan panostamalla pystyttéisiin parantamaan
useita palvelualalle tyypillisid ongelmia; jatkuvaa kiiretta, tyytymattomia asiakkaita ja tur-

haa, eli lisdarvoa asiakkaalle tuottamatonta tyota.

Taman opinnadytetydn tavoitteena on tutkia suomalaisissa palveluorganisaatioissa kay-
tossé olevia laadunhallinnan menetelmia ja I0ytda menetelmien joukosta sellaiset laaduk-
kaan palvelutuotannon tekijat, jotka mahdollistavat organisaatioiden toiminnan tehokkuu-
den paranemisen ja samalla asiakkaiden tyytyvaisyyden lisdantymisen. Tutkimus on tehty
haastattelemalla valikoitujen palvelualan organisaatioiden laadusta tai asiakaskokemuk-
sesta vastaavia henkil6itd. Tutkimus on rajattu siis koskemaan ainoastaan sellaisia orga-
nisaatioita, jotka pyrkivat systemaattisesti vaikuttamaan palveluidensa laatuun, ja joilta
I6ytyy tasta vaikuttamisesta vastaava taho. Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hy6dyn-
tdd myds muissa organisaatioissa, esimerkiksi niissa julkishallinnon toimijoissa, joissa hal-
linnollisia rakenteita pyritd&n palvelullistamaan asiakaslaht6isemmiksi. Gronroosin (2009,
24) mukaan naiden hallinnollisten toimintojen kehittdminen palveluiksi, jotka lisdavéat asi-

akkaan arvoa, on hyva keino erottautua kilpailijoista.

Tulosten hyddynnettavyytta laajasti lapi kaikkien organisaatioiden tukee myos se tosiasia,
ettd kaikkien organisaatioiden, myos julkishallinnon toimijoiden ja tuotantolaitosten voi-

daan katsoa olevan palveluorganisaatioita (Fischer & Vainio 2015, 131). Palveluiden mer-
kitys onkin jatkuvasti kasvanut ja esimerkiksi teollisuussektorilla on alettu keskittymaan lii-

ketoiminnan palvelullistamiseen (Koivisto, Saynajakangas & Forsberg 2019, 17).

Yleinen trendi tuntuukin talla hetkella olevan, ettéd yha useampi organisaatio, toimialasta
rippumatta, méaarittelee itsensa palveluiden tuottajaksi. Asiakkaan ndkdkulmasta taméa on
hyvinkin tervetullut suuntaus, koska todennékdisesti tdma tarkoittaa laadukkaampia, asi-

akkaiden tarpeita aidosti vastaavia palveluita yhd useammin.

Laadun johtamisen tekee merkittavaksi se, ettd laatu tulee ymmartaa kiinteaksi osaksi yri-

tyksen johtamista ja mikali laadun halutaan olevan yksi organisaation menestystekijoista,



tulee se vieda lapi koko organisaation perusarvoista l&htien (Lecklin 2002, 37). Kaytan-
nossa tama tarkoittaa sita, etté laatu ei synny sattumalta, vaan se tulee olla johdettua ja

sen kehittamiseen tulee kiinnittda jatkuvasti huomiota.

Erés suurista talla hetkella vaikuttavista megatrendeista on digitalisaatio ja sen mukanaan
tuomat kehitysmahdollisuudet. Digitalisaatio tulee vaajaamatta muuttamaan myos palve-
luiden tuottamisen logiikkaa. Kaytanndsséa palveluiden tuottaminen siirtyy digitalisaation
keinoin yh&a useammin asiakkaiden itsepalveluna kayttamiksi palveluiksi. Tall6in palvelui-
den kaytolle tyypillinen inhimillinen tekija, eli ihmisten valinen asiakaspalvelutilanne pois-
tuu tai ainakin vdhenee, mika tuottaa automaattisesti vakioidumpaa ja mitattavampaa pal-
velukokemusta. Samalla palvelun kayttoon tyypillisesti sisaltyva aika- ja paikkasidonnai-
suus poistuu. Todennékdistéa myds on, ettd mita enemman asiakkaat hyvaksyvat itsepal-
veluna toteutettavia tehtavia, sita tyytyvaisempid he palveluun ovat (Grénroos 1998, 64).
Digitalisaation voikin ajatella muuttavan palveluiden tuottamista yh& helpommin arvioita-
vaksi ja valvottavaksi. Kaytdnndssa tama tarkoittaa kuitenkin asiakasléhtoéisesti suunnitel-

tuja, laadukkaita, helppokayttoisia ja toimivia digipalveluita.

Digitalisaation lisdantyminen palvelualalla on mullistamassa my6s koko palvelukasitetta.
Perinteisesti palveluita on pidetty hyddykkeind, jotka tuotetaan ja kytetd&n samaan ai-
kaan. Digitalisaatio mahdollistaa kuitenkin esimerkiksi sen, ettd palveluita voidaan myyda
myo6s kansainvélisille markkinoille. Palveluiden digitalisoimiseen kaytetyt menot tulisikin
nahda investointeina, koska ne kasvattavat organisaation pAdomakantaa (Pajarinen, Rou-
vinen & Yl&-Anttila 2012, 104).

Palveluiden laadunhallinnalle asettaa oman haasteensa myds se seikka, ettéd koko palve-
luteollisuus on liukumassa vabhitellen kohti elamys- tai kokemusteollisuutta. Tama koke-
musteollisuus edustaa neljatta vaihetta teollisuuden kehitysaskeleilla, maatalouden, tuo-
tantoteollisuuden ja palveluteollisuuden jalkeen (Buswell, Williams, Donne & Sutton 2017,
6). Jos palveluiden digitalisointi pienentad tai jopa poistaa palveluista kokonaan inhimilli-
sen vuorovaikutustekijan, on se elamys- tai kokemusteollisuudessa voimakkaasti lasna.
Ihmisten valisissa vuorovaikutustilanteissa on myods olemassa merkittava palvelun laatu-
kokemukseen liittyva seikka, nimittéin se, ettéd tdsmalleen saman palvelun kayttdjissa voi
olla seka erittain tyytyvaisia, etta tyytymattomia kuluttajia. Asiakaskokemuksen johtamisen
merkitys onkin kasvanut palveluorganisaatioissa viime vuosien aikana huomattavasti.
Asiakaskokemuksen johtamista ja erityisesti sen vaikutusta laatuun kasitelladn tarkemmin

luvussa 4.3.



Edella kerrotut esimerkit kertovat osaltaan, miksi perinteiset tuotantoteollisuuteen suunni-
tellut laadunhallinnan mallit soveltuvat varsin huonosti palvelualan ja erityisesti kokemus-
teollisuuden laadunhallintaan. Tall6in alalla tarvitaan laadun parantamiseen my6s muita,
nimenomaan palveluiden kehittdmiseen suunniteltuja tydtapoja, joista palvelumuotoilu on
hyva esimerkki. Riippumatta yhteydesta, palveluiden muotoilu voi tarjota systemaattisen
tavan parantaa palveluiden laatua (Buswell ym. 2017, 119). Palvelumuotoilua osana laa-

dunhallintaa kasitella&n laajemmin luvussa 4.4.

Laatu nahdaan oman kokemukseni mukaan organisaatioissa useasti normaalista toimin-
nasta irrallisena toimintona. Vaikka laatua hallittaisiinkin, sen toteuttaminen on saatettu
jattdd oman yksikon tai tiimin vastuulle. Toteutuakseen systemaattisena laadun johtami-
sen, myos palvelualalla, on oltava koko organisaation lapileikkaavaa toimintaa, jossa lah-
tékohtana on aina parempi palvelu asiakkaille. Laadun voidaan ajatella olevan osa organi-
saation toimintaa vasta silloin, kun se muuttuu osaksi toimintakulttuuria. Laadukkuus on-
kin syvalle organisaation toimintaan asettunut tapa. Laadun tuottamiseen saattaa siis toi-
mia samat saannot kuin strategioiden jalkauttamiseen. Paraskin strategia nimittain epaon-
nistuu, mikali se ei sovi organisaation kulttuurisiin arvoihin ja uskomuksiin (Ford, Sturman
& Heaton 2012, 120).

Ajatus asiakkaalle tuotettavasta lisdarvosta kiteyttadkin yrityksen laadunhallinnan perus-
ajatuksen. Laatu on toiminnallinen tila, joka liittyy organisaation tuottamiin tuotteisiin, pal-
veluihin, prosesseihin sekd ymparistoon ja vastaa asiakkaiden asettamiin odotuksiin tai

jopa ylittda ne tuottaen lisdarvoa (Goetsch & Davis 2014, 2).

Koska laadunhallinta on erittdin monitasoinen johtamisen tydvéline, ei opinnaytteessa ole
esitelty kaikkia laadunhallinnan menetelmia ja vélineita. Esiteltdvien menetelmien ja tytva-
lineiden ulkopuolelle on ja&nyt ainakin seuraavat Laamasen & Tinnilan (2013, 26) listaa-
mat laadunhallinnan ja —johtamisen mallit: Laatupalkinnot MBA (Malcolm Baldrige Award),
sekd Deming Price ja mm. tilastollinen prosessien ohjaus (SPC), asiakaslaht6inen tuote-
kehitys (QFD), kokeellinen suunnittelu (DOE, Taguchi) ja rajoitusten teoria (TOC). Edella
mainittujen menetelmien ja tyévalineiden lisdksi laadunhallinnan tukena saatetaan kayttaa

myds muita menetelmia, joita ei ole erikseen opinnaytetydssa listattu.

Opinnaytetyota lukiessa kannattaa my6és huomata, ettéa koska laadunhallintaa on tehty or-
ganisaatioissa jo varsin pitk&d&n, on osa asiaa kasittelevasta kirjallisuudesta jo varsin ia-
k&sta. Laadunhallinnan menetelmien kuvaamiseen kéaytetty kirjallisuus onkin esimerkiksi

prosessien hallinnasta kertovassa luvussa osittain kirjoitettu jo ennen vuosituhannen vaih-



detta. Naitd lahteitd tukee kuitenkin myos tuoreempi kirjallisuus. Samalla kannattaa kui-
tenkin havaita, ett esimerkiksi Leania laadunhallinnan osana kasitteleva kirjallisuus on
hyvin tuoretta, joten opinndytteessa on kasitelty myds laadunhallinnan viimeaikaisia vir-

tauksia.

Opinnaytetydn seuraavassa kappaleessa kerrotaan siita, miten laatu maaritelladn. Taméan
jalkeen esitelladn nykyisin kaytdssé olevia laadunhallinnan ja —johtamisen menetelmia ja
valineitd. Menetelmaét ja vélineet on luokiteltu kolmeen luokkaan, prosessilahtoiset, asia-
kaslahtgiset ja mittaristolahtdiset laadunhallinnan menetelmat ja valineet. Tassa yhtey-
dessa on hyva todeta, etta luokittelu perustuu kirjoittajan ajatuksiin menetelmien jaotte-
lusta. Taysin kattavaa ja selkeéarajaista luokittelua laadunhallinnan menetelmistd on mah-
dotonta tehd&, koska useat menetelmat sisdltéavat elementteja kaikista edelld mainituista

luokista.



2 Mita laatu ja laadun johtaminen ovat?

Tassa luvussa kerrotaan siitd, miten laatu méaaritellaédn kasitteena ja mita laadun johtami-
nen on. Tata seuraavissa luvuissa keskitytaan laadun hallinnan tydkaluvalikoimaan. Aivan

aluksi kannattaa huomata, etta laadulla on erilaisia ulottuvuuksia.

Laatu-termill& on useita maaritelmia. Nykyisin maaritelmille on yhtendista kuitenkin se,
ettd niissa puhutaan poikkeuksetta asiakkaista ja heidan tarpeidensa kohtaamisesta. Esi-
merkiksi Boeingin méaaritelma laadulle on tuottaa asiakkaille tuotteita ja palveluita, jotka

jatkuvasti kohtaavat heidan tarpeensa ja odotuksensa (Goetsch & Davis 2014, 2).

Kaikkien asiakkaiden kaikkia tarpeita, toiveita ja odotuksia lienee kuitenkin minkaan palve-
luorganisaation mahdotonta tayttad. Tallgin niita yrityksia ja organisaatiota, jotka tayttavat
suurimman osan asiakkaidensa tarpeista ajasta riippumatta, voidaan kuvailla laadukkaiksi

organisaatioiksi (Kotler ym. 2009, 393).

Nama edelld mainitut maaritelmat sopivat hyvin palvelutuotantoympéaristéon. Laadusta pu-
huttaessa tulee kuitenkin huomioida se, etta laatuajatteluun sisaltyy myos erilaisia perus-

elementteja, jotka Tuomisen & Lillrankin (2000, 19) mukaan ovat:

- Laadulla toteutuksen virheettémyytena tarkoitetaan ennalta maariteltyjen ominaisuuk-
sien tai lupausten toteutumista. Virheettdmyytta seurataan esimerkiksi laatupoik-
keamien maaralla.

- Laadulla tuotteen tai palvelun suorituskyvyssa tarkoitetaan toteutuneen tuotteen tai
palvelun kykya suorittaa sille asetettu tehtava. Tallbin laadun mittaamisessa keskity-
tdan ennen kaikkea suorituskyvyn mittaamiseen.

- Laadulla asiakaslahtoisyydessa tarkoitetaan asiakkaassa heranneitd mielikuvia, jotka
vaikuttavat ostopaatokseen. Asiakaslaatua mitataan esimerkiksi asiakastyytyvaisyy-
della.

- Systeemitekijoiden tasapainon laatu keskittyy arvioimaan toimitetta ja sen ympariston
valistd suhdetta. Tall6in huomioidaan myds toimitteen valmistus ja sen kaytosta aiheu-
tuvat seuraukset.

Vaikka palveluala poikkeaa suuresti tuotantoteollisuudesta, voidaan keskeisten laatuele-
menttien katsoa toimivan molemmissa. Palvelualan keskeisia laatuelementteja voi ajatella
olevan ainakin palvelulupauksen antaminen, seké toteutuneen palvelun suhde annettuun
lupaukseen, asiakaslahtdisyys organisaation arvona ja palvelukokemukseen liittyvét valil-

listen tekijoiden, kuten palvelutilojen siisteyden hallinta.

Naiden laatuelementtien lisdksi laadulla on Grénroosin mukaan (1998, 63) katsottu olevan
kaksi ulottuvuutta, toiminnallinen ja tekninen. Naista tekninen liittyy ostettuun tuotteeseen,

toiminnallinen palvelun tuottamisen prosessiin.



Nykyisin palveluihin ja niiden kayttamiseen liitetddn usein myos kokemuksellinen aspekti.
Esimerkiksi terveys- ja hyvinvointipalveluita tuottavalla Terveystalolla on kaytdssaan laatu-
kolmio (Terveystalo 2019), jossa laadun ulottuvuuksiksi on méaéritelty toiminnallinen, koke-

muksellinen ja laédketieteellinen laatu.

Kokemuksellinen laatu

Kuvio 1. Terveystalon laadun ulottuvuudet (mukailtu Terveystalo 2019)

Jo tassa vaiheessa on aiheellista todeta, etta tassa opinnaytetydssa keskitytddn ennen
kaikkea kokemuksellisen ja jossain maarin myos toiminnallisen laadun hallinnan menetel-
miin ja tapoihin. Tunnistettavia toiminnallisen laadun tydkaluja ovat esimerkiksi erilaiset
laatusertifikaatit ja -standardit, laadun arviointimallit, laatumittarit, seka laadulla johtamisen

filosofiat. Kokemuksellista laatua voi taas parantaa esimerkiksi palvelumuotoilun keinoin.

On hyva muistaa, ettd koska termiin laatu on olemassa useita maaritelmia ja koska siihen
littyy lisdksi viela erilaisia elementtitekijoita ja ulottuvuuksia, ndyttaytyy se organisaatioi-
den toiminnassa hyvin laaja-alaisesti. Syvélle organisaation toimintakulttuurin ytimeen po-
rautuvasta laatukulttuurista voidaan puhua vasta silloin, kun asiakas- ja laatukeskeinen
toimintatapa on syopynyt syvalle organisaation arvojen ja perusolettamusten tasoille
saakka (Silén 1998, 47).

Laadun johtamiseen ja sen hallintaan liittyy myds ongelmia, kuten mihin tahansa johtami-
seen. Laadun johtamisessa ongelmaksi nousee yleensa tapa, jolla laatua organisaatiossa
tavoitellaan. Lisaksi laaja organisatorinen ymmarrys siitd, mita laadulla tarkkaan ottaen
tarkoitetaan, seka siihen liittyva laadun hallinnan rooli organisaatioissa saattaa olla epa-
selvaa (Beckford 2010, 14).

Itse laatujohtamisen juuret ovat kaukana 1900-luvulla. 1990-luvulta lahtien on keskitetty
kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen ja laatusertifiointeihin. Tallainen laatuty® soveltuu
kuitenkin huonosti sellaisenaan palvelualan yrityksiin, koska se keskittyy |&hinné fyysisten

tuotteiden laatuun (Gronroos 2009, 100). Juuri tasta syysta yleisesti laatuty6hon liitetyt va-



lineet, esimerkiksi Lean-filosofia, Six Sigma tai ISO-standardit eivat yksinaan riita palvelu-
alan laadunhallinnan vélineistoksi. Opinnaytetyon tavoitteena onkin tutkia juuri sitd, mit&
laatujohtamisen valineitd palvelualalla ja —organisaatioissa on kaytossa. Lisaksi tavoit-

teena on antaa suositukset palvelualalle soveltuvista laadunhallinnan menetelmista.

Miksi ndma &sken mainitut, perinteisesti laadunhallintaan liitetyt menetelmat ja tydkalut ei-

vat sitten pelkastaan riitd palveluiden laadun varmistamiseen ja kehittdmiseen?

Erds ymmarrettavimmista syista on se, etta pelkastaan palvelun laadun méaarittely on tuot-
teen laadun maarittelyd vaikeampaa. TAma johtuu asiakkaiden laajasta osallistumisesta
palvelun tuottamiseen (Foster 2017, 29). Palveluiden tuotantojérjestelma onkin monimut-
kaisempi ja siten hankalammin hallittavissa, kuin puhtaassa tavarantuotannossa (Lillrank
1999, 81).

Kaytadnnossa tdma tarkoittaa sita, ettd tuotantohyoddykkeiden valmistus, toimitus ja kaytto
ovat usein rippumattomia toisistaan, niin kayttdajankohdan, kuin —paikan suhteen. Tuo-
tantohyddykkeita kuluttaessaan asiakkaan ei tarvitse olla Iasna tuotteen valmistuksessa
tai toimituksessa. Tama on merkittavin seikka, joka erottaa tuotantohyddykkeiden laadun-
hallinnan palveluiden laadunhallinnasta. Palveluiden nyt-ja-heti -luonne antaa niiden tuot-
tamiselle psykologisen ulottuvuuden. Palvelua kaytettdessa kaksi tai useampi henkiloa
luovat sosiaalisen vuorovaikutustilanteen. Palvelu onkin ihmisten valista I&heista ja henki-
|6kohtaista toimintaa. (Hunt & Ivergard 2015, 13-14)

Palvelut eroavat tuotantohytdykkeistd myos silla, ettd ne ovat usein aineettomia. Niita ei
siis pysty varastoimaan tai inventoimaan. Palvelut ovat usein myds heterogeenisia, koska

ne tuotetaan ja kaytetdan samaan aikaan. (Foster 2017, 206)

Palvelu myés toteutuu joka kerta eri tavalla, koska palvelun kohteena oleva asiakas, tai
palvelua tuottava henkild vaihtuvat. Myds asiakkaiden odotukset kaytettavaa palvelua
kohtaan vaihtelevat. (Honkola & Jounela 2000, 16)

Laadunhallinnan voidaan siis ajatella syntyneen tuotantoteollisuudessa sen takia, etta laa-
dun kontrollointi on siella huomattavasti palvelutuotantoa helpompaa. Hyodykkeiden tuo-
tantoprosessia voidaan mitata helpommin, virheitd voidaan tunnistaa, seka poistaa ja sita
kautta tuotantoa pystytdan vakioimaan. Palvelutuotannossa mukana on kuitenkin ihmisten
valisten vuorovaikutustilanteiden mukanaan tuoma inhimillinen elementti, joka vaikeuttaa

tai tekee jopa mahdottomaksi palvelutilanteiden vakioimisen. Koko laadun k&site onkin



muokkautunut ajan mittaan ja jos aiemmin laaduksi kasitettiin ainoastaan syntyneen tuot-
teen laatu, eli esimerkiksi virheettdmyys, on tdman paivan laadun lahtékohtana asiakas ja
hanen tarpeet. Kaytanndssa tama tarkoittaa siis sitd, ettd organisaation sisdisten proses-
sien tehokkuus ja virheettdmat tuotteet tai palvelut eivat takaa korkeaa laatua, vaan lopul-

linen laadun arvioija on aina asiakas. (Lecklin 2002, 18)

Asiakkaiden korkea osallisuusaste palvelun tuottamiseen onkin merkittava tekija laadun-
hallinnan kannalta. Palvelut eivét siis ole konkreettisia asioita, tuotteita, joiden laatua voisi
valvoa niiden koko niiden tuotantoprosessin ajan. Tama seikka asettaa haasteen niiden
laadunvalvonnalle. TAma johtuu ennen kaikkea siita, etté laatua voidaan valvoa vasta sen

jalkeen, kun palvelu on kulutettu. (Gronroos 2009, 80)

Vaikka systemaattinen laadunhallinta saattaa olla useimmille palvelualan yrityksille ja —
organisaatioille suhteellisen vierasta, lienee useimmiten kuitenkin niin, etta |&hes kaikkien
palveluorganisaatioiden toiminnassa on olemassa joitain yksittaisia elementteja laadun-
hallinnasta. Koska laatua ei kuitenkaan hallita systemaattisesti kokonaisuutena, néiden
yksittaisten tyétapojen tai menetelmien ei ymmarretéd edes olevan laadunhallintaa. Nain
laatu ja sen hallinta ja&d henkildstoltéa etéiseksi, eikd sen systemaattisesta johtamisesta tu-

levia hyotyja osata kaivata.

Laatuun panostaminen ja sen kehittaminen kuitenkin kannattaa, koska korkealaatuinen
palvelu on ensiarvoisen tarkeaé kilpailukyvyn kannalta ja saattaa jopa parantaa tyonteki-
joiden tyotyytyvaisyyttd. Pystyakseen tuottamaan korkealaatuista palvelua, organisaatiolla
tulee kuitenkin olla syvallistd ymmarrysta asiakkaiden tarpeista ja toiveista. Lisaksi sen tu-
lee olla selvilla siita, keta tai keitd sen asiakkaat ovat. Laadukas palvelu ei ole ainoastaan
edellytys kilpailukyvykkyydelle; se on lisdksi merkki korkeasta laadunhallinnan kypsyy-
destéa. (Foster 2017, 205.) Lisaksi kannattaa muistaa, etta laatu itsessaan on seka kilpailu-
tekija, etté palvelullinen elementti organisaation toiminnassa (Honkola & Jounela 2000,
14).

Kaiken kaikkiaan on kuitenkin selva, ettd tuotteiden ja palveluiden laatu, asiakastyytyvai-
Syys ja organisaation kannattavuus kulkevat kasi kAdessa. Paremmat tulokset laadussa
korreloivat organisaation kannattavuuden kanssa. (Kotler, Keller, Brady, Goodman & Han-
sen 2009, 393).

Opinnaytetydn seuraavassa luvussa sivutaan lyhyesti laatujohtamisen historiaa.



2.1 Laatujohtamisen historia

Laadulla johtamisen alkua on tuskin mahdollista osoittaa mihinkaan yksittaiseen ajankoh-
taan tai —jaksoon. Yksittaisia laatuun liittyvid toimenpiteitd on yritystoiminnassa tehty kui-
tenkin esimerkiksi 1500-luvun Venetsiassa, jossa aikansa mahtavin telakka, Arsenale,

pyrki mahdollisimman virtaustehokkaaseen tuotantoon (Modig & Ahlstrém 2016, 13).

Toisaalta, systemaattisemman laadunhallinnan voi katsoa alkaneen 1900-luvun alkupuo-

lella autoteollisuudessa Fordin toimesta (Goetsch & Davis 2014, 5).

Autoteollisuus lieneekin yksi laadunhallinnan kehittymiseen oleellisemmin vaikuttaneista
tekijoista. Erityisesti japanilainen autoteollisuus ja nimenomaan Toyotan osuus laatuun liit-
tyvien toimintatapojen kehittymisessa on ollut merkittava tekija laadunhallinnalle. Japa-
nissa karsittiin toisen maailmansodan jalkeen valtavasta resurssipulasta ja Toyota oli tasta
syysta pakotettu kehittAmaan uusi tapa ajatella tehokkuutta. Se alkoi keskittya prosessien
virtaustehokkuuteen (Modig & Ahlstréom 2016, 71). Tama johti mydhemmin Toyotan tuo-
tantojarjestelman, eli Toyota Production Systemsin, TPS:n syntymiseen. Taméa on luonut
pohjan lansimaissa nykyisin muodikkaan Lean-kasitteen nousuun (Modig & Ahlstrém
2016, 78). Leania osana palveluorganisaatioiden laadunhallintaa kasitellaan tarkemmin

luvussa 4.2.

Laadun johtaminen syntyi Japanissa kaytdnnon kokeiluiden kautta, mika eroaa lansimai-
sista johtamisjarjestelmista, jotka ovat syntyneet laatuteorioiden kautta (Silén 1998, 39).
Puhuttaessa sodanjélkeisesta laatujohtamisesta Japanissa, ei voida ohittaa W. Edwards
Demingin merkitysta laatutietoisuuden kehittymisessa (The Deming Institute 2019). De-
mingin laatu- tai PDCA-ympyra on edelleen toimiva kehittdmisen ja muutoksen hallinnan

menetelma.

/! N
AN /

Kuvio 2 Demingin laatuympyra (mukailtu Berg & Pietersma 2019, 68)

Demingin syklinen PDCA-mallin kaytt6 mahdollistaa organisaatiolle kurinalaisen ja jarjes-

telmallisen jatkuvan kehittymisen. Karkeasti kuvattuna vaiheet ovat seuraavat:



- Plan, suunnittele. Arvioi nykytilanne ja mieti mahdollisten muutosten vaikutus. Ennusta
tulevat muutokset. Mieti myds sitd, miten voit mitata muutosta. Suunnittele myds muu-
tosten jalkauttaminen yhdessa muutoksen tekijoiden kanssa.

- Do. Tee. Vie suunnittelemasi muutokset kaytantoon, jotta sinun on mahdollista mitata
onnistumista tai epaonnistumista.

- Check. Tarkkaile. Mittaa toteutuksesi onnistumista. Saavutitko asettamasi tavoitteet?

- Act. Vakiinnuta ja kehita. Toimi, mikali tulokset eivét ole toivottuja. Pyri vakiinnutta-
maan toimivat mallit ja kehittdma&an niitd, jotka eivét viela toimi toivotusti.

(Berg & Pietersma 2019, 68)

Koska laadunhallinta yhdistyy osin historiallisistakin syista voimakkaammin tuotantoteolli-

suuteen, kuin palveluiden johtamiseen, on palveluteollisuudella pitka takamatka kurotta-

vana laadun systemaattisessa johtamisessa. Seka palveluilla, etta laadulla on kuitenkin
tunnistettavissa ainakin yksi yhteinen tekija, joka perustelee laadunhallinnan merkityksen

palveluteollisuudessa. TAma tekija on arvo.

2.2 Laadun yhteys arvoon

Palveluiden tehtava on tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Mikéli asiakkaat eivat koe saavansa
palvelulta toivomaansa arvoa, kuolee kyseinen palvelu hiljalleen pois. Mika tdmé& arvo sit-

ten oikein on?

Arvo jakautuu kahteen osaan, laatuun tai hyotyyn ja hintaan. Hinta on siis uhraus, jonka
palvelun tai tuotteen ostava asiakas tekee saadakseen kayttoonsa hyotytekijat. (Karlof
2004, 46) Kaytannossa arvoon sisaltyy siis aina tuotteen tai palvelun laatu- ja hintatekijat.
Vahempiarvoisesta tuotteesta tai palvelusta saatava hyoty edellyttaa siis tuotteelle tai pal-
velulle pienemp&éa hintaa, jotta siitd saatu arvo on tasapainossa. Taman tasapainon yllapi-
tamiseksi palveluntuottajan on tarkeaa maaritella palvelulupaus ja viestia se avoimesti asi-
akkaille. Retkeilymaja ja viiden tdhden hotelli tuottavat [&htdkohtaisesti molemmat ydsijan.
Eroa onkin sitten palvelun hinnassa ja ydsijaan vélillisesti liittyvissa laatutekijoissa.

Arvon ja laadun yhteys toisiinsa avautuu kuviossa 3 esitellyn arvokaavion avulla.

Suuri WV

Laatu >

Pieni |

Pieni Hinta Suuri

Kuvio 3. Arvokaavio (mukailtu Karlof 2004)
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Asiakkaan kokemaa arvoa voi siis kuvata hyvin yksinkertaisesti saadun hyddyn ja tehtyjen
uhrausten erotukseksi. Useimmiten uhraus on tuotteen tai palvelun hinta, mutta nykyisin
yha usemmin myds menetetty aika (Loytana & Kortesuo 2011, 54). Erityisen hyvin ajatus
menetetyn ajan toimimisesta uhrauksena toimii organisaation sisaisten asiakkaiden palve-
lemisessa. Naiden siséisten asiakkaiden roolia osana organisaation tuottamia palveluita
kasitelladn luvussa 3.2. Menetetty aika toimii tehtyn& uhrauksena usein myos verovaroilla
kustannettavien julkisten toimijoiden tuottamissa palveluissa. Erittdin kannatettavaa olisi-
kin, etta julkiset toimijat ottaisivat asiakaslahtdisyyden ja laadun toimintaansa ohjaaviksi
periaatteiksi, koska esimerkiksi digitalisaation nykyista parempi hydodyntaminen mahdollis-
taisi helpommin saavutettavat ja todennéakoisesti myds kustannustehokkaammat julkiset

palvelut.

Haasteen talle julkisten organisaatioiden toimintojen palvelullistamiselle asettaa se, etta
useimmiten julkisilla toimijoilla ei ole kilpailijoita. Liséksi julkisten toimijoiden palveluiden
kaytosta ei makseta ainakaan suoraan, vaan valillisesti verojen kautta, jolloin palvelun

kayttajia ei ajatella asiakkaina (Renzi 2015, 131).

Oman nédkemykseni mukaan palvelualalta yleisesti tuttu asiakaslahtdisyys on kuitenkin
saavuttamassa hitaasti myos julkiset toimijat. T&man takia opinndytetyohon liittyvassa tut-

kimuksessa on haastateltu myds julkisen palvelun organisaatioita.

Arvon merkitys laatuun konkretisoituu myads siitd, ettd mita valistuneemmiksi ja vaativam-
miksi asiakkaat muuttuvat, sitd enemman ne haluavat mukavuutta ja sitd vihemman ja
pienempia ongelmia. Talloin asiakkaat etsivat siis kaytdnndssa parempaa arvoa. (Gron-
roos 2009, 34)

Asiakkaalle tuotettavan arvon merkitys palveluiden johtamisessa korostuu parhaiten siind,
ettd joissain yhteyksissa palveluyritysten strategian laadintaa voi pitda jopa johdon toissi-
jaisena tehtdvana. Esimerkiksi Tolvanen (2012, 68) keskittyisi vision, mission ja arvojen
luomisen sijaan organisaation arvolupauksen luomiseen. Tall6in yrityksen tarkein kysymys

olisi se, mitd lisdarvoa se tuottaa asiakkailleen?

Seuraavissa luvuissa esitellaan laadunhallintaan ja —johtamiseen liittyvid menetelmia. Ky-
seiset menetelmat on luokiteltu karkeasti kolmeen luokkaan, prosessi-, asiakas- ja mitta-
ristolahtdisiin menetelmiin. Tassa yhteydessa on hyva muistaa, ettéd laadunhallinta on mit&
suuremmissa maarin kokonaisuuksien hallintaa. Kaytannossa jaottelu on siis hyvin karkea
ja kuten todettua, perustuu kirjoittajan ajatuksiin siitd, mika kussakin menetelmasséa on

laadunhallinnan laht6kohtana. Esitettdvat menetelmét ovat myoés hyvin eritasoisia. Osa
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menetelmista, esimerkiksi prosessilahtoisissa menetelmissa esiteltdva benchmarking kes-
kittyy vain pieneen osaan laadunhallinnan kokonaisuudesta, kun taas asiakaslahtdisissa
menetelmissé esiteltdva Lean on oikeastaan johtamisfilosofia, enemman kuin yksittéinen

tyokalu tai menetelma.
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3 Prosessilahtdoiset menetelméat

Prosessilahtbisissa menetelmissa esitelldén sellaisia laadunhallinnan tapoja, jotka perus-
tuvat vahvasti prosessien hallintaan. Naille menetelmille on tyypillista se, etta niihin liittyva
laatutyd perustuu tavalla tai toisella organisaation omien prosessien tunnistamiseen, maa-

rittelyyn, kuvaamiseen ja parantamiseen.

Prosessien merkitystd asiakkaiden kokemaan laatuun kuvaa hyvin se, etta kun perintei-
sen funktionaalisen organisaation voi katsoa palvelevan omistajia ja johtajia, on horison-
taalisen, eli prosessien pohjalta toimivan organisaation léhtdkohtana palvella asiakkaita
(Hannus 1994, 34).

Ensin kuitenkin kerrotaan, mit& prosessit ovat.

3.1 Prosessiajattelu ja -kuvaaminen

Tassa luvussa kerrotaan prosessien hallinnasta ja niiden merkityksesta laadunhallintaan.
Organisaation prosessien hallinnan voidaan ajatella olevan laadunhallinnan perusta. On-
kin oikeastaan niin, etté kaikki muut tdssa opinnaytetydssa esiteltavét laadunhallinnan
menetelméat perustuvat tavalla tai toisella organisaation prosessien tuntemiseen, paranta-
miseen tai mittaamiseen. Esimerkiksi luvussa 4.2. esiteltdva Lean perustuu asiakasarvon
lisddmiseen tunnistamalla organisaation prosesseista ne kohdat, jotka aiheuttavat hukkaa.
Luvussa 3.3 esiteltdvan benchmarking on oman organisaation tietyn prosessin vertailua
esikuvaorganisaatioon. Palvelumuotoilu, jota kasitelladan luvussa 4.4 on oikeastaan asiak-
kaan palveluprosessin muotoilua. Prosesseista kertominen onkin hyva lahtdkohta laadun-

hallinnan menetelmien esittelyyn.

Organisaatioiden toiminta perustuu prosesseihin. Siksi tuntuukin hAmmastyttavalta, etta
oman kokemukseni mukaan organisaatioiden prosessien maarittelyyn, kuvaamiseen ja
kehittdmiseen tunnutaan kiinnitettavan varsin vahan huomiota. Tai sitten huomiota kiinni-
tetdén aina silloin, kun organisaatioon on kohdistumassa laatuauditointi, jossa edellyte-
tédan prosessikuvauksien tekemista. Tosiasia on kuitenkin se, ettd organisaation tuottamat
hytdykkeet, ovat ne sitten tuotteita tai palveluita, jalostuvat prosesseissa (Honkola & Jou-
nela 2000, 55). Tosiasia on mygs se, etta kaikilla organisaatioilla on prosesseja, on ne ku-
vattu, eli virallistettu tai ei (Modig & Ahlstrém, 2016, 29).

Mitd ndma prosessit sitten oikein ovat, joita pitaisi pystya hallitsemaan ja joiden kehittdmi-

sen avulla asiakkaiden kokemaa arvoa voidaan lisata?
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Prosessi sanaa voidaan kayttdd monessa merkityksessa, mutta Laamanen (2012, 19) ku-
vaa prosessia joukoksi loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja, seka niiden toteuttamiseen
tarvittavia resursseja, jotka johtavat toiminnan tuloksiin. Prosessit voivat siis olla joko tas-
mallisesti suunniteltuja ja kuvattuja tai itsestaan syntyneitd ja rutiinien varassa toimivia.
Hyvin suunnitellun prosessin erottaa huonosta siitd, ettd silla on omistaja, tavoite, sovitut
menettelyt ja mittarit (Lillrank, 1999, 26).

Toimivien prosessien hallintaan liittyva térkeé seikka on myos se, etta prosessien luontee-
seen kuuluu niiden liukuminen taaksepéin, eli huonontuminen ajan mittaan, mikali niita ei
jatkuvasti kehitetd. TAman takia prosessien jatkuva kehittaminen, vaikka vain pienessa

maarin, on paras tapa estaa niiden heikkeneminen. (Rother 2011, 11)

Aarimmaisen keskeisessd osassa prosessiajattelua on prosessien omistajuuksien méaérit-
tely. Organisaatioiden prosessit ylittavéat poikkeuksetta organisaation funktioiden valiset
rajat. Taman takia on erittain tarke&a, etta prosesseilla on omistaja ja etté prosessin omis-
tajan vastuu ja maaraysvalta on tiedossa (Voehl, Harrington, Mignosa & Charron 2014,
34).

Prosessi on siis toimintoketju, jolla on joko organisaation sisainen tai ulkoinen asiakas
jolle organisaatio muuttaa saamansa panokset lisdarvoksi (Lecklin 2002, 137). Organi-
saation prosessit kannattaa mallintaa, koska se auttaa tyontekijoitd suunnistamaan

yleensé kaoottisessa organisaation elamassa (Laamanen 2008, 154).

Yksinkertaistetusti tallainen toimintojen ketju, eli tydnkulkukaavio voi nayttaa kuviossa 4

esitellylté prosessilta.

INPUT | TOIMINTA | OUTPUT

Kuvio 4. Toimintojen ketju prosessikuvauksissa (mukailtu Laamanen 2012, 20)
Talldin inputilla kuvataan prosessiin tulevaa syétetta, eli kdytannossa asiakkaan tarvetta,
jonka organisaation toiminta jalostaa asiakkaan toivomaksi tuotteeksi tai palveluksi, eli

outputiksi.

Prosessien kuvaamisen ensimmaisena tavoitteena kannattaa olla organisaation oman toi-

minnan nykytilan kuvaaminen. Taman jalkeen prosessin, eli toiminnan kehittdminen on
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mahdollista. Nykytilan selvittdmisen parhaita asiantuntijoita ovat ne henkiltt, jotka tyos-

kentelevat prosessissa (Hotanen, Laine & Pietildinen 2001, 26).

Oman kokemukseni mukaan prosessien parissa tydskentelevien henkildiden mukaan otta-
minen prosessin kuvaamiseen, seka erityisesti kehityskohteiden maarittelyyn ja valitsemi-
seen helpottaa prosessin parantamista selvasti. Prosesseja voidaan kuvata myos erittain

monella eri tasolla. Ylemp&na kuvattu asiakkaasta asiakkaaseen malli, eli vuo- tai tydnkul-

kukaavio lienee helpoimmin ymmarrettava prosessien kuvaamisen malli.

Asken esitelty tydnkulkukaavio on kuitenkin vain yksi osa prosessien kuvaamista. Proses-
seja voidaan kuvata useammalla eri tasolla, joista prosessiarkkitehtuuri on ylin taso. Pro-
sessiarkkitehtuurissa keskitytd&n suunnittelemaan ja kontrolloimaan kaikkia organisaation
prosessien luomiseen, kehittdmiseen ja niista luopumiseen liittyvia tasoja (Boutros & Pur-
die 2014, 65). Nykyaikaiset tietojarjestelméat ovat mahdollistaneet vield prosessiarkkiteh-
tuuriakin ylemman toiminnan kuvaamisen tason. Tama kokonaisarkkitehtuuriksi kutsuttu
ala lisda organisaation ymmarrysta ja mahdollistaa tdméan avulla toiminnan loogisen suun-
nittelun, liketoiminnan kyvykkyyksien, seka prosessien, tietolahteiden, tietojarjestelmien ja

teknisen infrastruktuurin jasentamisen (Graves 2009, 5).

Koska yksittdinen tydnkulkukaavio kuvaa vain yhta organisaation prosessia, tai itse asi-
assa vain osaa siitd, kannattaa prosesseja kuvatessa keskittyd myo6s ylemmille prosessi-

tasoille.

Organisaation kuvatessa ydin- ja tukiprosessejaan esitetdan ne yleisesti prosessikartan
avulla. Prosessikartassa organisaation ydinprosessit lapileikkaavat sen perustoiminnot, eli
funktiot. (Hannus 1994, 43) Prosessien kartan ja yksittaisen tyonkulkukaavion suhde toi-

siinsa avautuu kuvasta 1.
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Prossessikartta

- Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
+ Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain

Toimintamalli
C] "'[__‘_}'{__‘_)" - Kuvaa prossessihierarkian
D- - Sitoo prosessit yhteen
Prosessin kulku

Rl

[

o + Kuvaa toiminnan periaatteet
-+ Kuvaa toiminnot ja suorittajat

Yksityiskohtaisuus lisaantyy

Tyon kulku
o O

» Kuvaa toiminnan tydvaiheet
* Nayttaa yksilollisen tyon

o
ini

Kuva 1. Prosessikartan suhde muihin kuvaustasoihin (Julkisen hallinnon tietohallinnon

neuvottelukunta JHS 152, 6) Lupa kuvan kayttdon myonnetty 17.9.2018.

Kuten aiemmin todettu, organisaation prosessit ovat sarja toimenpiteita ja niihin liittyvat
resurssit. Laamasen (2012, 22) mukaan prosessien jasentamisen avulla organisaatio pys-
tyy parantamaan yhteistyota asiakkaan kanssa niin, etta asiakas kokee saavansa parem-
paa palvelua, havainnollistamaan tyontekijoille kokonaisuuksia, omaa roolia ja sité miten

arvo muodostuu organisaatiossa, seka kehittdmé&an toimintaa perustuen kokonaistavoittei-

siin ja asiakastarpeisiin.

Prosesseja kuvaamalla pyritaan siis ymmartamaan, mika on tarkeinté organisaation ta-
voitteiden saavuttamisessa (Laamanen 2012, 37). Ne muodostavat organisaatiolle punai-

sen langan, johon ripustaa toimintaan kohdistuvat vaatimukset ja tukivéalineet (Laamanen

2012, 39).

Prosessin kuvaamisen tavoitteena on myds ymmartaa, miten henkildston kannattaa toi-

mia, jotta prosessi on tehokas, asiakasarvoa tuottava ja organisaation menestystéa tukeva

(Laamanen 2008, 160).
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Usea organisaatio valitsee toimintansa kehittamiseen projektien kautta tapahtuvan kehit-
tamisen. Projektit ovat kuitenkin luonteeltaan irti organisaation paivittaisesta toiminnasta,
joten niiden kehitystulokset voivat jAdda vaillinaisiksi. Organisaatioissa, joiden johtaminen
perustuu prosessien johtamiseen, on kuitenkin tunnistettu se tosiasia, ett organisaation
suorituskyky syntyy prosesseissa ja toiminnan tarkastelukohteeksi on otettu koko organi-

saation toiminta, eivatka pelkastdan ongelmakohdat (Laamanen 2012, 47-48).

Systemaattinen, toistuvasti toteutuva prosessi eroaakin projektista siten, etta se on tois-

tuva sarja tehtavia, jotka voidaan méaaritella ja mitata (Lecklin 2002, 137).

Tuotantoyrityksissa prosessi on, jalleen kerran, hieman helpompi tunnistaa kuin palvelu-
yrityksessa. Tuotantoyrityksen prosessi voi olla esimerkiksi myytavan tuotteen syntyminen
tuotantolaitoksessa. Miten sitten erotetaan palvelu ja prosessi toisistaan? Onko niilla yhty-
mapintoja, vai tarkoitetaanko palvelulla ja prosessilla itse asiassa samaa asiaa palvelu-
alan yrityksissa. Laamanen (2012, 71-72) on tutkinut tatd samaa kysymysta ja on paatynyt
totuuden hetken k&sitteeseen. Tuolloin asiakkaan prosessi yhtyy palveluorganisaation pal-
velun kanssa. Totuuden hetki on siis se hetki, jolloin asiakas osallistuu merkittéavasti orga-
nisaation prosessiin omalla toiminnallaan. Organisaatioilla on mygds tunnistettavissa naita
totuuden hetkid tukevia prosesseja, joilla voidaan vaikuttaa koetun palvelun laatuun. Tasta
kay esimerkkind hotelleiden huoneiden siivous tai uima-altaiden ja saunojen huolto kylpy-
l6issa. Kaytdnndssa ilman naita totuuden hetkia tukevia prosesseja palvelukokemus ei voi

olla taysin laadukas.

Kuten laatua ylipdatdén, myos prosesseja voidaan johtaa. Perinteisessa, funktionaali-
sessa organisaatiossa tulosyksikoilla ja osastoilla on omat tehtavét ja tavoitteet. Jokainen

yksikkd pyrkii ensisijaisesti kehittdmé&n omaa toimintaansa. (Lecklin 2002, 138).

Funktionaalisen organisaation ongelmana on kuitenkin se, ettd asiakkaan tarve, esimer-
kiksi palvelupyyntd, ylittdd ndma organisaation funktioiden valiset rajat. Riskinéd onkin se,
ettd prosessia osaoptimoidaan yksikén ndkdkulmasta ja asiakkaan alkuperaisen tarpeen

peraan ei katso kukaan.

Prosessijohtaminen on organisaation toimintatapa, jossa sita johdetaan prosessien avulla.
Talloin prosesseille on maaritelty omistaja, jonka vastuulla on prosessin suorituskyky ja
kehittaminen. Funktioiden ja prosessien kautta johdettavaa organisaatiota kuvataan usein
matriisissa. Puhtaimmillaan prosessijohtamisessa luovutaan funktionaalisesta organisaa-

tiosta kokonaan ja koko toiminta nahdaan prosessien verkkona. (Leckin 2002, 141)
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Funktionaalisen ja prosesseiden pohjalta johdetun organisaation valissa on matriisiorgani-
saatiomalli. Talloin johtamisessa sovitetaan yhteen tulosyksikdiden ja prosessien tavoit-
teita (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 33).

Prosessiajattelu, seka prosessien johtaminen alkaa organisaation ydin- ja tukiprosessien
maarittelylla. Ydinprosessi on organisaation ydin ja sen tarkoituksena on tyydyttaa ulkoi-
sen asiakkaan tarpeita. Tukiprosessit taas ovat asiakkaalle tuotettavaan arvoon verrat-
tuina toissijaisia toimintoja, jotka nimenséa mukaisesti tukevat ydinprosesseja. Organisaa-
tiossa tydskenteleva henkilstd on tukiprosessien asiakas. (Kiiskinen ym. 2002, 29) Kuten
jo aiemmin todettua, sisdisten asiakkaiden merkitysta koettuun laatuun kasitelld&n tarkem-

min seuraavassa luvussa.

Taman maarittelytyon jalkeen tunnistetuille prosesseille voidaan nimeta prosessinomis-
taja. Prosessinomistajan vastuu vaihtelee hieman sen mukaan, onko kyseinen organisaa-
tio jarjestaytynyt tulosyksikoittain, matriisiin vai puhtaaksi prosessiorganisaatioksi. Proses-
sinomistajan tehtaviin kuuluu kaikissa tapauksissa kuitenkin prosessin tavoitteiden asetta-
minen, mittareiden maarittely, sek& suorituskyvyn seuranta. Suurin ero prosessinomista-
jan tehtéaviin erityyppisista organisaatioissa muodostuu siitd, onko hanella kaytossaan re-
surssit prosessin johtamiseksi. Ainoastaan puhtaassa prosessiorganisaatiossa omistaja
hankkii ja allokoi prosessin tarvitsemat resurssit. Tulosyksikko- ja matriisiorganisaatiossa
omistaja neuvottelee resursseista tulosyksikkojohtajan kanssa. (Kiiskinen ym. 2002, 36-
37)

Useimmiten prosessinomistajat ovat organisaation johtajia, mutta valttamatonta tama, tai

edes esimiehisyys ei ole (Boutros & Purdie 2014, 23).

Prosessien johtamiseksi on tarked, ettd organisaation toimintaprosessit virallistetaan ku-
vaamalla ne jollain organisaation yhteisesti sopimalla tavalla. Kaytdnnossa talldin avuksi
tulevat erilaiset prosessien kuvaamiseen tarkoitetut tietojarjestelméat. Oman kokemukseni
mukaan prosessikuvauksia voidaan tehda hyvin monella eri tasolla tietoarkkitehtuurimal-
linnuksista yksittdisen prosessin toimintalogiikan kuvauksen tasolle. Palveluiden johtami-
sen nakokulmasta kaikki tasot ovat jollain tasolla oleellisia, mutta suurin hy6ty syntynee
kuvaamalla asiakkaan palvelupolut, tunnistamalla palvelun kontaktipisteet, seka néihin
kontaktipisteisiin kiinnittyvat tukiprosessit. Viela suurempi hydty saavutetaan, mikali asiak-

kaita osallistetaan prosessien kuvaamiseen.
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Prosesseja kuvatessa on tarkeaa, ettd myos asiakkaita osallistetaan kuvaustyohon. Esi-
merkiksi asiakkuuden prosessikuvaustytssa tehdaan usein se virhe, ettéa kuvaukset teh-
daan yrityksissa sisaisesti ilman syvallistd asiakasymmarrysta. Liséksi sisdisesti tehdyn
prosessikuvaustyon ongelmana on se, etté asiakas tuskin toimii sen mukaisesti (Mattinen
2006, 41).

3.2 Keitd ovat sisdiset asiakkaat ja miten laadunhallinta liittyy heihin?

Edellisessa luvussa organisaation prosessien hallinnasta k&siteltiin organisaation tukipro-
sessien merkitystd laadunhallinnassa. Vaikka nama tukiprosessit, joiden asiakkaita orga-
nisaatiossa tyoskenteleva henkildsto on, ei pelk&staan takaa palveluiden korkeaa laatua,
on niilla kuitenkin merkittava osa asiakkaan kokeman laadun muodostumisessa. Tassa

luvussa keskitytdankin siséisten asiakkaiden hallintaan.

Sisaiset asiakkaat on siis eras laatujohtamisen kasitteisiin liittyva tekija. Naiden sisaisten

asiakkaiden palvelemisen tarkeys unohtuu usein, mika nakyy vaistamatta ulkoisen asiak-
kaan kokemaan palvelun laatuun. Siséisia asiakkaita ovat kaikki omassa organisaatiossa
tyoskentelevét, ulkoisia, eli palvelun loppukayttajid, taas kaikki ne, jotka maksavat organi-

saation tekemasta tyosta (Foster 2017, 130).

Laadun tuottamisessa ulkoisille asiakkaille on vastuussa koko organisaatio. Kaytanndssa
tama tarkoittaakin, etté sisaisia asiakkaita on palveltava yhta hyvin kuin ulkoisia. (Gron-
roos 2009, 414)

Nama sisaisten asiakkaiden valiset suhteet ja organisaation eri funktioiden valinen riippu-

vuus onkin darimmaisen tarkea asia yrityksen toiminnassa (Gummesson 2008, 215).

Kaytadnnossa sisaisten asiakkaiden valisessa toiminnassa tarkoitetaan siis organisaation

sisdisia prosesseja ja niiden hallintaa, joita kasiteltiin jo edellisessa luvussa.

Palveluorganisaatioissa kaytetaan usein termeja front-desk ja back-office erottamaan ul-
koiset asiakkaat sisaisista. Gronroos (2009, 429) kayttda palveluiden nakyvyysrajan kasi-
tettd erottamaan asiakkaalle ndkyvéan palvelun, organisaation siséisille asiakkaille tuotetta-
vasta palvelusta. Kaytdnnossa ulkoisten asiakkaiden kanssa kontaktissa olevan henkils-
ton on usein turvauduttava nékyvyysrajan takana olevien osastojen tai toimintojen tukeen.
Mikali ndiden tukihenkildiden sisaisille asiakkaille tuottama palvelu ei ole yhta laadukasta
kuin ulkoisille asiakkaille tuotettava palvelu, heikkenee ulkoisten asiakkaiden kokema pal-

velun laatu ajan mittaan.
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Sisaisten asiakkaiden palvelun laadun merkitysta kuvastaa ehké parhaiten kuitenkin se

tosiseikka, etta ulkoiset asiakkaat nakevat organisaation toiminnan kokonaisuutena, eiké
heitd kiinnosta organisaation eri funktioiden valinen toiminta, vaan se, kuinka nopeasti he
saavat vastauksen tarpeisiinsa ja se, saavatko he vastauksen ilman lukuisia yhteydenot-
toja (Torkkola, 2015, 91). Johtamisen tasolla tdma tarkoittaa sita, ettd organisaatio voi al-
kaa johtaa toimintaansa asiakkaan matkasta ké&sin. Erityisen tehokkaaksi johtamistavaksi
taman tekee se, ettd se pakottaa organisaation pois silomaisesta ajattelusta kohti asiak-

kaan matkan kokonaisvaltaista ymmarrysta (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 74).

3.3 Osaammeko Benchmarkingia laadukkaasti?

Benchmarking on oman kasitykseni mukaan varsin paljon kéytetty, mutta va&arinymmar-
retty organisaation laadun parantamisen menetelméa. Benchmarkingia, eli kahden tai use-
amman organisaation valista toimintaa tehdaan, muttei valttAmaéatta kovin laadukkaasti.
Usein benchmarking-vierailut toteutetaan yksilo- tai ryhnméavierailuina kohdeorganisaa-
tiossa ilman sen suurempaa systemaattista suunnittelua. Benchmarking on kuitenkin par-
haimmillaan toteutettuna erinomainen valine oppimisen kautta tapahtuva toiminnan kehit-
tamisen valine, josta hy6tyy benchmarkingin molemmat osapuolet. Kahdenkeskinen
benchmarking onkin aina yhteisty6td, jossa molemmilla osapuolilla on annettavaa ja saa-
tavaa (Lecklin 2002, 182).

Benchmarking on siis menetelma, jonka avulla voidaan systemaattisesti oppia hyvilta esi-
kuvilta ja jonka tarkoituksena on kerata tietoja tai taitoja, jotka voidaan muuntaa oman or-

ganisaation parannuksiksi (Hotanen, Laine & Pietildainen 2001, 6).

Benchmarkingin yhteydessa tulisi vertailla omia suorituskyvyn indikaattoreita esikuvaor-
ganisaation vastaaviin (Salminen 2004, 120). Haastavaksi asian tekee, mikali organisaa-
tion omat prosessimittarit tai indikaattorin ovat kuvaamatta. Jotta benchmarkingista saa
suurimmat hyodyt irti, edellyttda se siis organisaatioilta tietyn tasoista kypsyytta laadunhal-
linnassa. Benchmarking onkin oikein ymmarrettyna syvallisen organisatorisen oppimisko-
kemuksen sisaltava prosessi, jonka avulla on mahdollista kerété ideoita ja muuttaa omia,

joskus jamahtaneita asenteita (Hannus 1994, 92).

Oman kokemukseni mukaan erityisesti benchmarking-kéyntiin valmistautumisessa on
suuria eroja. Hyvaan benchmarkingiin kuuluu kuitenkin oleellisena osana huolellinen val-
mistautuminen. Valmistautumisvaiheeseen kuuluu mm. oman, benchmarkattavan proses-

sin huolellinen kuvaaminen (Hotanen, Laine & Pietilainen 2001, 26). Taman liséksi ennen
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benchmarkkausta esikuvaorganisaatiokayntiin tulisi valmistautua mm. kysymyslistojen

suunnittelulla (Hotanen, Laine & Pietilainen 2001, 40).

Benchmarkingiin siséltyykin pelké&n organisaatiovierailun lisdksi systemaattinen tiedonke-
ruu, sekd analysointi ja tulosten jalkauttaminen. Oletettavasti namé ovat vaiheet, jotka
useimmin jaavat benchmarkingin yhteydessa tekeméatta. Benchmarkingin tavoitteena tuli-
sikin olla se, ettd se johtaa jatkuvaan oppimisprosessiin, jolloin siitd saavutettava hyoty ei
jaéa liian lyhytaikaiseksi (Lecklin 2002, 197).

3.4 Tyokulttuuria muuttava Customer Relationship Management

Customer Relationship Management eli CRM lienee myo6s yksi vaarinymmarretyimmista
laadunhallinnan termeista. Siind missa CRM edustaa yhdelle pelk&staan tietojarjestelmia,
voi se toiselle tarkoittaa jotain aivan muuta. Oman kasitykseni mukaan CRM tarkoittaa
parhaimmillaan systeemista asiakkuudenhallintaa, joka ulottuu organisaation tyokulttuurin
ja —tapojen, eli prosessien hallinnan kautta tietojarjestelmiin. Kaytannosséa asiakkuuden-
hallinnan yhteydessa olisi siis v&hintddn puhuttava organisaation prosesseista, asiakastie-

dosta tai —-ymmarryksesta ja tietojarjestelmien yhteydesta niihin.

Oksasen (2010, 23) mukaan CRM-kayttéonoton yhteydesséa onkin aina puhuttava seka
prosessien, etta tietojarjestelmien kayttéonotosta, koska ne kulkevat aina kasi kddessa,

eika toista voi olla ilman toista.

Kuten laadulla yleisesti, myos CRM:Il& on useita maaritelmia, joista seuraavana on esitelty

muutamia.

Gummesson (2008, 7) on maaritellyt CRM:n olevan suhdemarkkinoinnin arvot ja strate-
gian, keskittyen asiakkaan ja toimittajan valisen suhdetoiminnan kaytannon menetelmiin ja
joka kattaa seka inhimillisen vuorovaikutuksen, etta it-jarjestelmét. Siddlen ja Rigbyn maa-
ritelmdn mukaan CRM, eli asiakkuudenhallinta on prosessi, jossa hallitaan tietoa yksittai-
sestd asiakkaasta ja tdman totuuden hetkistd, jotta organisaatio pystyy maksimoimaan

asiakasuskollisuuden (Kotler ym. 2009, 397).

Mattinen (2006, 11) taas maarittelee CRM:n olevan asiakkuuksien johtamiseen liittyvaa
kehitystyota. Dychén (2002, 4) mukaan CRM on perusrakenne, joka mahdollistaa asia-
kasarvon hahmottamisen ja kasvattamisen, sek& niihin liittyvéat keinot asiakkaiden motivoi-
miseksi pysymaan uskollisina ja ostamaan uudelleen. Tarkemmin maéariteltynd CRM mah-

dollistaa organisaatioille sen, etta ne tuntevat asiakkaansa tarpeeksi hyvin paattaakseen,
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ketka kannattaa pitdé ja kenesté voi luopua. Lisdksi CRM tarkoittaa organisaation toimin-
taprosessien automatisointia, analyysien seurantaa ja ajansaastéa kaupanteossa (Dyché
2002, 5).

Lienee kuitenkin niin, ettd useimmissa organisaatioissa CRM on lahinna it-jarjestelma, jo-
hon tallennetaan tietoa asiakkaista ja jota yritetddn hyédyntaa toiminnan seuraamisessa
ja kehittdmisessa vaihtelevin tuloksin. Kuten jo aiemmin mainittu, tama tietojarjestelma-
keskeisyys on yksi CRM:n kayttoon liittyva vaarinymmarrys. Muita voi olla mm. se, etta
CRM:n ajatellaan olevan pelk&staan markkinoinnin tytkalu tai —prosessi tai ettd CRM liit-

tyy ainoastaan kanta-asiakkuuksiin (Buttle 2009, 14).

Loytanen ja Kortesuon mukaan (2011, 20) asiakassuhteiden johtamisen eli CRM:n avain-
toimintoja organisaatioissa ovat mm. asiakastarpeiden tunnistaminen, asiakkaille tarjotta-
vien tuotteiden ja palveluiden raatalointi ja asiakkaiden segmentointi. Naiden avaintoimin-
tojen lisdksi keskeisend tekijand CRM:ssé on erilaisten asiakastietojen keraaminen it-jar-
jestelmdan. Naita kerattvia asiakastietoja ovat tyypillisesti juuri asiakassegmentoinnin
mahdollistavat tiedot, asiakassuhteeseen liittyvét tiedot, kuten tilaushistoria, toimitukset ja
laskut, seka asiakkaan ja organisaation kohtaamisiin, kuten tapaamisiin, puheluihin tai
verkkokohtaamisiin liittyvét tiedot. CRM:n tehtdvana voikin ajatella olevan ainakin se, etta
sen avulla pystytdan tuottamaan sisaista palvelua kaikille asiakasdataa tarvitseville orga-

nisaation osille, esimerkiksi palveluiden omistajille.

Suuren haasteen télle asiakastiedon hallinnalle aiheuttaa se, etté sen rajahdysmainen li-
saantyminen aiheuttaa l&dhes yha radikaalin asiakastiedon laadun heikkenemisen (Oksa-
nen 2010, 162).

Vaikka CRM:n avulla voidaan kerata asiakkaisiin liittyvaa tietoa organisaation yhteiseksi
paaomaksi, se toimii parhaimmillaan organisaation toimintaprosessien kehittdmisessé ja
automatisoimisessa, jopa organisaatiokulttuurin muuttajana. Tama on keskeinen seikka
siihen, ettd CRM on luokiteltu tdssé opinnaytteessa prosessilahtoisiin laadunhallinnan me-

netelmiin.

3.5 Kokonaisvaltainen Total Quality Management

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen k&sitteesta kaytetddn lansimaissa lyhennettd TQM,
joka muodostuu sanoista Total Quality Management. Talloin laadulla tarkoitetaan koko-
naisvaltaista toiminnan ja lopputuloksen laatua, joka johtamisen nakékulmasta on monita-

soinen johtajuuden, vélineiden ja jarjestelman muodostama rakenne (Silén 1998, 41).
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Total Quality Managementin laajuus organisatorisena johtamismenetelmana paljastuu

esittAmalla siihen liittyvat elementit TQM-kehikossa kuviossa 5.
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Kuvio 5. Total Quality Management-kehikko (mukailtu Oakland 2014, 28)

Kehikon avulla selvidd, ettd organisaation on mahdollista saavuttaa haluttu suorituskyky
ainoastaan vaikuttamalla kaikkiin siind esitettyihin elementteihin. Oaklandin (2014, 27-28)
mukaan tdma tarkoittaa sita, etta:

- Strategian suunnittelu ja toteuttaminen edellyttda tarvittavia sidosryhmia ja resursseja,
seka kokonaisvaltaista laatusuunnittelua.

- Suorituskyvyn mittarit on asetettava ja niiden on sisallettava myds itsearviointi, audi-
tointi ja benchmarking.

- Prosessien rakentaminen on perustuttava niiden ymmartamiselle, hallinnalle, suunnit-
telulle ja jatkuvalle kehittamiselle

- Ihmisten johtaminen tulee pohjautua kulttuurin rakentamiseen, tiimity6hon, viestintaan,
innovointiin ja oppimiseen.

Kaytadnnossa TQM pyrkii nimensa mukaisesti, taydelliseen laadunhallinnan malliin. Vaikka

se on paljon muuta, kuin pelkk& prosessien hallinnan malli, on se tdssa opinndytteessa

luokiteltu prosessilahtdiseksi menetelméksi. Samalla on ymmarrettava, ettd TQM on niin

kokonaisvaltainen laadunhallinnan malli, etta sita pystyvét toteuttamaan taydellisesti to-

denndkaisesti vain suurimmat organisaatiot, jotka ovat jo pitkdan keskittyneet systemaatti-

seen laadunhallintaan.

Seuraavassa luvussa esitelldan asiakkaaseen ja asiakastietoon perustuvia menetelmia.
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4 Asiakaslahtdoiset menetelmat

Tassa luvussa kuvataan sellaisia laadunhallinnan menetelmia, joissa keskeisessa merki-
tyksessé on asiakas tai asiakastieto. Erityisesti palvelualalla on luontevaa osallistaa asia-
kasta laadunhallintaan, koska heillda on niin merkittdva rooli osana palvelun tuottamista.
Kaikki tdssé luvussa esiteltavat laadunhallinnan muodot eivat suoranaisesti osallista asia-
kasta. Tallin tarkedssd osassa on asiakkaaseen liittyva tieto, joka organisaatiolla on kay-
tossaan.

4.1 Asiakkaiden ryhmittely eli segmentointi

Kuten jo aiemmin todettu, palveluiden laatu on sidoksissa asiakkaan kokemaan laatuun.
Koska eri asiakkailla voi olla hyvin erilaisia odotuksia palveluun liittyvasté laadusta, on or-
ganisaation asiakkaiden tai asiakasryhmien segmentointi tarkedd. Segmentoinnin avulla
organisaation on mahdollista tarjota ja kehittda palveluitaan tietyn kohderyhman laatuodo-

tuksia vastaaviksi.

Segmentoinnin avulla organisaation asiakkaat jaetaan ryhmiin, joilla on erilaiset tarpeet ja
ostokayttaytyminen (Lecklin 2002, 106). Yksittdinen kohderyhma koostuu joukosta asiak-
kaita, joita yhdistda samankaltaiset asiakastarpeet ja —toiveet (Kotler ym. 2009, 335).
Segmentoinnin avulla organisaatio siis ryhmittelee asiakkaansa. Kaytanndssa segmen-
tointia varten pitaa selvittda laatumuuttujien merkitys ja osata suhteuttaa tuotettavat palve-

lut naiden muuttujien mukaisiksi (Karlof 2004, 48).

Oman kokemukseni mukaan segmentointia tehdaan varsin vahaisessa maarin. Nykyaikai-
set digitaaliset tyokalut, kuten modernit CRM-jarjestelméat mahdollistaisivat kuitenkin hy-
vinkin tarkan segmentoinnin ja organisaation tuottamien palveluiden kohdentamisen néille
asiakasryhmille. Segmentointia voitaisiinkin tehda nykyisin varsin helposti organisaatioon
kerddntyneen asiakastiedon perusteella. Asiakastietoa kertyy valtavasti, mutta tiedon ker-
ryttdminen organisaation kéaytdossa olevaan asiakastietojarjestelmaan saattaa olla puut-
teellista. Ongelman saattaa muodostaa myos se, ettd asiakastieto on pirstaloitunut usei-
siin tietojarjestelmiin, jotka eivat keskustele kesken&an. Yhtena ratkaisuna talle pirstaloitu-
neelle asiakastiedolle on Customer Relationship Management eli CRM, josta kerrottiin tar-

kemmin luvussa 3.4.
Segmentoinnin tekemista helpottaa se, etta yleistd segmentointimallia ei ole, vaan asia-

kaskuntaa analysoimalla 16ytdd parhaan, tapauskohtaisen ratkaisun. Mahdollisia segmen-

tointiperusteita on esimerkiksi maantieteelliset- ja vaestttekijat, asiakkaan ominaisuudet,
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ostokayttaytyminen, tuoteryhmaét tai asiakassuhdetasot (Lecklin 2002, 107). Asiakkaiden
hintatietoisuus on yksi usein segmentoitava asiakkaita erottava tekija. Hyva esimerkki
tasta on lentoyhtididen tapa tarjota bisnes- ja turistiluokan lippuja lennoille. (Bruhn &
Georgi 2006, 365).

Eréas yleisimmista kayttotarkoituksista segmentoinnilla lienee sen vaikutus markkinoinnin
suunnitteluun. Jos ja kun organisaatio on tunnistanut erilaisia asiakassegmenttejd, on sen
helpompi suunnitella my6s palveluidensa markkinointia naille kohderyhmille. Koska palve-
luiden johtamiseen liittyy oleellisena osana my6s niiden markkinointi, on organisaation
mahdollista segmentoinnin avulla I6ytaé sopivat kohderyhmat markkinoinnin tueksi (Lahti-
nen & Isoviita 1998, 120).

Segmentoinnin merkityksen voidaan ajatella nousseen nykyisin tietotekniikan kehittymisen
my6ta. Kaytanndssa nykyisin olisi mahdollista jopa tunnistaa ostoprosessin eri vaiheissa
olevat asiakkaat ja tuottaa heille kohdennettua ja personoitua sisdlt6d myytavasta tuot-

teesta tai palvelusta (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 39).

Koska asiakkaistaan tietoa kerddvissa organisaatioissa asiakastiedon méara kasvaa jat-
kuvasti, on niiden mahdollista segmentoida asiakkaitaan yha pienempiin ja tarkempiin
asiakassegmentteihin ja kohdentaa valikoituja osia palveluvalikoimastaan yha keskitetym-
min asiakkailleen. Samalla on kuitenkin muistettava, ettd osa hyvinkin laadukkaista palve-
lualan yrityksista saattaa keskittyd toiminnassaan vain yhden asiakassegmentin palvele-

miseen.

4.2 Trendikas LEAN

Lean lienee talla hetkella vallalla olevista laadun hallinnan menetelmistéa kaikkein eniten
esilla. Useissa tyopaikkailmoituksissa toivotaan tydnhakijoilta ymmarrysta Leanisté ja si-
toutuvan sen periaatteisiin. Vaikka Leanin juurien voidaan ajatella olevan Toyotan auto-
tehtaalla, tuntuu se soveltuvan mygs asiantuntija- ja palveluorganisaatioiden laadun kehit-

tdmisen perustaksi. Mutta mitd Lean oikeastaan on?

Lean keskittyy asiakasarvon kasvattamiseen hukkia vahentaen ja lapimenoaikoja lyhen-
taen (Pori, 27.9.2017).
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Lean on toiminnallisen tason filosofia, jossa keskitytaan laatuun liittyvien hukkien tunnista-
miseen ja poistamiseen. Lean keskittyy poistamaan naita hukkia prosesseissa ja lyhenta-
maan tata kautta prosessien lapimenoaikaa keskittymalla siihen, minka asiakas kokee ar-
voksi (Voehl, Harrington, Mignosa & Charron 2014, 9).

Leanin filosofinen tausta nojaakin selkeéasti Toyota Production Systemsiin. Toyotan tuo-
tantojarjestelman kehittdjana toimi Taiichi Ohno ja se perustuu "Just-in-Time” imuohjauk-
seen tuotannon ajoituksessa. TPS perustuu kolmelle ajatukselle, jotka ovat hukan vahen-
taminen, tyontekijdiden kunnioittaminen toiminnan kehittéjina ja asiakkaiden roolin koros-
taminen (Beckford 2010, 130).

Erityisen hyvin ajatus hukan tunnistamisesta ja arvon luomisesta sopii teollisuustuotanto-
ymparistoon (Ries 2016, 66). Oman havaintoni mukaan Leanid sovelletaan nykyisin kui-

tenkin myo6s asiantuntija- seka palveluorganisaatiossa vaihtelevassa maarin.

Mik& on sitten se tekija, joka on saanut useat organisaatiot, jotka eivat toimi teollisen tuo-
tannon parissa, ottamaan Leanin laadunhallintansa periaatteeksi. Tarkein syisté lienee se,
ettd yksi Leanin perusajatuksista on arvon tuottaminen asiakkaalle (Torkkola 2015, 89).

Kuten jo luvussa 2.2 todettiin, laatu on hyddyn liséksi toinen arvoon liittyva tekija.

Koska organisaatioiden toiminnan lahtékohtana on pidettéava hyddyn eli lisdarvon tuotta-
mista asiakkaille (Lindroos & Lohivesi 2010, 17), on hammastyttdvaa, miksi Lean-mene-
telmat eivat ole yleisemmin tunnistettuja ja kdytdssa organisaatioiden toiminnan kehittdmi-

Sessa.

Leaniin liittyvéat arvot, periaatteet ja menetelmat voi havainnollistaa kuviossa 6 esitellylla

tavalla.
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Arvot:
Ihmisten kunnioittaminen
Jatkuva parantaminen

Periaatteet:
Jatkuva virtaus
Vastuu laadusta

Menetelmat:
Arvovirtakuvaus, vakiointi, visualisointi, ongelman

Tybkalut ja toiminnot:
Visualisointitaulu, A3, Kanban-kortti jne.

Kuvio 6. Lean arvot, periaatteet ja menetelmat (mukailtu Modig & Ahlstrém 2016)

Jo aiemmin kuvatun, tuotantoteollisuuteen sopivan mallin mukaan hukkaa on kaikki sellai-
nen, mikali ei tuota arvoa asiakkaalle. Tuotantoymparistdon verrattuna taysin painvastai-
sessa organisaatiomaailmassa lienee startup-yritykset. Kuitenkin néitd Leanin oppeja on
mahdollista soveltaa myo6s niissa. Riesin (2016, 68) mukaan startup-yrityksille kaikki sel-

lainen, joka ei lisda oppimista siitd, mitd asiakas haluaa, on ajanhukkaa.

Jos Leaniin liittyvat arvot, periaatteet ja menetelmét soveltuvat niin tuotanto- kuin startup-
ymparistdon, lienee selvad, ettd ndma ne voisivat toimia laadun edistajand myos palvelu-
yrityksissé ja —organisaatioissa. Leaniin liittyy muutamia tarkeita seikkoja, joiden takia se
soveltuu mielestani erityisen hyvin organisaatioiden laadunhallinnan valineeksi. Ajatus jat-
kuvasta parantamisesta soveltuu erinomaisesti nykyiseen tyéelamaan ja sen hyvaksymi-

nen helpottaa suhtautumista tunteeseen jatkuvasta muutoksesta.

4.3 Asiakaskokemuksen johtaminen osana laatua

Asiakaskokemus on termi, jota nakee kaytettavan runsaasti eri yhteyksissa puhuttaessa

palveluorganisaatioista. Termin tulkintoja lienee yhta paljon, kuin asiakaskokemukseen liit-
tyvia tekijoitd. Yhteista tulkinnoille on kuitenkin se, ettd ne sisdltavat asiakkaan muodosta-
mat mielikuvat ja tunteet organisaation toiminnasta. Organisaation ndkokulmasta asiakas-
kokemuksesta puhuttaessa ollaan siis l&helld tasoa, jossa yritetdan johtaa sita, miltd koke-

muksia tuottava organisaatio asiakkaiden mielissa nayttaa, tuoksuu ja tuntuu.

Loytanan ja Kortesuon (2011, 11) mukaan "asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mie-

likuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa”.
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Toisen maaritelman mukaan asiakaskokemus on tiedollisten ja tunteellisten asioiden lop-
putulema, joissa asiakas on altistunut organisaation ihmisiin, prosesseihin, tuotteisiin ja
palveluihin, seka muihin tuotoksiin (Buttle 2009, 165).

Y& kuvattuun asiakaskokemuksen méaaritelm&an kuuluu oleellisena osana ymmarrys
siita, etté asiakaskokemukseen liittyy oleellisena osana tunteet ja tulkinnat, ja tdman seu-
rauksena organisaation ei ole mahdollista vaikuttaa siihen minkélaisen kokemuksen asia-
kas muodostaa. Johtamalla asiakaskokemusta organisaatiot voivat kuitenkin pyrkia luo-
maan tietynlaisia kokemuksia. Asiakaskokemuksen johtamiseksi ja toimintansa kehitta-
miseksi organisaatioiden tulee kuitenkin pyrkia arvioimaan minkalaista tai mink& tasoista

asiakaskokemusta ne tuottavat (Filenius 2015, 122).

Asiakaskokemuksella ja laadulla voi ajatella olevan selke& yhteys. Molemmissa keskidssa
on asiakas. Yhteista asiakaskokemukselle ja laadulle on myds se, etta niitd voi molempia

johtaa, seka se, ettd johtamalla toista saavuttaa vaistimatta parannusta myds toisessa.

Kuten jo aiemmin on kuvattu, laadun johtaminen voi keskitty&a useisiin organisaation toi-
mintaan liittyviin asioihin. Laatua voidaan johtaa esimerkiksi tunnistamalla prosesseja, val-
mistautumalla auditointeihin, erilaisten laatujarjestelmien avulla tai vaikkapa keskittymalla

johtamaan Leaniin liittyvaa ajattelutapaa, menetelmia ja tydkaluja.

Asiakaskokemuksen johtaminen sen sijaan on ajattelutapa, jossa organisaatio huomioi ja
pyrkii vaikuttamaan kaikkiin niihin toimintoihin tai kontaktipisteisiin, joissa asiakas on yh-
teydessa organisaatioon. Se eroaa yleisesti pelkk&én asiakastiedon kerddmiseen tahtaa-
vasta CRM-ty0sta siing, ettd asiakkaalle pyritdan kaikissa asiakassuhteen vaiheissa tuot-
tamaan merkityksellisia kokemuksia ja lisddmaan asiakkaan kokemaa arvoa. (LOytana &
Kortesuo 2011, 21-22)

Yksinkertaisimmillaan asiakaskokemuksen johtaminen on siis organisaation tuottamien
palveluiden asiakaspolkujen maarittelya ja kontaktipisteiden tunnistamista, seka niiden
systemaattista kehittdmista. Asiakaskokemuksen johtamisen tai sen puutteen voi tunnis-
taa yksinkertaisesti kysymalla sita, esiintyykd asiakaskokemus yrityksen strategisissa ta-
voitteissa (Filenius 2015, 180)?

Asiakaskokemuksen johtamisessa voidaan kuitenkin menna paljon pintaa syvemmalle,
koska parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen johtaminen edellyttaa arvon synnytta-
mista kaikille palvelun tuottamisen sidosryhmille; tydyhteison tyontekijdille, asiakkaille, toi-

mittajille, omistajille ja jopa yhteiskunnalle. (Fischer & Vainio 2015, 131-132)
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Asiakaskokemuksella voidaan tunnistaa olevan my6s useita eri tasoja. Toiminnallinen
taso vastaa asiakkaan funktionaaliseen tarpeeseen ja talla tasolla keskitytdan mm. palve-
luprosessien sujuvuuteen, palvelun hahmotettavuuteen ja —saavutettavuuteen, seka kay-
tettdvyyteen. Tunnetasolla tarkoitetaan asiakkaalle syntyvia tuntemuksia ja kokemuksia;
miellyttavyytta, helppoutta, kiinnostavuutta, tunnelmaa ja kykya koskettaa aisteja. Ylim-
malla asiakaskokemuksen tasolla, eli merkitystasolla tarkoitetaan kokemukseen liittyvia
mielikuvia, unelmia, tarinoita, lupauksia, seké tuotetun palvelun suhdetta asiakkaan elé-

mantapaan. (Tuulaniemi 2011, 74)

Kuten jo aiemmin todettua, laadun méaarittdminen palvelualalla poikkeaa tuotantoteollisuu-
dessa kaytetyistd maarityksistd, ennen kaikkea sen takia, ettéd palvelualalla on usein, jos
ei aina, mukana inhimillinen vuorovaikutustilanne palvelun kayttttilanteessa. Taméan inhi-
millisen tekijan lisdksi palvelun laadun tasosta ei pystyta tekem&an objektiivista maaritysta
siksi, ettd palvelut ovat luonteeltaan aineettomia ja odotukset niitd kohtaan muuttuvia. Toi-
sin kuin joillain teollisuudenaloilla, palvelualalla ainoastaan asiakas pystyy maarittelemaén
laadun ja sen arvon. Kaytannossa tdma tarkoittaa sita, ettd vaikka palveluorganisaatio
olisi muotoillut palvelunsa, palveluymparistonsa ja toimitusprosessinsa, seka kehittanyt
mitattavia palvelustandardeja, voi asiakas pettyad johonkin naista kokonaisuuksista ja tal-

I6in organisaatio on epaonnistunut vastaamaan asiakkaan odotuksiin (Ford ym. 2012, 21).

Asiakkaan odotukset ja kokemukset ovatkin merkittdvassa roolissa laadun maarittami-
sessa palvelualalla. Asiakaskokemuksen, tai jonkin sen osan laatu (Qe) voidaan maari-

telld havaitun tai vastaanotetun laadun (Qed) ja odotetun laadun (Qee) erotukseksi.

Qe = Qed - Qee

Kuvio 7. Asiakaskokemuksen laadun kaava (Ford ym. 2012)

Mikali havaitulla ja odotetulla laadulla ei ole erotusta, voidaan laatu todeta keskimaa-
raiseksi tai odotetuksi. Mikali asiakas saa enemman, kuin odottaa, laatu on positiivista, mi-
kéli vahemman, laatu on negatiivista. (Ford ym. 2012, 20) Asiakaskokemuksen kaavan
avulla voidaan myos ajatella, etta lisdarvon tuottaminen on siis odotukset ylittavan palve-

lun tuottamista.
Asiakkaiden odotukset ja niiden hallinta vaikuttavat siis systemaattisesti palvelualalla koet-

tuun laatuun. Tallin alalla ei voida keskittya pelk&staan itse tuotteiden, eli palveluiden

laadun parantamiseen, vaan merkitystd on my6s asiakkaiden odotuksien hallitsemisella ja

29



niihin vastaamisella. Opinnaytetyon luvussa 5 tullaan esittelem&an mittaristolahtoisia pal-
veluiden laadun hallinnan ja johtamisen menetelmid. Tassakin yhteydessa on hyva todeta,

ettd yksiselitteista rajaa menetelmien valiin on mahdotonta vetaa.

Esimerkkina mittaamisen merkityksesta asiakaskokemuksen hallinnalle toimii se, etta
vaikka asiakaskokemus on ennen kaikkea tunnetta, tulisi siihen liittyvat mittarit kytkea lii-
ketoiminnan mittareihin. Talla tavalla asiakaskokemuksen kehittaminen saadaan kytkettya
liketoiminnan tavoitteisiin (Gerdt & Korkiakoski 2016, 42). Tahan kiteytyykin yksi palvelui-
den laadunhallintaan liittyvéa haaste. Palveluiden laadun ja asiakaskokemuksen johtami-
nen tuottaa epailematta organisaatioille kilpailuetua, mutta on yksissdéan huono tapa tehda
tuottavaa liikketoimintaa. Mittaamista laadunhallinnan valineena kasitellaan tarkemmin lu-

vussa 5.

4.4 Palvelumuotoilu konkretisoi maarittelemattdman

Askeisessa luvussa kerrottiin asiakaskokemuksesta ja sen johtamisesta. Samalla sivuttiin
lyhyesti ajatusta palvelupolkujen, seka palvelun kontaktipisteiden maarittelysta. Nama ter-
mit liittyvat kiintedn& osana palvelumuotoiluun. Palvelumuotoilu on osaamisala, joka yh-
distdd muotoilusta tuttuja tapoja palveluiden kehittamiseen liittyviin perinteisiin menetel-
miin (Tuulaniemi 2011, 24). Koivisto, Saynajakangas & Forsberg (2019, 34) kuvaavat pal-
velumuotoilun olevan muotoiluajatteluun perustuva osaamisala, joka keskittyy niin palve-
luiden, kuin asiakas- ja tyontekijakokemusten, seka palveluihin liittyvan liiketoiminnan

asiakaslahtoiseen kehittamiseen.

Vaikka tapoja muotoilla palveluita on useita, on palvelumuotoilu kuitenkin aina prosessi,
joka alkaa asiakasymmarryksen kasvattamisella ja kayttajakokemuksen ymmartamisella.
Tata asiakasymmarryksen kerddmisvaihetta seuraa yleisimmin uusien ratkaisujen tai pal-
veluiden suunnitteluvaihe ja tata seuraava kehitettyjen palveluratkaisujen arviointi- ja lan-
seerausvaihe (Miettinen 2011, 31-32).

Palveluita muotoiltaessa kuvataan palveluita visuaalisesti aika-akselilla palvelupolkujen
muodossa. Palvelupolku on siis palvelukokonaisuuden kuvaus, joka sisaltdd ndkyman pal-
velutuokioihin, seka niihin liittyvin kontaktipisteisiin. Palvelutuokio on palvelupolun yksi
vaihe, johon liittyy useita kontaktipisteita. Kontaktipisteita ovat mm. ihmiset, ympéaristot,

esineet ja toimintatavat. (Tuulaniemi 2011, 79-80)
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Palveluiden muotoilu on siis asiakkaita osallistava tapa kehittédé ja parantaa organisaation
tarjoamia palveluita. Samalla se liséa erittain tehokkaasti ymmarrysta organisaation tuot-
tamista palveluista ja konkretisoi ne ndkyvaksi osaksi organisaation paivittaista toimintaa.
Oman kokemukseni mukaan muotoilullisten menetelmien kaytté on mukaansatempaava
tapa palveluiden kehittamiselle. Ongelmana niissé palvelumuotoiluprojekteissa, joissa itse
olen ollut osallistujana, on ollut se, miten muotoiluprosessi saadaan vietyéa loppuun

saakka oikeiksi, konkreettiseksi palveluiksi tai vanhan palvelun parannuksiksi.

Tata haastetta pystytdan torjumaan silla, etta palvelumuotoilu yhteydessa toteutetaan pal-
velun prototypointi ja pilotointi. Taman jalkeen palvelu on mahdollista lanseerata ja aloittaa
sen seuranta (Vaahtojarvi 2011, 139). Toisena palvelumuotoiluun liittyvana haasteena voi-
daan pitaa sellaisten palveluiden kehittamistd, joissa palvelutuottajaverkosto on laaja,

seké palveluhenkildston sitouttamista muutokseen (Mattelméaki & Vaajakallio 2011, 83).

Palveluiden muotoiluun laadunhallinnan valineena liittyy siis kiintedn& osana erilaiset
muotoilullisin keinoin tehtavat palvelua, tai asiakkaan roolia palvelussa, kuvaavat visuaali-

set mallinnukset. Esimerkkina téllaisesta toimii kuvassa 2 esiteltdva Customer Journey

Canvas.

ENNEN PALVELUA PALVELUN AIKANA PALVELUN JALKEEN
Markkinointi / suhdetoiminta Palvelupolku Asiakkuudenhallinta CRM
Sosiaalinen media Sosiaalinen media
Puskaradio Puskaradio

Aiemmat kokemukset

Odotukset Kokemukset Pettymykset/Tyytyvéisyyden aiheet

Kuva 2. Customer Journey Canvas (canvanizer.com)

Customer Journey Canvasissa jaotellaan asiakkaan polku vaiheittain ennen palvelua ta-
pahtuvaan, palvelun aikaiseen ja palvelun jalkeiseen osaan. Osissa pyritdan mygs otta-
maan huomioon asiakkaan odotukset, kokemukset, seka palvelun kaytdssa tyytyvaisyytta
tai tyytymattomyytta aiheuttaneita asiat. Huomioitavaa on, etta tassa mallissa aiemmin
esitellylla asiakkuudenhallinnalla, eli CRM:lI& on rooli vasta palvelutilanteen jéalkeisessa
osassa. Kaytanndssa kanvaasi taytetdéan osallistamalla kehitettavan palvelun tuottami-
sessa mukana olevaa henkildstoa tyopajassa. Kanvaasin kaikki kohdat pyritaan taytta-

maan asiakkaan ndkdkulmasta ja tatd kautta lisa@amaan asiakasymmarrysta.
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Kuten jo aiemmin todettua, laadunhallinnan menetelmid on haastavaa, ellei mahdotonta
luokitella tiettyihin lokeroihin. Hyva esimerkki laadunhallinnan menetelmien nivoutumi-
sesta toisiinsa on &sken kuvattu Customer Journey Canvas ja CRM:n rooli siin&. Palvelu-
muotoilullisesti CRM:II& on rooli asiakaspoluissa palvelun jalkeisena tietovarastona ja

asiakassuhteen yllapitamisen mahdollistajana.
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5 Mittaristolahtdiset menetelmaét

Tassa luvussa keskitytddn sellaisiin laadunhallinnan menetelmiin ja tapoihin, jotka perus-
tuvat voimakkaasti mittaamiseen, seka mittaustuloksista johdettuihin paatelmiin organi-
saation kehittAmiseksi tai strategian laatimiseksi. Koska palveluala eroaa tuotantoteolli-
suudesta palveluihin liittyvan inhimillisen tekijan, asiakkaan lasnaolon osalta, keskitytaan
opinnaytetytssa esittelemaan erityisesti sellaisia mittareita, jotka soveltuvat hyvin palvelui-
den laadun mittaamiseen. Luvussa 5.1 esitelld&n yksittaisia palvelun laadun mittaamiseen
soveltuvia mittareita. T&t& seuraavissa luvuissa keskitytdan koko toimintaa ohjaavien,

isompien mittaristokokonaisuuksien, kuten Balanced Scorecard, esittelyyn.

5.1 Palvelun laadun mittarit

Usein kuultu vaittama on, etta voit johtaa vain sit, mita mittaat. Taman takia organisaa-
tion toiminnan mittaaminen on ensiarvoisen tarke&a. Organisaatiot voivat tietysti mitata
useita asioita, mutta palveluita tuottaville organisaatioille on luontevaa mitata asiakkaille
tuotettavia palveluita ja niiden laatua. Tassé luvussa esitellaén yksittaisia palveluiden laa-
tuun soveltuvia mittareita. Systemaattisen laadunhallinnan nakdkulmasta naiden yksittais-
ten mittareiden asettaminen ja seuraaminen ei ole riittdva toimenpide, vaan ne tarvitsevat
tuekseen laajempaa arviointia organisaation toiminnasta. Yksittaisten palvelua ja sen laa-
tua kuvaavien mittareiden seuraamisen voidaan kuitenkin katsoa olevan ensimmainen as-
kel kohti systemaattisempaa palveluiden laadun mittaamista. Miksi mittaamista sitten tar-

vitaan?

Mittaamisen rooli on toimia informaation tuottajana, seka johtamisen apuvélineena (L6nn-
gvist ym. 2010, 117). Jo aiemmin kuvatuista syista palvelun laadun mittaamiselle ei ole
taysin tyhjentavaa maaritelmada. Teollisesti valmistettua tuotetta voi arvioida tuotteen val-
mistuksen aikana, seka sen jalkeen ja pyrkia |l0ytam&an sen virheet, seka niiden syntyhet-
ken. Palvelutilanteessa on kuitenkin aina mukana vuorovaikutuksen mukanaan tuoma in-
himillinen tekij&, mika asettaa palvelun laadun mittaamiselle haasteen. Kahta taysin sa-
mankaltaista palvelutilanne tuskin on ja vaikka olisikin, saattaa samalla lailla tuotettu pal-
velu olla toiselle asiakkaalla hyvaa, toiselle huonoa. Varmaa on kuitenkin se, etta asiakas
arvioi saamaansa palvelua ja sen laatua palveluprosessin jokaisessa vaiheessa (Lahtinen
& Isoviita 1998, 61).

Mittaamiseen asettaa haasteen myos se seikka, etta erilaisten mittareiden tasot saattavat

olla erittdin kaukana toisistaan. Siind missa luvussa 5.4 esiteltdva Lean Six Sigma keskit-

tyy lahes tieteellisen tarkkaan palvelun tai prosessin laadun mittaustulokseen, on nykyisin
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varsin yleisesti kdytetyt asiakaskokemuksen mittaamiseen perustuvat mittarit, kuten NPS

tai CES varsin kevyitd mittareita toteuttaa ja seurata.

Mittaamiseen liittyvistd haasteista huolimatta sen voidaan kuitenkin katsoa olevan toimin-
taa, jolla hankitaan informaatiota kiinnostuksen kohteena olevasta organisaation toimin-

nan tekijasta (Lonngvist ym. 2010, 117).

Oletettavasti useimmat palvelualan organisaatiot mittaavat vahintd&n toimintansa talou-
dellista tulosta. Julkisissa organisaatioissa mitattaneen budjetoitujen kulujen suhdetta to-
teutuneisiin kuluihin. Taloudellisten mittareiden seuraaminen lieneekin jonkinlainen stan-
dardi organisaation toiminnan mittaamiseen. Suoranaisesti taloudelliset luvut eivét kuiten-
kaan kerro asiakkaiden tyytyvaisyydesta tai tyytymattdmyydesta. Palvelualan organisaa-
tioiden tulisi kuitenkin seurata toimintaansa my6s muuten, kuin taloudellisten mittareiden

perusteella. Syyna tdhan on se, etta mittaamisella on valiton yhteys laatuun.

Erés suorimmista maaritelmista tastd mittaamisen merkityksesta laatuun on Lillrankin
(1999, 24) toteamus siita, ettéd mikali organisaatiolla ei ole mitaan yleisesti hyvaksyttya, tai
muille kommunikoitavissa olevaa tapaa erottaa hyvaa huonosta, asia ei kuulu laadun pii-
riin. Tassa yhteydessa mittaustulokset ovat siis kommunikaation valine, joka kertoo sen,

onko palvelu hyvaa vai huonoa.

Mittaamisen tarkeyttd organisaation toiminnalle kuvastaa myos se, ettd mittausprosessin
yhteydessa organisaatiot kiinnittavat huomiota myos tulevaisuuteen, koska johdon valitse-
mat mittarit viestivat muulle organisaatiolle siita, mikd toiminnassa on tarkeaa (Kaplan &
Norton 2002, 26).

Organisaation laadun seuraaminen ja mittaaminen voidaan asettaa myos strategiselle ta-
solle esimerkiksi laatutavoitteiden avulla. Lecklinin (2002, 42) esimerkin mukaan naita
strategisia laatutavoitteita voivat olla mm.:

- asiakasvalitusten lukumaara alle 1% toimituksista
- tyytyvaisten asiakkaiden osuus yli 70%

- tilausten kasittely ja toimitusaika alle 7 paivaa

- laatukustannusten osuus liikevaihdosta ale 8%

Koska lahes kaikkea voi mitata, on mittareita asetettaessa mietittava mista mittaamisen

aloittaa. Jo tdma saattaa olla joillekin organisaatioille melkoisen haastavaa.

Itse aloittaisin laadun mittaamisen maarittdmalla organisaation ydinprosessit ja seuraa-

malla niiden mittareita. Oikeiden prosessin mittareiden maarittelyd voi auttaa esimerkiksi
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kysymalld mik& on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista mitataan tai mika on pro-

sessin kriittinen vaihe ja miten sen onnistumista mitataan? (Laamanen 2008, 166)

Mittaamiseen ja seurattavien mittareiden valintaan siséltyy kolme p&avaihetta, suunnittelu,

kayttoonotto ja kayttd osana johtamista (Lonnqvist 2010, 121-123).

Varsin suoraviivaisen mittaamisprosessin liséksi mittaamista voi lahestya myds hieman
tieteellisemmasta nakokulmasta. Mittareiden rakentaminen voidaan esimerkiksi yhdistaa
luvussa 4.2 esiteltyihin leanin periaatteisiin, jolloin palveluiden mittaamiseen soveltuvat
mittarit voidaan tehdd myos soveltamalla Littlen lakia ja Kingmanin yhtaléa (Torkkola
2015, 164).

Littlen lain avulla voidaan kuvata prosessin virtausta, silld se osoittaa, ettd lapimenoaikaan
vaikuttaa kaksi asiaa. Ensimmainen asioista on keskeneraisten virtausyksikdiden luku-

maara ja toinen jaksoaika, eli yhden virtausyksikon késittelyyn kulunut aika.

Lapimenoaika = keskeneraisten virtausyksikoiden lukumaara x jaksoaika

Kuvio 8. Littlen laki (Modig & Ahlstrom, 2016)

Kingmanin kaavan avulla pystytdan taasen osoittamaan prosessin vaihtelun ja lapime-

noajan valinen yhteys. Kingmanin kaavaa havainnollistetaan usein seuraavan kuvion

avulla.
A
m g
x &
- Pienempi vaihtelu ~~ c
S a
g i o
= Suurempi vaihtelu = o
et -
jo B =
am I [ oy
g 5

Resurssitehokkuus

Kuvio 9. Kingmanin kaavan havainnollistaminen (mukailtu Modig & Ahlstrém 2016)
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Kaytadnnossa kuvio havainnollistaa Kingmanin kaavasta sen, etté prosessien lapivirtaus-
aika riippuu resurssien kayttbasteesta ja prosessin vaihtelusta. Prosessin lapivirtausaika
on pieni ja virtaustehokkuus suuri niin pitk&dan kun prosessiin liitetty resurssitehokkuus on
alhainen. Resurssitehokkuuden noustessa lapivirtausaika kasvaa epélineaarisesti riippu-
matta prosessin vaihtelusta. Palveluiden tuottamisessa tama tarkoittaa sita, etta resurs-
sien, eli useimmiten palveluita tuottavan henkildstén kapasiteetin ollessa &éarirajoilla, pal-
veluprosessi on erittéin herkka vaihtelun vaikutuksille. Periaatteessa pienentamalla pro-

sessin vaihtelua voitaisiin pysya pitempaan prosessin lyhyessa lapivirtausajassa.

Vaihtelusta on kuitenkin vaikea, jollei mahdoton paasta kokonaan eroon erityisesti silloin,
kun prosessin virtausyksikot ovat ihmisid. Tama johtuu ihmisten yksilollisista tarpeista,
eikd ihmisten kasittelyd voi vakioida samalla tavalla kuin materiaalien kasittelya (Modig &
Ahlstrom 2016, 41).

Hyvin harvat, josko mitk&d&an palvelualan organisaatiot perustavat mittareitaan kuitenkaan
edelld kuvatuille mittareille. Yleisimmin mitattaneen asiakkaiden tyytyvaisyytta, mika onkin

hyva alku palveluiden laadun mittaamiselle.

Palvelukeskeisessa tytnjohdossa on mitattava asiakkaiden tyytyvaisyytta palvelun laa-
tuun ja niité tehtavia, jotka parantavat tyytyvaisyytta. Nama ulkoisen tehokkuuden kriteerit
tulevat aina ennen sisaisia tehokkuuskriteereja, eikd asiakkaiden tyytyvaisyytta voi kos-

kaan jattaa mittaamatta. (Grénroos 2009, 275)

Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on ensiarvoisen tarkeaa sen takia, etta asiakastyyty-
vaisyydelld on suora suhde asiakkaiden pysyvyyteen. Hyvin tyytyvaiset asiakkaat pysyvat
uskollisina, ostavat enemman, suosittelevat palveluntarjoajaa muille, eivatka kiinnitd huo-

miota kilpaileviin toimijoihin (Kotler ym. 2009, 390).

Asiakaspalautteiden kerddmisen ja analysoinnin, seka niiden perusteella tehtavien kehit-
tamistoimenpiteiden liséksi majoitusliiketoiminnassa palveluiden laadun seurantamittareita
voivat olla esimerkiksi 100-prosenttinen asiakastyytyvaisyystakuu, asiakaspalvelijoiden it-
searviointi, laatukontrollit, sekd ympéaristdohjelmat (Rautiainen M. & Siiskonen M. 2007,
94).

Asiakkaiden tyytyvaisyyden mittaaminen onkin seikka, jota palvelualalla yleisesti tehdaan,
ainakin jollain tasolla. Oman kokemukseni mukaan tyytyvaisyyden mittaaminen on kuiten-
kin usein luonteeltaan passiivista, eli se perustuu joko organisaation internetsivuilla tai

asiakaspalvelupisteessa oleviin palautelomakkeisiin.
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Palautejarjestelma onkin toimiva vasta silloin, kun se keraa palautetta asioista, jotka ovat
asiakkaille aidosti tarkeité ja kun palautteiden pohjalta saatuja tuloksia voidaan ja halutaan

hyodyntaa organisaation kehittimisessa (Tolvanen 2012, 173).

Tyytyvaisyyden mittaaminen kohdistuu I&hes aina organisaation ulkoisten asiakkaiden tyy-
tyvaisyyden mittaamiseen. Palvelut ovat kuitenkin luonteeltaan prosesseja, joissa loppu-
asiakkaan kokeman palvelun tuottamiseen osallistuu usein myds nékyvyysrajan takana
olevia toimijoita. Taméan takia voidaankin ajatella, ettd myds organisaation sisaisten asiak-

kaiden tyytyvaisyytta tulisi arvioida.

Kotterin (2009, 52) mukaan yksi selitys menestyville organisaatioille on se, etta niilla on
menetelmét kuunnella jatkuvasti yrityksen sité henkilostoa, joka on paivittaisessa vuoro-

vaikutuksessa ulkoisten asiakkaiden kanssa.

Jos palvelualalla yksityisissé organisaatioissa palautteen kerd&dminen on edes jollain ta-
solla normi, samaa ei voi sanoa julkisista toimijoista. NAma esimerkiksi viranomaisvelvoi-
tetta tayttavat organisaatiot ovat oman havaintoni mukaan vasta viime vuosina herdilleet
asiakaslahtdisempaan ajattelutapaan, johon kuuluu luontevana osana myds palautteen
kerddminen ja asiakastyytyvaisyyden mittaaminen. Palautteen kerddminen onkin osa jul-
kisten organisaatioiden toimintojen palvelullistamista, jossa organisaation toimintaa vie-
daan kohti palveluyksikdissa tapahtuvaa palveluiden tuottamisen mallia. Esimerkkeja
naista palveluyksikdista voi olla mm. organisaation omat tietotekniikkapalvelut, kiinteisto-
ja kunnossapito, talouspalvelut tai markkinointiosasto. Erityisen naista palveluyksikoista
tekee se, ettd niiden toiminnot kannattaa ulkoistaa, mikali ne eivat tuottamaan organisaa-
tiolle ylivertaisia palveluita tai se ei pysty tuottamaan palveluita ulkoisia toimijoita edulli-
semmin (Kaplan & Norton 2002, 210).

Palveluiden tuottamisessa mittaamisen haasteeksi voi osoittautua ainakin se, etta itse tuo-
tos on vaikea maaritella, palvelusuoritteet vaihtelevat sisalléltaan ja laadultaan, asiakkaan
rooli on palveluiden tuottamisessa keskeinen ja se, etté asiakas ei valttdmatta arvosta itse

palvelutuotosta, vaan sen hyodyllisyyttd. (Lonngvist 2010, 126)

Net Promoter Score, eli NPS on suositteluhalukkuuden mittari ja lienee nykyisin yksi kay-

tetyimmista koetun palvelun laatuun liittyva mittari. NPS:n kaava on esitelty kuviossa 10.
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Suosittelijat — arvostelijat
----------------------------------- =NPS

(Vastaajien maara) *100

Kuvio 10. Net Promoter Scoren kaava (mukailtu Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 25)

NPS kertoo kuinka suuri prosentti kyselyyn vastanneista olisi valmis suosittelemaan yri-
tysté ystavilleen tai kollegoilleen. Kyselyyn vastataan arvottamalla suositteluhalukkuus as-
teikolla 1-10. Suosittelijoiksi lasketaan arvon 9-10 antaneet, neutraaleiksi arvon 7-8 anta-
neet ja arvostelijoiksi arvon 0-6 antanee. Vastausten perusteella suositteluhalukkuudeksi
tulee arvo valiltd -100 - +100. (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 25)

Net Promoter Scoren ongelmana voi pitaé sita, ettd sen kaytto typistaa asiakkaiden koke-
muksen palvelusta keskiarvoksi, jonka muutokset tai edes seuraaminen ei valttamatta
anna kovin hyvin kuvaa yksittaisen palvelun toimivuudesta (Gerdt & Korkiakoski 2016,
182). Sama ongelma koskee myos seuraavaksi esiteltédvaa asiakastyytyvaisyysindeksia
eli CSAT/CSI:ta.

Asiakastyytyvaisyysindeksista kaytetaan eri yhteyksissa lyhenteitd CSAT tai CSI. Yhta
kaikki, CSI mittaa asiakastyytyvaisyyskyselyiden perusteella tyytyvaisten asiakkaiden
osuutta kaikista vastaajista (Ahvenainen, Gylling & Leino 2017, 26). Kaytanndssa CSl:n
avulla voidaan indeksoida esimerkiksi erittain tyytyvaisten vastaajien osuus kaikista vas-
taajista. CSl:n hyvéana puolena voi pitda sitd, ettd mittaustapa mahdollistaa indeksin kay-
ton hyvin skaalautuvasti. Sitd voidaan kayttaa hyvin yksinkertaisesti kokoamaan yhden or-
ganisaation tyytyvaisyyskyselyista asiakastyytyvaisyysindeksi, tai vaihtoehtoisesti se mah-
dollistaa myds toimialarajat ylittavan, erittain laajan asiakastyytyvaisyyden mittaamisen ja

toimialakohtaisen vertailun.

Yksinkertaisemmillaan CSI:t& voidaan siis kayttaa siihen, etta etsitddn yhden organisaa-
tion asiakastyytyvaisyyskyselyihin vastanneiden joukosta ne, jotka ovat tyytyvaisia saa-
maansa palveluun. Avatakseni mallia tarkemmin, olen visualisoinut alla olevaan kuvioon

11 yksinkertaistetusti mallin toiminnan.
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Esimerkki yksinkertaistetusta CSl:sté
KYSELY A KYSELY B KYSELY C
n=100 n=50 n=30
N
123‘4 112]13(4]5 12345)
Arviointiasteikko
1= Erittain tyytymaton 70 25 20
2= Melko tyytyméton
3= En tyytymaton, enka tyytyvéainen
) _ 70425420 _ s o
4= Melko tyytyvéinen CSI= 180 63,9%
5= Erittéin tyytyvainen
Melko tai erittdin tyytyvdisten osuus kaikista vastaajista = 63,9%

Kuvio 11. Esimerkki asiakastyytyvaisyysindeksin kaytdsta

Kuvion avulla selvidd, ettd esimerkkiorganisaatiossa on toteutettu 3 asiakastyytyvaisyys-
kyselya, kyselyt A, B ja C. Kyselyihin vastanneista hieman yli 60% on vastannut olevansa
joko melko tai erittain tyytyvaisid. Nain organisaation asiakastyytyvaisyysindeksiksi muo-

dostuu mittausten perusteella 63,9%.

Kuten mainittua, CSI skaalautuu tarvittaessa kuitenkin huomattavasti laajemmaksi, toimi-
alarajat ylittavaksi asiakastyytyvaisyyden indeksiksi. Tasta kay esimerkkina ACSI, joka on

amerikkalainen asiakastyytyvaisyyden indeksi.

ACSl:a esiteltdessa kannattaa huomioida se, etta siihen liittyy kaksi perustavanlaatuista
ominaisuutta. Ensinndkin ACSI ja siitéa johdetut muut sovellukset yhdistavat erityyppisia

asiakkaiden antamia arvioita, joita ei voi mitata suoraan. Toiseksi ACSI ei mittaa ainoas-
taan jo koettua palvelua, vaan se katsoo myds tulevaisuuteen arvioimalla asiakasuskolli-

suutta. (Cornell University School of Hotel Administration 1996, 8)
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Kuvio 12. The American Customer Satisfaction Index- malli (mukailtu Cornell University
School of Hotel Administration 1996, 8)

ACSI perustuu syy- ja seuraus-analyysiin, jossa kuviossa 12 vasemmassa laidassa kuva-
tut ajurit eli asiakkaan odotukset, koettu laatu ja koettu arvo toimivat indikaattoreina asia-

kastyytyvaisyyden tuloksille eli reklamaatioille ja asiakasuskollisuudelle. Itse asiakastyyty-
vaisyysindeksi (ACSI) saadaan laskemalla painotettu keskiarvo kyselyista, jotka mittaavat

eri ndkdkulmia asiakastyytyvaisyydesta. (American Customer Satisfaction Index, 2018)

Kaytetddn indeksia sitten yksittdisen organisaation tyytyvaisyysmittausten tulosten yhdis-
tamiseen tai ACSIn tapaisesti laajana kansallisena mittarina, voi ongelmana ajatella ole-

van ainakin sen, ettei se kerro yksittdisesta palvelusta mitdan. Suorien johtopaatosten te-
keminen siita, mitd seuraavaksi tulisi kehittda, ei tAimén mallin perusteella siis pysty teke-

maan.

Digitaalisuuden vallatessa alaa ihmisten valiselta vuorovaikutukselta palvelutilanteissa,
nousee esiin myds uudentyyppisia, yksittdiseen kohtaamiseen keskittyvia mittareita. Yksi
naista on Customer Effort Score eli CES, joka mittaa asiakkaiden vaivannékoa. Vaivan-

naodn mittaamisen kaava on kuvattu kuviossa 13.
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Kuinka helppoa palvelun kayttaminen oli?

Suhteelli-
Erittéin sen Ei kum- Hiukan Erittéin
helppoa | Helppoa | helppoa | paakaan | vaikeaa | Vaikeaa | vaikeaa
1 2 3 4 5 6 7

% Helppoa - % Vaikeaa = CES Indeksi

Kuvio 13. CES:n kaava (mukailtu Gerdt & Korkiakoski 2016, 169)

Mittarin avulla voidaan arvioida, kuinka paljon asiakkaalta vaaditaan vaivanndk6a tietyn
asiointitapahtuman yhteydessa. Kaytannéssa CES:n kayttd perustuu vaittamiin, joiden
vastausvaihtoehdot ovat valilla vahvasti samaa mieltd — vahvasti eri mielta. (Ahvenainen,
Gylling & Leino 2017, 27)

CES soveltuu erityisen hyvin digitaalisen asiakaskokemuksen mittaamiseen. CES:n avulla
on mahdollista mitata erityisesti yksittaisia palveluun liittyvid toimintoja, kun NPS keskittyy

asiakaskokemuksen kokonaisuuden mittaamiseen (Filenius 2015, 125).

Koko palveluteollisuuden digitalisoituessa ja asiakastiedon sirpaloituessa voikin ajatella,
etta Customer Effort Scoren kaltaisten, nopeasti toteutettavien ja yhta palvelutilannetta
mittaavien mittareiden merkitys kasvaa. Kun CES:n tapaisia mittauksia tehd&én laajasti
l&pi koko organisaation, koskien useita erillisi palveluita ja palvelutilanteita, on mahdol-
lista verrata organisaation tuottamien palveluiden toimivuutta toisiinsa ja keskittaa laatupa-

rannukset sinne, missa niita kipeimmin kaivataan.

5.2 Balanced Scorecard ohjaa mittaamaan kattavasti

Balanced Scorecard, tai tasapainotettu tulosmittaristo, sai alkunsa vuonna 1990 aloite-
tusta tutkimusprojektista, jonka tavoitteena oli selvittda uusia tapoja mitata organisaation
tuloksia. Tutkimustydn tuloksena syntyi mittaristo, jossa taloudellisten mittareiden rinnalle

synnytettiin ei-taloudellisia toiminnan mittareita (Kaplan & Norton 2004, 11).

Vaikka Balanced Scorecard ei suoraan liity palveluiden laadun mittaamiseen, tarjoaa sen
kéayttd organisaatioille kuitenkin mallin, jonka avulla arvoa luovaa strategiaa voidaan to-
teuttaa. Tasapainotettu tuloskortti pakottaa organisaation mittaamaan toimintaansa use-

asta eri nakokulmasta.

Tasapainotetussa tuloskortissa pelkan taloudellisen nakékulman lisdksi mittaristossa tar-
kastellaan asiakasnakékulmaa, sisdisten prosessien ndkdkulmaa, seka oppimisen ja kas-

vun ndkokulmaa (Kaplan & Norton 2002, 26).
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Balanced Scorecardin kaytosta saatavien hyotyjen voi ajatella olevan suurimmillaan
isoissa organisaatioissa, joissa toiminnan taydellinen ymmartaminen voi olla erittdin han-

kalaa tai jopa mahdotonta.

Varsinkin suurissa organisaatioissa toiminnan mittaaminen saattaa vaatia niin paljon
tyota, etta niissa laiminlyddaén mittaaminen kokonaan tai keskitytdan ainoastaan talouslu-
kujen mittaamiseen. Tasta seuraa kuitenkin se, etté johtaminen perustuu talldin paaasi-

assa mielipiteisiin tai intuitioon. (Laamanen 2012, 149)

Tasapainotetun tuloskortin mittaristoa voidaan hyédyntaa usealla eri tavalla, mutta tar-
ke&a siing, kuten muissakin mittareissa on, etta niiden avulla tulisi pyrkia parantamaan
tarkeiksi maariteltyja prosesseja. Malmi, Peltola & Toivasen (2006, 53) mukaan Balanced
Scorecardin kayttdonotto auttaa muokkaamaan strategian toiminnaksi, tukee resurssien
kohdistamista, mahdollistaa aiempaa paremman tiedonkulun, auttaa strategian oppimi-

sessa, sekd mahdollistaa aiempaa kevyemman budjetoinnin tai siitéd luopumisen

Usein organisaatioissa kuitenkin tyydytdan seuraamaan taloudellisia mittareita, kuten tuot-
toprosenttia sijoitetulle pAdomalle tai kayttokateprosenttia liikevaihdosta. Nama taloudelli-
set mittarit kuvaavat kuitenkin pelkéstaan organisaation toimintaprosessien lopputulosta,

eivatkd ne sovellu yksindan organisaation laadun mittaamiseen. (Lecklin 2002, 42).

5.3 Standardisointi ja itsearvioinnit

Tassa luvussa kuvataan lyhyesti yleisesti kaytdssa olevia toiminnan stardardisoimis- ja it-
searviointimalleja. Vaikka mallit eivat perustu pelkk&&n mittaamiseen, vaan niitéa voi kayt-
tda myds yksittaisind ohjenuorina organisaation toiminnan ja sita kautta laadun parantami-

seen, on pisteyttdminen ja mittaaminen yksi osa naita malleja.

Suomen Standardisoimisliiton (2018) mukaan standardisointi on yhteisten toimintatapojen
laatimista, joita luodaan helpottamaan viranomaisten, elinkeinoelaman ja kuluttajien ela-
maa. Standardoimalla on mahdollista lis&té tuotteiden yhteensopivuutta, seka suojellaan

kuluttajaa ja ymparistoa.

Itsearvioinnit taas ovat organisaatioiden itsestddn tekemia kuntotutkimuksia (Laamanen
2008, 105).
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Tutuimmat standardoimiseen liittymét mallit lienevét erilaiset ISO-standardit. Naista ISO
9000 keskittyy laadunhallintajérjestelmien perusteisiin ja maarittdd laadunhallintajarjestel-
mien termiston. Kaikkia laadunhallintajarjestelmié koskevia 1ISO-standardeja ohjaa kah-
deksan laadunhallinnan periaatetta, jotka ISO 9000 laadunhallintajéarjestelméan perusteissa

on méaritelty seuraaviksi:

- Koska organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan, tulisi niiden olla asiakaskeskeisia,
ymmartaa heidan nykyiset ja tulevat tarpeet, tayttaa vaatimukset ja ylittda odotukset.

- Johtajuuden tehtdvana on maarittaa organisaatiolle tarkoitus ja suunta. Johtajien
tehtavana on lisaksi yllapitaa ilmapiirid, jossa henkildsto voi osallistua tavoitteiden
saavuttamiseen.

- Organisaation koko henkildstén sitoutuminen ja osallistuminen mahdollistaa kykyjen
hy6dyntamisen.

- Organisaatio voi saavuttaa halutun tuloksen, kun sen toimintoja ja resursseja ohjataan
prosessimaisen toimintamallin avulla.

- Organisaatiota on johdettava jarjestelmallisesti tunnistamalla, ymmartamalla ja johta-
malla toisiinsa liittyvid prosesseja.

- Organisaation tavoitteena tulee olla kokonaisvaltainen suorituskyvyn jatkuva
parantaminen.

- Paatoksenteon tulee perustua tosiasioihin eli tiedon ja informaation analyysiin.

- Koska organisaatio ja sen toimittajat ovat riippuvaisia toisistaan, lisdd molempia

osapuolia hyodyttavat toimittajasuhteet niiden kykya tuottaa lisédarvoa.

EFQM malli on organisaation toiminnan arviointiin kehitetty tytkalu, johon liittyy yhdeksan
toiminnan arviointialuetta; johtajuus, henkildst6, toimintaperiaatteet ja —strategiat, kumppa-
nuudet ja resurssit, prosessit, henkilostotulokset, asiakastulokset, yhteiskunnalliset tulok-
set, seka keskeiset suorituskykytulokset. Mallia kayttamalla erilaiset organisaatiot pystyvéat
toimialasta, koosta tai esimerkiksi kehitysvaiheesta riippumatta arvioimaan toimintaansa
itsenaisesti. Arvioinnin pohjalta saadut tulokset antavat organisaatiolle laajan kuvan siita,
miten organisaatio suoriutuu verrattuna muihin organisaatioihin ja mita kehityskohteita
silla on. (Lindroos & Lohivesi 2010, 240)

EFQM mallin etuna on, ettd vaikka organisaatioilla on kaytdssaan lukematon maéara toi-
minnan johtamisen ja kehittdmisen tytkaluja, tarjoaa mallin kdyttdminen holistisen nako-
kulman organisaatioon. Mallia voidaan kayttda kuvaamaan sitd, miten nama eri tyokalut

toimivat yhteen ja tdydentavat toisiaan. (EFQM 2012, 2)
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Common Assessment Framework, eli CAF on julkisen sektorin organisaatioille tarkoitettu

laadunarviointityOkalu. Sen tavoitteena on helpottaa laatujohtamisen menetelmien kayt-

téonottoa, auttaa paikantamaan vahvuuksia ja kehittAmiskohteita, yhdistaa laadunhallinta-

menetelmid, seké edesauttaa julkisen sektorin toimijoiden vertailukehittdmista. CAF

(2013,11) perustuu erinomaisen organisaation tunnusmerkkeihin, joita ovat:

- Organisaatio on tuloskeskeinen ja sen saavuttamat tulokset vastaavat sidosryhmien
odotuksia ja tayttavat asetetut tavoitteet.

- Organisaatio on asiakas- ja kansalaislahtdinen osallistaen heidét tuotteidensa ja pal-
veluidensa kehittdmiseen

- Johtajuus on visionaarista, seka innostavaa yhdistyen johdonmukaisuuteen muuttu-
vassa toimintaymparistbssa

- Toimintaa ohjaavat paatokset perustuvat tosiasioihin, seka siihen, etté toimintaa joh-
detaan prosesseissa

- Koska henkildstd muodostaa organisaation toiminnan perustan, tulee henkilgston ke-
hittdmisen ja osallistamisen perustua jaettuihin arvoihin, sek& avoimeen toimintakult-
tuuriin

- Organisaation vallitsevan tilan kyseenalaistaminen, seké kehittymismahdollisuuksien
luominen mahdollistaa jatkuvan oppimisen, uudistumisen ja kehittymisen

- Koska organisaatiot tarvitsevat muita tavoitteidensa saavuttamiseen, tulee niiden ke-
hittdd kumppanuuksia luoden ja yllapitden lisdarvoa tuottavia kumppanuussuhteita

- Organisaation on toimittava yhteiskuntavastuullisesti niin taloudellisesti, sosiaalisesti

kuin ekologisesti.

5.4 Six Sigma ja Lean Six Sigma

Six Sigma on tilastollinen ongelmanratkaisumenetelma ja johtamisfilosofia, joka perustuu
tutkittuun tietoon organisaation prosesseista. Six Sigman perimmaisena tarkoituksena on
vahentaé vaihtelua parantamalla organisaation prosessien laatua. (Shaffie & Shahbazi
2012, 14-15)

Six Sigman avulla toteutettava organisaation laadun parantaminen perustuu DMAIC-kehi-

tysprosessiin ja siihen liittyviin tilastollisiin tydvalineisiin (Taylor 2009, 63).

Six Sigma yhdistettiin 2000-luvun alussa Leaniin, jolloin organisaatioiden kehittdmiseen
saatiin aiempaa parempi tilastollinen tytkalu, joka yhdistdd Six Sigman laatutason ja
Leanin nopeuden (Sixsigma.fi 2018). Lean Six Sigmassa keskitytaankin erittain nopeisiin,
usempaa kuin yhté organisaation funktiota koskeviin kehittAmistoimenpiteisiin (Martin
2014, 64).
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Six Sigma sisaltaa erittain jarjestelmallisen lahestymistavan ongelmanratkaisuun, joka
puuttuu Leanista. Liséksi siina missa Six Sigma pyrkii parantamaan prosessien laatua ja
tarkkuutta vahentdmalla vaihtelua, keskittyy Lean saavuttamaan nopeammat vasteajat va-
hentamalla hukkaa. Toimiakseen kunnolla Lean Six Sigmalla tulee olla organisaatiossa
virallinen asema, mika pitaa sisallaan Six Sigman kayttoon koulutetun henkiléston. (Shaf-
fie & Shahbazi 2012, 19)

5.5 ServQual

ServQual on 1980-luvulla kehitetty kvantitatiivinen palveluiden laadun mittaamisen véline.
ServQualin avulla saadaan selville asiakkaiden odotukset ja havainnot palveluiden laa-
dusta viidesséa osa-alueessa, jotka ovat vaikuttavuus, empatia, luotettavuus, reagointialt-

tius ja konkreettinen ymparisto (Zeithaml & Parasuraman 2004, 3).

Kaytadnnossa ServQual on menetelmd, jonka avulla voidaan mitata sita, miten asiakkaat

kokevat palvelun laadun. Esiteltyja viittd osa-aluetta kuvataan yleensa 22 vaittamalla, joi-
hin vastaajat vastaavat seitseman kohdan asteikolla valilta tdysin samaa mielta tai taysin
eri mieltd. (Grénroos 2009, 116)

ServQualiin liittyy my0s ajatus palvelukuiluista ja niiden kiinni kuromisesta. Mallissa asiak-
kaan kokemaa ja odottamaa kuilua kurotaan kiinni keskittymalla neljaan kuiluun, jotka

Zeithaml & Parasuramanin (2004, 18) mukaan ovat:

- Organisaatio ei tieda, mita asiakas odottaa

- Asiakkaalle tarjotaan vaarin muotoiltua palvelua
- Asiakasta ei palvella standardien mukaisesti

- Palvelulupaus ei vastaa koettua palvelua
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6 Tutkimuskasitteistd

Tassa luvussa kerrotaan tutkimuksen tekemiseen liittyvasta kasitteistdsta yleisesti. Kasit-
teistdn kuvaamisessa keskitytd&n laadullisen tutkimuksen ja sen menetelmien esittami-

seen, koska opinnaytetydhon liittyva tutkimus on tehty hyédyntamalla naitd menetelmia.

6.1 Mitalaadullinen tutkimus on?

Tutkimuksen tekemisen - niin laadullisen eli kvalitatiivisen, kuin maarallisen eli kvantitatii-

visen - yhteydessa on tarkea kysy&, mika on totuus? (Metsdmuuronen 2006, 81) Laadulli

sen tutkimuksen tavoitteena onkin tutkittavana olevan ilmion kuvaaminen, ymmartaminen,
seka tulkinnan antaminen. Laadullinen tutkimus eroaa kvalitatiivisesta tutkimuksesta niin,
ettd totuutta lahestytd&n ensin mainitun kohdalla kayttden sanoja ja lauseita, kun taas jal-
kimmainen perustuu lukuihin. (Kananen 2014, 18.) Laadullisesta tutkimuksesta ei voi pu-
hua edes silloin, kun laadullisin menetelmin kerétty aineisto strukturoidaan kyselya vas-
taavaan muotoon ja analysoidaan tilastollisia tutkimusmenetelmia hyddyntaen (Alasuutari
2007, 33).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteena ovat yleensé prosessit, joihin on kvantita-
tiivisin tutkimusmenetelmin lahes mahdotonta syventya niiden monimutkaisen luonteen
vuoksi. Laadulliseen tutkimukseen liittyy my6s kiinnostuneisuus ihmisten kokemuksiin ja

nakemyksiin reaalimaailmasta. Laadulliseen tutkimukseen liittyy myds suora kontakti tutki

jan ja tutkittavan valilla. (Kananen 2014, 19).

Haasteena laadullisen tutkimuksen tekemisessa on se, etté tutkimuksen kulku on pitkalti
tutkijan omaan tulkintaan perustuvaa. Samasta tutkimusaineistosta on mahdollista tehda
useita paatelmia. (Metsdmuuronen 2006, 82). Laadullinen tutkimus voi siis olla muodol-
taan lahes mita tahansa. Eraan maaritelman (Kananen 2014, 20) mukaan laadullista tutki-

musta on kaikki muu paitsi kvalitatiivinen tutkimus.

Laadulliseen tutkimukseen liittyy kuitenkin joukko yleisesti hyvéksyttyja tapoja tehda itse
tutkimusta. Laadullisen tutkimukseen liittyvaa tietoa voi hankkia esimerkiksi havainnoi-
malla, haastatteluilla, kyselyilla tai keradmalla tietoa erilaisista dokumenteista (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 83).
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Yleisesti ottaen laadullisessa tutkimuksessa tutkimusongelman ratkaisun etsimisessa voi-
daan erottaa Kanasen (2014, 99-100) mukaan seuraavat vaiheet.

- Tutkimusongelmaan liittyvan aineiston keruu erilaisilla tiedonkeruumenetelmilla

- Keratyn aineiston yhteismitallistaminen eli litterointi

- Tekstimassan tarkastelu tutkimusongelman ja —kysymysten nakékulmasta ja koodaus
- Koodatun tekstimassan luokittelu

- Tarvittaessa uusi tiedonkeruuvaihe

Tutkimusongelman ratkaisun etsiminen alkaa siis tiedonkeruulla. Seuraavassa kappa-
leessa kerrotaan tarkemmin tassa opinnaytetydssa tiedonkeruumenetelmana toimineesta

haastattelusta.

6.2 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmana

Tutkimukseen kaytettdvia haastattelutapoja on useita. Haastattelut voidaankin luokitella
osallistujamaéaran mukaan joko yksilo- tai ryhmahaastatteluiksi (Kananen 2014, 70). Li-
saksi haastattelutyyppeja on erilaisia. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 43) mukaan erot néi-
den tyyppien valilla liittyvat haastattelun strukturointiasteeseen, eli siihen kuinka kiinteiksi

kysymykset on muotoiltu ja missd maarin haastattelun tekija jAsentdd haastatteluhetkea.

Kaikkein formaalein, taysin strukturoitu ja standardoitu haastattelumuoto on lomakehaas-
tattelu, jossa kysymysten ja vaitteiden muoto, seké esitysjarjestys on taysin maaratty. Lo-
makehaastattelu sopii parhaiten haastattelutyypiksi erityisesti silloin, kun tutkija haluaa
testata muodollisia hypoteeseja, kun aineisto halutaan kvantifioida helposti tai kun halu-
taan testata aikaisempien kvalitatiivisten tulosten yleistettavyytta. (Hirsjarvi & Hurme 2001,
44). Lomakehaastattelua kaytetaan myds vaihtoehtona, kun halutaan saada kyselomak-

keella toteutettavaa haastattelua parempi vastausprosentti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87).

Strukturoidun lomakehaastattelun sijasta haastatteluja voidaan tehda joko taysin struktu-
roimattomasti tai puolistrukturoidusti. Strukturoimattomista haastattelumenetelmista kayte-
taan erilaisia nimityksia, kuten avoin- tai kliininen haastattelu, syvahaastattelu, seka asia-
kaskeskeinen haastattelu (Hirsjarvi & Hurme 2001, 45). Aaripaassaan tallainen syvahaas-
tattelu on taysin strukturoimaton ja ainoastaan ilmid, josta keskustellaan, on maaritelty
etukateen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88).

Strukturoitujen lomakehaastattelujen, seké taysin strukturoimattomien syvahaastattelujen
valimuoto on puolistrukturoitu tai puolistandardoitu haastattelu, jota on hyddynnetty myos
tdman opinnaytteen haastattelumuotona. Muun muassa Hirsjarvi & Hurme (2001, 47) kut-
suvat tata teemahaastatteluksi. Talloin haastattelu kohdennetaan valittuihin teemoihin,

joista keskustellaan yhdessa haastateltavan kanssa. Teemahaastattelun iso etu on, etta
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se ei pakota haastattelua joko kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen muottiin, eikd ota kantaa
haastattelukertojen maaraén tai siihen, kuinka perusteellisesti valittua aihetta kasitellaan.
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii ymmartdmaan tutkittavaa ilmiota, niin ettd mukana
on ihminen ja h&nen toimintansa, seka etukateen valitut haastatteluteemat. Teemojen,
seka niitd tarkentavien kysymysten avulla pyritd&n tuottamaan pieni pala ymmarrysta. Ym-
marryksen myo6ta haastattelujen aikana saattaa syntya uusia aiheeseen liittyvia kysymyk-
sid. Tutkimuksen analysointivaiheessa nama pienet ymmarryksen palat muodostavat ko-

konaisvaltaisen kuvan tutkittavasta ilmiosta. (Kananen 2014, 72)

Teemahaastattelulle on tyypillista se, ettd keskusteltava aihe tai aiheet on etukateen maa-
ritelty, seké se, etta keskustelu etenee haastateltavan ehdoilla (Kananen 2014, 76). Tee-
mahaastattelua varten tutkijan tulee myos laatia teemahaastattelurunko, johon on kirjat-
tuina keskusteltavat aiheet niin, ettd ne kattavat tutkittavana olevan ilmion. Kysymyksia
muodostaessa tulee muistaa, ettd haastattelijan ei tulisi kayttaa suljettuja kysymyksia, joi-
hin voi vastata joko kyll& tai ei, vaan kysymysten tulisi olla avoimempia, jotta tutkittavaksi

valittu ilmi6é avautuu (Kananen 2014, 78-79).

6.3 Tutkimusaineiston analyysi

Kaikissa tutkimuksen tekemisen tavoissa keratty tutkimusaineisto on analysoitava ja ta-
man analyysin perusteella tehtava tulkinta keratysta aineistosta. Tasséa luvussa kerrotaan

laadulliseen, erityisesti haastatteluaineistoon perustuvasta tutkimusanalyysista.

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillistd on se, ettd aineiston runsaus ja elaménlaheisyys
tekevat analyysivaiheen mielenkiintoiseksi, mutta toisaalta haastavaksi ja jopa tyolaaksi.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysille on useita tapoja. Tavallisimpana me-
nettelytapana on aineiston samanaikainen analysointi aineiston keruun, tulkinnan ja rapor-
toinnin kanssa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 135-136)

Alasuutari (2007, 39) on pelkistanyt laadullisen analyysin koostuvan kahdesta vaiheesta,
havaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistdmisen
vaihe koostuu Alasuutarin mukaan kahdesta osasta, eli aineiston tarkastelusta ainoastaan
tutkimuksen kannalta olennaisesta ndkodkulmasta, sek& havaintojen yhdistamisesta. Ha-

vaintojen yhdistamisen lahtokohtana on se, etta aineistossa ajatellaan olevan esimerkkeja
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samasta ilmigsta. Arvoituksen ratkaisun vaiheessa tuotettujen johtolankojen ja kaytetta-
vissa olevien vihjeiden pohjalta tehdaan tulkinta tutkittavasta asiasta (Alasuutari 2007,

44). Tata tulkinnan tekemista kaydaan lapi tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

Laadullista tutkimusta tehdessa tulee nostaa myds esille erilaiset analyysimenetelmét. Si-
sallonanalyysi tarkoittaa pyrkimysta kuvata keratyn aineiston, dokumenttien, sisalto sanal-
lisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119).

Keratyn aineiston luokittelussa voi olla joko teoreettinen tai aineistol&htdinen lahtékohta.
Aineistolahtbisessa keratty teksti luokitellaan sen mukaan, mité aineistosta I0ydetaan.
Teoreettisessa luokittelussa kaytetdan apuna tutkimusaiheeseen liittyvaa teoriaa ja kerat-
tya aineistoa seulotaan peilaten teoriaan. Nain aineiston kategorisointi voidaan tehda tut-
kimusaihetta selittavan teorian, aineiston tai molempien perusteella. (Kananen 2014, 108-
109).

Myds Tuomi & Sarajarvi (2018, 121) ovat jakaneet siséllénanalyysiin kolmeen tapaan, ai-
neistol&htdinen, teorialahtdinen ja teoriaohjaava. Koska tassa opinnaytetydssa ja siihen
littyvassa tutkimuksessa palveluiden laadunhallinnan menetelmista nojaudutaan vahvasti
jo olemassa oleviin laadun tekemisen tapoihin, kuvataan lyhyesti teorialahtdista sisal-

I6nanalyysia.

Teorialdhtbisessa sisallonanalyysissa lahtdkohtana on analyysirungon rakentaminen.
Tama runko voi olla muodoltaan myds valja. Rungon sisélle muodostetaan kerétysta ai-
neistosta luokituksia tai kategorioita. TallGin aineistosta voidaan kerétéa ne asiat, jotka

kuuluvat runkoon ja toisaalta ne, jotka jaavat ulkopuolelle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 128)
Teoriapohjaisessa tarkastelussa aineistoa siis seulotaan ilmiota selittavan teorian avulla.
Luokittelussa voidaan kayttda taulukointia analysointivalineena ja apuna. (Kananen 2014,

109-110)

Kappaleessa 6.1 esitellyista tutkimusongelman ratkaisun etsimisen vaiheista tarkastellaan

seuraavaksi tarkemmin koodausta.

Koodauksella eli tiivistdmisella muodostetaan yksinkertaistettuja karttoja, joiden avulla py-

ritdan aineistosta I6ytdmaan ulottuvuuksia ja kasitteellisia kerroksia (Kananen 2014, 104).

Kaytadnnossa koodausvaiheessa kerétty aineisto luokitellaan, jonka avulla aineiston eri

osia on mahdollista verrata toisiinsa tai tyypitella tapauksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 147).
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Laadullisen tutkimuksen analyysia tehtdessa on hyva pitdd mielessa, etta aineistosta 16y-
tyy aina useita kiinnostavia asioita, joita tutkija ei ole osannut ajatella. Nama uudet, mie-

lenkiintoiset asiat tuleekin siirtda seuraavaan tutkimukseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 105)

6.4 Keratyn tutkimusaineiston tulkitseminen

Tutkimusaineistosta tehdyn analyysin jalkeen vuorossa on tulkinnan tekeminen. Kvalitatii-
visen tutkimuksen erityispiirteena on se, etta tutkijan pyrkimyksena on paatya onnistunei-
siin tulkintoihin (Hirsjarvi & Hurme 2001, 151). Avainkriteerein& onnistuneiksi tulkinnoiksi
voi pitaa Hirsjarven ja Hurmeen mukaan sité, etta tutkimuksen lukija voi l10ytaa tekstista ne
asiat, jotka tutkijakin l8ysi riippumatta siité4, onko han Idydetystd nakdkulmasta samaa

mielta vai eil.

Kananen (2014, 114) kayttaa tulkintavaiheesta nimitysta ratkaisun loytaminen. Tutkijan
tehtavana on pystya nakeméaan se, mita keratty aineisto viestii. Ratkaisun léytamisen
avuksi tehty luokittelu ja yhdistely vaativat tutkijalta mielikuvitusta ja pohdintaa. Tehdyt rat-
kaisut pitéda kuitenkin pystya perustelemaan. Yhté lailla tutkijan tulee aineiston tulkintavai-
heessa tehda selvaksi, milla tavalla ja missa suhteessa tuloksilla on yleisempaa merki-
tysté (Alasuutari 2007, 243).
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7 Tutkimuksen kulku

Esittelen tdssa luvussa opinnaytetyon tutkimuksen kulun. Ensimmaisessa kappaleessa
keskityn tutkittavan aiheen rajaukseen, tutkimuksen tarkoitukseen, seka tutkimustavoittee-
seen. Toisessa kappaleessa syvennyn tutkimussuunnitelmaan, seka haastateltavien va-
lintaan. Kolmas kappale avaa tarkemmin teemahaastattelujen sisalléon. Neljgnnessa kap-

paleessa esittelen aineiston analyysin.

7.1 Tutkimuksen tarkoitus, rajaus ja tavoite

Kuten jo johdannosta kay ilmi, olen tydskennellyt useissa palveluiden kehittamiseen liitty-
vissa tehtdvissa julkishallinnon puolella noin 15 vuoden ajan. Viimeisten vuosien aikana
olen yha enenevéassa maarin ihmetellyt laadukkaan palvelutuotannon hankaluutta ja sita,
miten vahan asiakasta aidosti kuunnellaan, ymmarretaan ja tuetaan hanen tarpeissaan ja
toiveissaan. Koska olen "laatuherdnndinen” jo useamman vuoden takaa, halusin tutkia
sitd, miten laatua palveluissa parhaiten tehddan. Ajatuksena on myds se, etta 16ytaisin
erittdin laajasta laadunhallinnan menetelmien, metodien, ulottuvuuksien ja elementtien kir-
josta sellaiset tekijat, joiden avulla palveluiden laatua parantamaan pyrkivét organisaatiot
erottautuvat muista palveluorganisaatioista. Samalla tarkoituksena on tehda listaus sei-
koista, joihin keskittymalla palvelutuotantoon keskittyneet organisaatiot voivat parantaa

palveluidensa laatua.

Heti tutkimusaiheen tAsmennyttya oli selvaa, ettd tutkimus kannattaisi keskittda sellaisiin
organisaatioihin, joissa palveluiden laadunhallintaa tehd&an jollain systemaattisella ta-
valla. Kaytdnnossé tdma rajaa ulos kaikkein pienimmaét palvelualan yritykset. TAma ei tar-
koita sitd, etteikd pienista palvelualan yrityksista voisi saada laadukasta palvelua, mutta
koska tutkimuksen tarkoituksena on etsid sellaisia laadukkaaseen palveluun liittyvia ele-
menttejd, jotka skaalautuvat toimiviksi palveluiden laadunhallinnan ratkaisuiksi myos
isommissa organisaatiossa, on tutkimus syyta keskittaa juuri néihin isompiin organisaatioi-
hin. Tata isompiin organisaatioihin keskittymisté puoltaa myods se seikka, etté palvelun
laatu on aina, ainakin osittain, subjektiivinen kokemus. Kaytdnnossa asiakkaan ja palvelu-
henkilon véliselld vuorovaikutuksella on suuri merkitys koettuun laatuun. Voisin itse suosi-
tella pienta yrittajavetoista kenkdkauppiasta ja parturia juuri tAhan vuorovaikutukselliseen
laatuun liittyvien seikkojen takia. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan oteta kantaa pelkas-
tdan naihin vuorovaikutustilanteisiin, vaan pyritaan ldytamaéan vastaus siihen, mita laadun-
hallinnan menetelmid isommissa palveluorganisaatioissa kaytetdan ja mitk& niista toimivat

parhaiten asiakasarvon kasvattamiseksi.
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Tutkittavia organisaatioita voivat siis olla kaikki suuremmat organisaatiot, myds julkishal-
linnon puolelta, jotka tuottavat palveluita. Julkishallinnon organisaatioiden mukana oloa
tutkimuksessa puolta esimerkiksi se, ettd Sundbo ja Toivonen (2011, 207) toteavat, etta
julkisen sektorin palvelutuotannon tulisi siirtyéa byrokraattisesta ylh&alta-alas asetelmasta
kohti standardoitujen palveluiden tuotantoa. Julkishallinnon organisaatioiden mukaan otta-
minen tutkimukseen auttaa ymmartamaan sitd, missd maarin ne ovat asiakasorientoitu-
neita ja toisaalta sitd, toimivatko samat laadukasta palvelutuotantoa lisadvat menetelmét

ja tekijat myos julkishallinnossa.

Rajasin tutkimuksen koskemaan ainoastaan suomalaisia organisaatiota ennen kaikkea
siité syysta, ettd se helpottaa tutkimuksen toteuttamista. Suomessa on myds merkittava
palveluiden parantamiseen keskittynyt toimiala, palvelumuotoilu (Koivisto, Saynéajakangas
& Forsberg 2019, 33). Lisaksi suomalaiset ovat yleisesti tunnettu osaamisesta insin6ori-
keskeisessa tuotantotaloudessa, joten tutkimuksen kannalta maastamme 16ytyy relevantti

maara laadun tuottamisen osaamista.

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytda vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

- Mita palveluiden laadunhallinnan menetelmid organisaatiot kayttavat?
- Mitk& naistéd menetelmista toimivat parhaiten asiakasarvon lisddmisessa?

Koska jo laadun teoriatausta osoittaa, etté laatu ei synny sattumalta, vaan edellyttdd sys-
temaattista ja jatkuvaa keskittymista organisaation toiminnan parantamiseen, asetin ta-
voitteeksi l0yt&d& myos vastauksen kysymykseen:

- Missa palveluiden tuottamisen vaiheessa kutakin menetelm&a kannattaisi kayttaa?

Naihin kolmeen edella mainittuun kysymykseen lahdin hakemaan vastauksia teemahaas-

tattelujen avulla.

7.2 Tutkimuksen suunnittelu ja haastateltavien valinta

Tutkimuksen tekeminen alkoi talvella 2018 palveluiden laadun hallintaan liittyvan tietope-
rustan kerddmisella. Laajan aihealueen, seké tyo- ja perhe-eldman kiireiden takia tietope-
rustan kasaaminen venyi syksyyn 2018 saakka. Lopulta jaatyani yhdistetylle perhe- ja

opintovapaalle syksylla 2018 tutkimuksen tekemiselle jai enemmaén aikaa ja sain sen lop-

puunsaattamiselle aikarajan toukokuun 2019 puolivélista.

Jo hyvin aikaisessa vaiheessa paadyin siihen, etta haastatteluteemat tulee linkitt&da johon-

kin organisaatioiden laadunhallinnan toimintamalliin. Haastatteluteemoja taustoittavaksi
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laadunhallinnan malliksi valikoitui Demingin PDCA-sykli, joka on esitelty opinnaytetytn lu-
vussa 2. Syynéa tdhan on se, ettd malli on varsin yksinkertainen ja se, etta se on tuttu itsel-
leni palveluiden kehittAmisesséa. Vaikka malli on jo varsin i&kas, on se edelleen ajankohtai-
nen, joka tarkoittaa uskoakseni sitd, ettéa se on osoittanut toimivuutensa laadun hallinnan

viitekehyksena.

Tahan Demingin laatuympyrén neljaan vaiheeseen peilaten, haastatteluteemoiksi valikoi-
tuivat:

- Organisaatiossa kaytossa olevat laadunhallinnan menetelmat
- Tavat tunnistaa asiakkaiden tarpeet ja toiveet

- Kaytbssa olevat palveluiden laadun mittarit

- Organisaation palvelukehittamisen prosessi/ prosessit

Naisté valituista teemoista kahden ensimmaisen oli tarkoitus vastata Demingin laatuympy-
ran suunnittele- ja tee —vaiheisiin, kolmannen teeman mittaus —vaiheeseen ja neljannen

toimi/kehitd —vaiheeseen.

Kaytadnnossa suunnitelmana oli siis 10ytdd teemahaastattelujen avulla avaimet laadukkaa-
seen palvelutuotantoon kayttamalla Demingin laatuympyraé ja sen neljaa kohtaa apuna
vastausten etsimisessad. Nain haastattelujen pohjalta keratysta tiedosta on mahdollista an-

taa suositellut tavat hallita laatua palveluorganisaatioissa.

Tutkimukseen liittyvien haastattelujen kartoittaminen alkoi tammi-helmikuussa 2019 ja
haastattelut sain sovittua tehtavaksi huhtikuun puolivaliin 2019 mennessa. Varsin pitka,
noin puolen vuoden véli tietoperustan kirjoittamisen ja haastattelujen tekemisen vélissa ei
tutkimuksen kannalta ole varmastikaan hyvaksi, mutta mahdollisti toisaalta teemahaastat-

telurungon huolellisen pohdinnan.

Teemahaastattelun valikoitumista tutkimusmenetelméksi voi pitaa lahes itsestaan selvyy-
tend. Koska aihe on laaja, kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmilla ei olisi pystytty tutkimaan
iimiota tarpeeksi laajasti. Koska laadun tekemisen tavat vaihtelevat, kvantitatiiviseen tutki-
mukseen olisi jouduttu lisaéamaan joukko avoimia vastauksia, jotka olisivat tuoneet muka-
naan joka tapauksessa laadullisesti tutkittavaa materiaalia. Koska teemahaastattelu ete-
nee etukateen valittujen teemojen ja niité tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 87), valikoitui se tutkimusmenetelmaksi. Tallbin haastatteluteemana ovat laa-
dun hallinnan menetelmét, joihin on syvennytty tarkemmin jo tietoperustassa. Laajan ai-
heen vuoksi teemahaastattelu mahdollistaa myds syventéavat kysymykset aiheesta. Sa-
malla mahdollistuu myds sellaisten laadun hallintaan liittyvien aiheiden esiin nouseminen,

joita ei ole kasitelty tietoperustassa.
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Kuten mainittua, haastateltavien henkildiden valitseminen alkoi tammi-helmikuussa 2019.
Heti alusta asti haastateltavien henkildiden valinnassa oli muutamia kantavia ajatuksia.
Yksi oli se, ettd haastateltavien tulee olla organisaatioista, joissa laatua pyritdan johta-
maan systemaattisesti ja etta haastateltavat henkil6t ovat vastuussa laadusta tai siihen liit-
tyvistd menetelmistd. Kolmas kantava ajatus oli se, ettéd haastateltavien tulisi edustaa pal-
veluita tuottavia organisaatiota mahdollisimman kattavasti. Kaytdnndssa haastateltavien
valinta pohjautui omaan ajatukseeni siitd, mitk& suuret, suomalaiset, palveluja tuottavat
organisaatiot ovat tunnettuja laadukkaasta palvelustaan. Tatd ajatusta pystyi vahvista-
maan vierailemalla organisaatioiden internet-sivuilla ja tutkimalla sivuilta mahdollisesti 10y-
tyvid organisaation arvoja, missiota ja/tai visiota. Kaytannoéssa haastattelupyynnon koh-
teiksi paatyi organisaatioita, joiden arvoissa asiakas tai asiakaslaht6isyys oli mainittu ta-
valla tai toisella. Kaikkiaan naita organisaatioita oli reilut parikymmenté seka yksityisesta,
ettd julkisesta palvelutuotannosta. Organisaatioiden valikoiduttua alkoi sahk&posti- ja pu-
helinrumba kohdeorganisaatioihin. Parhaaksi vélineeksi oikeiden ihmisten Idytamiseksi
osoittautui LinkedIn. Lopulta lahestyin sdhkopostitse noin 20 laadusta, tai asiakaskoke-
muksesta vastaavaa henkil6d eri organisaatioissa. Lisaksi halusin haastatella muutamaa
asiakaskokemukseen keskittynyttd konsulttia. Lopulta sain myontavan vastauksen 9 hen-
kilolta ja paasin sopimaan teemahaastatteluja heidan kanssaan. Haastateltavat edustivat
organisaatioissaan ylempaa- tai keskijohtoa ja olivat seuraavilta palvelusektorin alueilta:
Asiantuntijapalvelut, hoivapalvelut, terveys- ja hyvinvointipalvelut, likkumisen palvelut,
majoituspalvelut, julkiset palvelut (2 haastateltavaa), vahittdiskauppa ja siihen liittyvat pal-
velut, sekd konsultointi. Yhdeksasta haastattelusta 6 sain sovittua kasvotusten ja 3 puheli-

mitse tehtavaksi.

Toimitin kaikille haastateltaville ennen haastattelua haastatteluteemat ja —kysymykset etu-
kéateen tutustuttavaksi (lite 1). Tama mahdollisti haastateltavien valmistautumisen aihee-
seen, mika edesauttoi sita, ettd haastattelut saatiin pidettya varsin tiiviina, niiden kestéa-

essa n. 35min.

7.3 Teemahaastattelut

Haastattelut alkoivat maaliskuun puolessa valissa ja viimeinen, yhdeksés haastattelu oli
23.4. Kolmea puhelimitse pidettyd haastattelua lukuun ottamatta kaikki haastattelut pidet-
tiin kunkin haastateltavan tydpaikalla rauhallisessa tilassa. Haastattelut oli suunniteltu vie-
tavaksi 1api 30:ssa minuutissa, missa pysyttiin varsin hyvin. Kaikki teemahaastattelurun-
gon mukaiset kysymykset paastiin kdymaan lapi ja lisdksi pystyin esittaméén muutamia
tasmentavia kysymyksia haastattelun aikana esille nousseitten asioiden perusteella. Ko-

kemukseni mukaan kaikki haastateltavat olivat valmistautuneet haastatteluun vahintaan
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lukemalla toimittamani haastattelurungon kysymykset lapi. Tama nakyi erityisesti siina,
ettd ensimmaisen vastauksen kesto oli useammassa tapauksessa huomattavan pitka ja
sain sen kasityksen, etta haastateltavat "tyhjensivat” ajatuksensa laadun hallinnasta ker-
ralla. Haastattelurungon avulla tutkimuksen kannalta relevantteihin kysymyksiin paastiin
kuitenkin takaisin ja pystyin esittamaan kaikille haastateltaville my6s tasmentéavia kysy-
myksid, joita en ollut toimittanut etukateen tutustuttavaksi (liite 2). Lisaksi muutamassa
haastattelussa kysyin yksittaisid, ndiden kysymyslistojen ulkopuolisia kysymyksia. Naméa
kysymykset kasittelivat sellaisia haastattelussa esiin nousseita laadunhallinnan teemoja,

joita en ollut osannut kasitella tietoperustassa.

Haastateltavien valinta osoittautui oman kasitykseni mukaan myés varsin onnistuneeksi,
koska sain sen kasityksen, etta useampi haastateltava suhtautui palveluiden laatuun ja
sen parantamiseen intohimoisesti. Muutama haastateltava totesi opinndytetydn aiheen
olevan erittdin mielenkiintoinen ja jopa ihana. Toisaalta lahes kaikki haastateltavat totesi-

vat, ettd laadun parantamisessa ollaan ikuisesti matkalla ja valmiiksi sitd ei saa koskaan.

Haastattelut oli teemoitettu neljddn osa-alueeseen, jota kutakin kasiteltiin yhden-kahden
ennalta toimitetun kysymyksen kautta. Lisaksi olin valmistellut kaikkiin kysymysteemoihin
muutamia tAsmentavia lisakysymyksia, joita pystyin esittadméaén haastateltaville, jos haas-
tateltavat eivat kasitelleet naihin kysymyksiin liittyvia asioita jo aiemmin.

Nauhoitin kaikki haastattelut, myés puhelimitse tehdyt, sanelimelle. Tama oli riittavan laa-

dukas tapa, myos kaiutinpuheluissa, aineiston litterointia varten.

7.4 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi alkoi heti ensimmaisten haastattelujen jalkeen, mik& vahvisti ajatusta
siitd, ettd haastattelurungon avulla oli mahdollista 16ytaa vastauksia kaikkiin Demingin
PDCA-syklin vaiheisiin. Analyysia varten PDCA-sykli teemoitettiin ja teemojen tueksi ase-
tettiin teemaa tukevia kysymyksid, joihin keratysta haastatteluaineistosta etsittiin vastauk-
sia. NAma analyysivaiheen apuna olleet kysymykset olivat:

- Plan: Mita palveluiden suunnittelussa ja johtamisessa kannattaa ottaa huomioon?

- Do: Mitk& ovat organisaation paivittaisessa tekemisessa huomionarvoisia seikkoja laa-
dukkaan palvelun tuottamisessa?

- Check: Mitka mittarit tuottavat vastauksia, joiden avulla tedamme asiakkaiden olevan
tyytyvaisia/tyytymattomia ja toisaalta, mitk& mittarit auttavat meitéa valitsemaan kehitet-
tavat kohteet?

- Act: Mitkd menetelméat auttavat kehittdémaén uusia asiakkaita palvelevia ratkaisuja?

Opinnaytetyon luvussa 2 esitelty Demingin laatuympyra yhdistettyn& naihin analyysivai-

heen apukysymyksiin on esitetty kuviossa 14.
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Mit& palveluiden suunnittelussaja
johtamisessakannattaaottaahuomioon?
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CHECK

Mitka mittarit tuottavat vastauksia,
joiden avullatieddmmeasiakkaiden
olevan tyytyvaisia/tyytymattomidja
toisaalta, mitka mittarit auttavat meita
valitsemaan kehitettavat kohteet?

Mitka menetelmat auttavat kehittdmaan

uusiaasiakkaita palveleviaratkaisuja?
>
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Kuvio 14. Demingin laatuympyra ja analysointivaiheen apukysymykset

Tutkimuksen analyysivaiheessa keratty aineisto luokiteltiin siis Demingin laatuympyran
pohjalta niin, ettd tutkimusmateriaalista pyrittiin |0ytdm&an sellaisia seikkoja, jotka antavat
tutkijalle vihjeita siitd, miten palveluiden johtaminen ja suunnittelu, paivittdinen tekeminen,
laadun mittaaminen, seka palveluiden parantaminen ja kehittdminen kannattaisi toteuttaa
laadukkaan palvelukokemuksen varmistamiseksi. Luokittelua varten havainnot kaikista

haastatteluista kerattiin yhteen excel-tiedostoon (liite 3).

Kun haastatteluhavainnot oli taulukoitu, oli havainnot mahdollista teemoittaa viela pienem-
piin kokonaisuuksiin. Naméa haastattelujen pohjalta esiin nousseet teemat antaisivat vas-
tauksen tutkimuskysymyksiin; mita palveluiden laadun tekemisen menetelmid on kayttssa

ja missé tapauksissa kutakin menetelmaa kannattaisi kayttaa.

Liséksi havaintojen taulukointi mahdollisti myos sellaisten laadukkaan palvelutuotannon
menetelmien [dytamisen, joita opinndytetydn tietoperustassa ei olla kasitelty. Nama 0y-
dokset toimivat opinnaytteen jatko- ja kehitysehdotusten pohjana. Haastattelujen pohjalta
laadukkaan palvelutuotannon edellytyksené olevat teemat l6ytyvat alla olevasta taulu-

kosta.
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Taulukko 1. Haastattelujen pohjalta 10ydetyt laadukkaan palvelutuotannon teemat

PLAN DO CHECK ACT

Palveluprosessien ja -polkujen Asiakkaatja henkil6std mukaan

Asiakasl&htoinen strategia Mittaamisen tarkoitus

ymméartaminen parantamiseen
Strategian, mission ja vision sanoittaminen Systemaattinen tapa kasitell & palautetta NPS Palvelumuotoilun menetelmat
Palveluvalikoima ja -omistajuus LEAN Pistemaiset mittarit
Laatu teknisena nakokulmana Jalkaudu edistaaksesi laatuajattelua Mittaustulosten avoimuus

Tyontekijakokemuksen merkitys

Analyysin seuraavassa vaiheessa ndmé haastattelujen pohjalta muodostetut teemat sa-
noitettiin palveluorganisaation johtamista, seka laadunhallintaa ohjaaviksi tehtaviksi. Teh-
tavat on jaoteltu Demingin PDCA-syklia noudattaen palveluiden johtamisen ja suunnitte-
lun, péivittaisen palvelutuotannon, palveluiden mittaamisen, seka palveluiden kehittdmi-

sen vaiheisiin.

Ensimmaisena tarkastelemme palveluiden johtamisen ja suunnittelun vaihetta. Mikali or-
ganisaation tavoitteena on laadullisesti korkea palvelutuotanto, tulee sen ottaa huomioon

johtamisessa ja toiminnan suunnittelussa seuraavat asiat.

Varmista asiakaslahtinen strategia
Laadukkaan palvelutuotannon tarkein edellytys on se, ettd asiakas on — tavalla tai toisella
— asetettu organisaation strategiseksi keskipisteeksi. Kaytannésséa organisaatio voi puhua

esimerkiksi asiakaslahtbisyydesta tai asiakaskeskeisyydesta.

Sanoita organisaation asiakaslahtoinen strategia, missio ja visio kaikille tyontekijaryhmille
ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi.

Laadukkaasti korkeatasoiset organisaatiot pyrkivéat tuottamaan erinomaista asiakaskoke-

musta kaikissa palvelun kontaktipisteissa. Kaytannossa tdma edellyttaa sita, ettd jokainen
organisaatiossa tydskenteleva henkil6 ymmartdd oman roolinsa ja vastuunsa osana laa-

dukasta palvelutuotantoa.

Palveluvalikoima ja —omistajuus

Palvelundkodkulmasta laadukkaasti toimivat organisaatiot ovat haastattelujen perusteella
maaritelleet tarkasti palveluvalikoimansa tai -tarjoomansa ja niiden omistajuuden. Palve-
luomistajuus voi olla maaritelty poikkiorganisatorisesti, mutta myos palveluyksikdn vas-
tuulle. Omistajuuteen liittyy tédrke&néd osana se, etta palvelua koskevat palautteet tulevat
omistajan tietoon ja se, ettd omistajalla on kaytdssaan resurssit palvelun laadun paranta-

miseksi.
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Laatu teknisena nakokulmana

Erityisesti isompien, seka saadellyilla toimialoilla toimivien organisaatioiden tulee kiinnittaa
huomiota laatuun myds teknisessd mielessa. Kaytadnnossa talléin puhutaan kaikesta orga-
nisaatiotoiminnan tekniseen laatuun liittyvista seikoista, kuten kokonaisarkkitehtuurin hal-
linnasta, mutta myos esimerkiksi laatustandardien mukaan toimimisesta, omavalvonnasta,

seka laatuauditoinneista.

Tyontekijakokemuksen merkitys laadukkaassa palvelutuotannossa
Tyontekija- tai henkilostokokemuksella on keskeinen tekija laadullisesti korkeatasoisessa
palvelussa. Tyontekijdkokemukseen voi vaikuttaa esimerkiksi rekrytoimalla organisaation

arvopohjan jakavia tyontekij6itd. Tyontekijdkokemusta voi ja tulee myds mitata.

Toisessa vaiheessa pureudumme palveluorganisaatioiden toimintaan viela hieman tar-
kemmin. Mitk& tekijat selittavat laadukasta palvelutuotantoa tuottavien organisaatioiden

jokapaivaistd tekemista?

Palveluprosessit ja —polut on kuvattu

Palveluprosessien ja polkujen kuvaaminen on tarkedé ennen kaikkea palveluomistajan
nakokulmasta, mutta myos siksi, ettd niiden kuvaaminen auttaa ymmartdmaéan organisaa-
tion paivittaista toimintaa, sekd mittaamaan, tunnistamaan ja parantamaan palveluproses-

sissa olevia heikkouksia.

Systemaattinen tapa kasitella palautetta

Laadukkaasti toimivat organisaatiot ovat luoneet systemaattisen tavan kasitella eri kana-
vista tulevaa asiakas- ja henkildstopalautetta. Kaytdnnssa tAma systemaattinen tapa
mahdollistaa mm. laatupoikkeamien aikaisen havainnoinnin ja niihin reagoimisen, mutta

se helpottaa myo6s kehityskohteiden priorisointia.

Lean toiminnan jatkuvana parantajana

Erityisesti suuremmilla palveluorganisaatioilla on leaniin koulutettuja osaajia eri tyontekija-
ryhmissa. Leanin etuna on se, etta palveluihin liittyv&t parannustoimet pystytdan usein te-
kemé&éan ilman suuria investointeja, seka se, etta toimintaa parannetaan jatkuvasti pienin,

asiakasarvoa kasvattavin toimenpitein.
Jalkaudu edistddksesi organisaation laatuajattelua

Parhaana tapana paremman laadun luomisessa, seka laatuajattelun edistamisessa haas-

tateltavat pitivat omaa jatkuvaa dialogia eri henkildstéryhmien kanssa.
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Laadukkaan palvelutuotannon kolmannessa vaiheessa keskitymme palveluiden laadun,
erityisesti kokemuksellisen laadun mittaamiseen. Mité tekijoita mittaamisessa tulee huomi-

oida ja mitka mittarit edesauttavat palveluiden laadun arviointia?

Mittaamiselle tarkoitus ja tavoitteet

Palveluiden mittaamiselle tulee olla asetettuna tarkoitus, seka tavoitteet. Mittausten tulok-
set on analysoitava ja niiden perusteella on paatettava toimista palveluiden paranta-
miseksi. Erityisen tarkeda on se, etté valittuja mittareita seurataan systemaattisesti myos

organisaation johdossa.

Net Promoter Score

NPS on tarkein, mutta ei ainut palveluiden laatua varmistava mittari. NPS:n voi mitata
usealla eri tavalla ja useasta eri asiasta. Suosituinta on kuitenkin mitata NPS organisaa-
tion jokaisesta palveluvalikoiman tuotteesta. NPS mittaaminen kannattaa tehda myos

koko palveluketjusta, ei vain yhdesta osasta sita.

Pistemaiset mittarit

NPS:n tueksi laadukkaasti toimivilla palveluorganisaatioilla on erilaisia mittareita. Yhteista
ndille mittareille on se, etta niilla mitataan yleensé jotain yksittaista kohtaa asiakkaan kul-
kemasta palvelupolusta. Naiden pistemaisten mittareiden avulla voidaan mm. arvioida pal-

velun parantamisen tarvetta yksittdisessa palvelun kayton vaiheessa.

Mittaustulosten avoimuus
Haastattelujen perusteella palveluiden laatuun panostavat organisaatiot viestivat mittaus-

tuloksensa avoimesti koko henkildstolle, mutta myos asiakkaillensa.

Viimeisessa, neljannessa vaiheessa keskitymme palveluiden parantamiseen ja kehittami-
seen. Mitd palveluiden kehittdmisessa kannattaa huomioida ja minkalaisia menetelmia ke-

hitysty6hén on kaytbssa?

Asiakkaat ja henkildstd mukaan palveluiden parantamiseen

Laadukkaaseen palvelutuotantoon pyrkivat organisaatiot osallistavat asiakkaitaan, seka
henkilost6aan palveluiden parantamiseen. Osallistamistapoja voi olla useita, yleisimmin

kaytdssa on kuitenkin erilaiset kyselyt ja uusien palvelukonseptien pilotointi.

Palvelumuotoilun menetelmat kaytossa laajasti
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Erityisesti uusien palveluiden konseptoinnissa, mutta myds vanhojen parantamisessa pal-
velumuotoilun erilaiset menetelmét ovat erittain hyddyllisia. Suurimmat organisaatiot tuot-
tavat myos sisdaista "palveluiden kehittdmisen palvelua”, jossa organisaation oma palvelu-

muotoiluosaaminen on avainasemassa.

Huomionarvoista on se, ettd analyysin tuloksena muodostetut laadukkaan palvelutuotan-
non teemat kattavat haastattelujen sisallon hyvin laaja-alaisesti. Palveluiden laadunhal-
linta keskittyy haastatelluissa organisaatioissa pitkalti kokemuksellisen laadun tekemiseen
ja arviointiin. Suuremmissa, seké sellaisissa palvelutuotannon organisaatioissa, joiden toi-
miala on tarkasti sdadeltya, laadun hallintaan liittyy myds toiminnallinen, sekd mahdolli-
sesti substanssiin liittyva toiminta. Naissa organisaatiossa kokemuksellisen laadun paran-
taminen koetaan kilpailuetua edistavana seikkana ja tdméan takia siihen halutaan panos-
taa. Mikali tarvetta organisaation toiminnallisen laadun, tai lainsaadannon asettaman, toi-
mialaan liittyvan laadun hallinnalle ei ole, on kokemukselliseen laatuun panostaminen

hyva alku palveluita tuottavan organisaation laatutydlle.

Palvelun laadun mittaamisessa ehdottomasti yleisin tapa on suositteluindeksin, NPS:n
mittaaminen. NPS:n mittaustavat ja —aiheet kuitenkin vaihtelivat organisaatioittain. NPS
mittauksia kuitenkin tuettiin useissa organisaatioissa muilla mittareilla. Yleisimmat olivat
Customer Effort Scoren, eli asiakkaan vaivannaon mittaaminen, mutta mainintoja sai mm.
First Contact Resolution (FCR) asiakaspalvelun yhteydesséa, asiakastyytyvaisyyden tai or-

ganisaation sisaisen laatuindeksin mittaaminen.

Laadunhallinnan terminologiaan liittyen analyysisséa nousi esille myds muutama mielen-
kiintoinen seikka. Korkeaa laatua tuottavissa palveluorganisaatioissa ei laht6kohtaisesti
puhuta laadunhallinnasta, vaan niissa kaytetddn mieluummin termié laadun tekeminen.
limeisesti on niin, ettéd laadukkaan tekemisen merkitys on palveluiden tuotannon yhtey-
dessa helpompi sanoittaa ja sisaistaa kaikilla organisaatiotasoilla ja tyontekijaryhmissa,
kuin teknisemman kuuloinen laadunhallinta. Toinen terminologiaan liittyva havainto on,
ettd palveluiden laadusta vastaavat henkil6t puhuvat useimmin palveluiden parantami-
sesta, kuin kehittamisesta. Kehittdmiseen liitetddn usein ajatus muutoksesta, joka saattaa
aiheuttaa muutosvastarintaa. Ajatus palvelun parantamisesta on kuitenkin helpommin

viestittavissa koko henkilostolle.
Analyysi nosti esiin myds sellaisen laadun hallintaan liittyvan teeman, jota opinnéytetyon

tutkimusperustassa ei kasitella lainkaan. Tyontekijakokemuksen merkitys palveluiden laa-

tuun nousi esille useassa haastattelussa. Tydntekijakokemuksen merkitys laatuun koettiin
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voimakkaaksi erityisesti asiantuntijapalveluissa, mutta se sai mainintoja myos muilta pal-

velusektorin toimialoilta, joita tutkimuksessa oli mukana.

Toinen teema, jota tietoperustassa ei suoranaisesti kasitelty, mutta joka nousi kaikissa

vastauksissa esille, oli palveluiden johtamiseen liittyvat teemat. Mikali organisaatio kokee,
ettd sen tehtava on tuottaa laadukkaita palveluita asiakkailleen, tulee taman nakya organi-
saation strategiassa, missiossa ja arvoissa. Tama on se perusta, jonka péaalle laadukkaan

palvelun tuottaminen tai tekeminen on organisaatioissa mahdollista rakentaa.
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8 Pohdinta

Opinnaytetydn viimeisessa luvussa keskitytaan pohtimaan tutkimusanalyysin tuloksia,
omaa oppimista seka tutkimuksen luotettavuutta ja tutkimuksen kautta esiin nousseita ke-
hitysideoita.

8.1 Johtop&atokset tuloksista

Jalkikateen arvioituna opinnaytetydlle asetettu tavoite I0ytaa palveluorganisaatioissa kay-
tossé olevia laadunhallinnan menetelmia tayttyi hyvin. Vaikka haastattelujen maara oli
varsin suppea, yhdeksan kappaletta, oli se tahan tutkimukseen riittéva, jotta tutkimustulok-
sia voi pitédd uskottavina. Haastateltavat olivat valikoituneet myds hyvin laajasti eri palvelu-
tuotannon toimialoilta. Yhdistdvana tekijana kaikilla haastatelluilla oli se, etté he vastasi-

vat, tavalla tai toisella, edustamansa organisaation palveluiden laadusta.

Ensimmaisené havaintona tutkimuksen aikana esille tuli, johtuen osittain haastatteluiden
jarjestyksesta se, etta julkisen hallinnon organisaatiot kiinnittavat huomiota yh&a enene-
vassa maarin asiakkaaseen, seké taman tarpeiden ja odotusten tayttAmiseen. Asiakasko-
kemus ja tarve sen johtamiseen on, ainakin periaatteena, tunnistettu my6s haastatelluissa
julkisen palvelun organisaatioissa. Kaytanngssa siis opinnaytetyon teoriaosiossa esitelty
ajatus hallinnollisten toimintojen palvelullistamisessa on taydessa kaynnissd. Muutos kohti
asiakaskeskeisyytta on kuitenkin hidasta, johtuen mm. siita, etta julkisten toimijoiden tieto-
jarjestelmat eivat valttamatta vastaa kaikilta osiltaan nykyaikaisia, asiakas- tai kayttajalah-
tbisesti suunniteltuja, mobiilisti toimivia ratkaisuja. Julkisilla toimijoilla on harvoin myos-
k&an kilpailijoita, joten useasti palvelun tarvitsijalla, eli asiakkaalla ei ole valinnan mahdolli-
suutta. Muutos kohti asiakaskeskeisemp&a palvelua on kuitenkin alkanut ja ndin kansalai-

sena ja julkisten palveluiden kayttdjana tdma on nahtava erittain positiivisena seikkana.

Toinen haastateltuihin julkisiin palveluntuottajiin liittyva havainto on se, etta niissékin on jo
organisaation strategiassa ja arvoissa mainittu asiakas. T&ma onkin tutkimuksen valossa,
tosin vahemman yllattavasti, edellytys sille, ettd organisaation on mahdollista tuottaa laa-
dukkaaksi koettua palvelua. Haastatelluissa yksityisen puolen organisaatioissa tdmé asi-
akkaasta, hédnen tarpeistaan ja odotuksistaan puhuminen, oli kuitenkin ymmarrettavasti
vield astetta luontevampaa, kuin julkisella puolella. Mikali organisaatio haluaa suunnata
kohti laadukkaampaa palvelukokemusta, on se aloitettava johtamisen perusteista, riippu-
matta toimialasta tai siita, toimitaanko julkisena monopolina vai kilpailuilla markkinoilla.
Talldin organisaation on luotava arvoperusta, sekd missio, jossa asiakkaat otetaan huomi-

oon. Strategisissa valinnoissa on myds kiinnitettdva huomio asiakkaan huomioimiseen.
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Huomioitavaa oli myds se, etté palveluiden laadun johtamisen katsottiin olevan yha ene-
nevassd maarin kohtaamisten johtamista. Perinteisilla prosessikuvauksillakin on paik-
kansa, ainakin osassa organisaatioita, mutta yh& useampi laadukasta palvelua tuottava
organisaatio pyrkii ennen kaikkea miettimdan asiakkaan kayttamaa palvelua polkuna,

josta on tunnistettavissa useita eri kanavissa tapahtuvia kohtaamisia, eli kontaktipisteita.

Haastatteluissa tuli esille myds se, etta osa toimialoista oli jo hyvalla tiella kohti kokemus-
tai tunnebisnesta. Naissa organisaatiossa palvelun laatuun liittyi voimakkaasti ajatus asi-
akkaiden tunteisiin vaikuttamisesta. Talldin organisaatio voi siis asettaa tavoitteekseen,
ettd palveluiden kaytdn aikana ja jalkeen asiakkaan paallimmainen ajatus on tunne esi-
merkiksi "ihanuudesta” tai vaikkapa "sujuvuudesta”. Naissa tapauksissa on tietysti selvaa,
ettd organisaatiolla tulee olla erittéin syvéllinen asiakaskeskeinen olemassa olon perusta,
missio. Tunnebisneksessa toimiminen edellyttéa mm. sitd, ettd rekrytoinneissa otetaan

huomioon rekrytoitavien valmius ja halukkuus tuottaa tavoitteen mukaisia kohtaamisia.

Tutkimuksen tietoperustassa esitellyt laadukkaan palvelutuotannon menetelméat mainittiin
kaikki vahintaan kerran haastatteluissa. Suurin osa haastatteluista keskittyi kuitenkin asia-
kaskokemuksen johtamisen ja mittaamisen teemoihin. Kaikki haastateltavat my6s mainit-
sivat palvelumuotoilun menetelmien olevan tuttuja, ainakin joltain osin. Useampia mainin-
toja sai myds palveluprosessien ja —polkujen kuvaaminen, LEAN ja asiakkaiden segmen-
tointi. Tutkimuksessa nousi esille kuitenkin laadukkaaseen palvelutuotantoon liittyva
seikka, jota tietoperustassa ei kasitelty lainkaan. TAma on henkiléstokokemuksen merkitys
asiakaskokemukseen. Erityisesti tama henkiléstokokemuksen vaikutus nakyi asiantuntija-
palveluissa, mutta my6s muilla palvelutuotannon toimialoilla ollaan havahduttu henkilsto-

kokemuksen merkitykseen laadukkaan palvelutuotannon tekijana.

Tutkimus selvitti mielestani hyvin sitd, ettéd hyvaksi koettu palvelun laatu ei synny sattu-
malta, vaan taustalla on useita systemaattisen tekemisen tapoja. Nama hyvét tavat on esi-
telty tutkimustuloksissa laadukkaan palvelutuotannon teemoina. Palveluja tuottavat orga-
nisaatiot voivat valita naista teemoista sopivimmat muistaen kuitenkin sen, etta strategian
asiakaslahtdisyydesta ei voi tinkid. Seuraavassa olen pohtinut teemoittain sitd, minkalaiset
palveluita tuottavat organisaatiot voisivat hyotya kyseisesta teemasta ja toisaalta sitd, mita

huomioitavaa kyseistd teemaa laadunhallinnan muotona kayttamisesta seuraa.
Asiakaslahtdinen strategia

Kuten jo useamman kerran mainittu, tama on teema, joka luo pohjan ja mahdollistaa laa-

dukkaan palvelutuotannon. Mikéali organisaatio, rippumatta toimialasta, koosta tai siita,
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onko se yksityinen tai julkisen puolen toimija, valitsee laadukkaan palvelutuotannon kilpai-
lutekijakseen, on sen luotava asiakasldhtdinen strategia. Asiakaslahtdisyys on hyva tuoda

esille, tavalla tai toisella, my®s organisaation arvoissa ja missiossa.

Strategian, mission ja vision sanoittaminen

Tama strategian, mission ja vision sanoittaminen on teema, joka sopii myds kaikille orga-
nisaatioille. Kaytdnndsséa organisaatio pyrkii talldin viestimaan hyvin laajasti henkildstol-
leen siitd, miksi se on ensiarvoisen tarkedssa osassa laadukkaan palvelutuotannon tuotta-
jana. Teeman avulla organisaatioiden on mahdollista erottautua kilpailijoistaan ja sen
avulla pystytadn myds luomaan merkityksellisyyden tunnetta jokaiselle tyontekijalle. Stra-
tegian, mission ja vision sanoittaminen on teema, joka uskoakseni lisdantyy jatkuvasti pal-
velutuotannon liukuessa vinhasti kohti kokemusteollisuutta. Strategian sanoittamisessa
erityisen huomioitavaa on se, etta se edellyttda johdon jatkuvaa dialogia tydntekijaryhmien
kanssa. Sanoittaminen edellyttdd myds sita, etta sitd tehdaan jatkuvasti, yksittaisella sa-

noittamisprojektilla tuskin saavutetaan mainittavaa hyotyéa.

Palveluvalikoima ja —omistajuus

Myds tama teema sopii kaikille organisaatioille riippumatta toimialasta. Uskoakseni varsin-
kin julkisen puolen organisaatioissa on vield tekemista palveluvalikoimansa maarittami-
sessq, eli asiakkaille tuotettavien palveluiden nimeédmisessa ja vastuuttamisessa. Tarkea
on my6s huomata, etta palvelun omistajalla tulisi olla kaytossa resurssit palvelun paranta-
misessa yli organisaation funktioiden. Palveluvalikoima, seké& niiden omistajuudet kannat-

taa myds viestia laajasti my6s organisaation sisélla.

Laatu teknisen& nakokulmana

Tama on teema, jonka varsinkin pienemmaét organisaatiot voivat mielestani ohittaa, aina-
kin laadukkaan palveluntuotannon alkumetreilla. Kaytanndssa hyvin pitkalle pdésee pel-
kastaan kokemuksellisen laadun johtamisella. Teknista (tai toiminnallista) laatuajattelua
tarvitaan erityisesti suuremmissa organisaatioissa, joissa tarvitaan laajaa ymmarrysta or-
ganisaation prosesseista ja vaikkapa tietojarjestelmien ja —l&hteiden integroitumisesta tai
sellaisissa organisaatioissa, joita auditoidaan organisaation toimialan takia. Huomioitavaa
laadunhallinnassa teknisessd mielesséa on se, etta vaikka yksittaisia prosessinkuvauksia
voi tehdé vaikkapa liimalapuille, edellyttaa systemaattinen kokonaisarkkitehtuurityo ja

pelkkd useampien prosessien kuvaaminen siihen soveltuvia ty6kaluja.
Tyontekijakokemuksen merkitys
Tyontekija- tai henkilostokokemukseen panostaminen sopii tietysti kaikille organisaatioille

koosta tai toimialasta riippumatta. Teema nousi esille haastattelujen kautta ja se koettiin
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merkittévaksi seikaksi usealla palveluliiketoiminnan toimialalla. Tyontekijakokemuksen
merkitys asiakaskokemukseen on nostettu yhdeksi tAman opinnaytetyon jatkotutkimuside-

oista.

Palveluprosessien ja —polkujen ymmartaminen

Teema sopii mille tahansa organisaatiolle ja tulee eteen viimeistaan siind vaiheessa, kun
organisaatio paattaa hyodyntaa palvelumuotoilun menetelmia palveluiden kehittdAmisessa
tai parantamisessa. Erityisesti palveluiden omistaja hyotyy prosessien kuvaustyosta.
Haasteen kuvaustytlle asettaa kuvaustason syvyyden paattaminen, seka se, etta varsin-
kin isommissa organisaatioissa palvelun tuottamiseen voi osallistua henkilgitéd useista eri
funktioista, jolloin selkean palveluprosessin tai —polun kuvaaminen voi vaatia suhteellisen
paljon aikaa. Huomioitavaa on myos se, ettd palveluprosessien ja —polkujen laadukas ku-
vaaminen edellyttda aina prosessissa tytskentelevan henkiloston kuulemista. Prosesseja
ja polkuja kuvatessa alkuun paasee periaatteessa post-it lapuilla, mutta systemaattisessa
kuvaustytssa kaytossa kannattaa olla my6s juuri tahan tarkoitukseen suunnitellut tyovali-

neet.

Systemaattinen tapa kasitella palautetta

Teema, joka jokaisen organisaation, riippumatta toimialasta, kannattaa laittaa kuntoon en-
simmaiseksi, jos laadukkaan palvelutuotannon tielle halutaan lahted. Palautteen kasittelyn
prosessi tulee siis olla toimiva. Systemaattinen palautteenkasittely on organisaatioiden
yksi tarkeimmista tavoista varmistaa, etta sen tuottamat palvelut vastaavat asiakkaiden
tarpeita ja odotuksia. Koosteet tulleesta asiakaspalautteesta tulee myos kasitella organi-
saation johdossa saannollisesti. Haasteelliseksi systemaattisen tavan hallita asiakaspa-
lautetta tekee se, ettd palautetta tulee usein monista eri kanavista ja palautteen kasittelyn
systemaattisuus tulisi ulottaa kaikkiin kanaviin. Hyvana alkuna palautteen kasittelyyn voi

toimia CRM- tai tiketéintijarjestelmén hyddyntaminen.

LEAN

Ymmarrys asiakasarvon lisddmisesta hukkia tunnistamalla hyddyttaa tietysti kaikkia orga-
nisaatioita. Erityisen hyddyllista kuitenkin suuremmissa organisaatioissa, joissa Lean-ym-
marrysta ja osaamista kannattaa lisata kaikissa tyontekijaryhmissa. Ymmarrysta leanista

voi edistdd monella eri tapaa, yksi suositelluimmista on esimerkiksi organisaation siséiset
lean-valmentajat tai lean-tietoiskut. Lean tuntuukin olevan hyva tapa luoda laatutietoi-

suutta organisaatiossa siséisesti.
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Jalkaudu edistdéksesi laatuajattelua

Palveluiden laatu paranee ainoastaan panostamalla siihen systemaattisesti. Haastattelu-
jen perusteella parhaana tapana edistda laatuajattelua organisaatiossa pidettiin omaa jal-
kautumista organisaation eri yksikoihin, ryhmiin ja verkostoihin. Palvelun laadusta vastaa-
vien, ovat he sitten laatujohtajia, tai —paallikaitd, palvelup&allikoitd, palvelun omistajia tai
vaikkapa organisaation ylinta johtoa, tulee viestia laadun merkityksesta palvelutuotan-
nossa mahdollisimman usein, mutta myos laajasti. Vain ndin organisaation omaa ymmar-

rysté laadun merkityksestéa voi kasvattaa.

Mittaamisen tarkoitus

Kaikkien laadukkaita palveluita tuottavien organisaatioiden tulisi mitata omaa palveluiden
laatua. Ensin mittaamiselle pitda kuitenkin maarittaa tarkoitus. Miksi haluamme mitata tata
asiaa? Mita valittu mittari meille kertoo? Haastattelujen perusteella mittaamisen koettiin
olevan yksi parhaista tavoista seurata sitd, ettd organisaatio vastaa asiakkaiden tarpeisiin
ja odotuksiin, mutta se auttaa myos nakemaan toiminnan kehityskohdat. Yleisimmin pal-
veluita tuottavat organisaatiot mitannevat taloudellisia tunnuslukujaan. Palveluiden laadun
mittaaminen on kuitenkin seikka, joita yhdenkdan palveluita tuottavan organisaation ei

kannata sivuuttaa.

NPS

NPS:n kayttd nayttaa olevan itsestaénselvyys organisaatioissa, jotka panostavat palve-
luidensa laatuun. NPS mittauskohdissa on kuitenkin eroavaisuuksia, toisten mitatessa
koko palvelupolkua, toisten ainoastaan jotain kohtaa siitd. Oma suositukseni on, ettd NPS
mitataan kaikista organisaation palveluvalikoiman tuotteista ja koskien koko asiointipol-
kua. Lisaksi suositeltavaa on, ettd NPS mittaukset automatisoidaan esimerkiksi nykyaikai-

sen CRM-jarjestelméan avulla.

Pistemaiset mittarit

Pistemaiset mittarit mittaavat asiakkaan kulkeman palvelupolun yksittaista kohtaa. Nama
mittarit auttavat tunnistamaan palvelussa olevia kipupisteitd ja ne voivat olla muodoltaan
hyvin moninaisia. Esimerkkeind mainittakoon vaivannékoa mittaavan CES:n tai palvelun
l&pimenoajan mittaamien. Mitata voi myds esimerkiksi sitd, tervehdittiinkd asiakaspalve-
lussa kaikkia palvelupisteeseen tulevia asiakkaita. Mittarit tulee valita kulloisenkin tarpeen
mukaan, eika niita valttamatta tarvitse seurata jatkuvasti kaikista palvelupolun vaiheista.
Koska pistemaiset mittarit voivat olla l1ahes mité tahansa, ne eivat valttdmatta tarvitse tu-

ekseen tietojarjestelmid. Alkuun saattaa paasta pelkdstaan kynalla, kalenterilla tai kellolla.

Mittaustulosten avoimuus
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Mittaustulokset kannattaa, esimerkiksi NPS:n osalta, pyrkia tekeméaan taysin julkisiksi ja
avoimiksi. TAma tuo henkildstolle ymmarryksen siitd, ettd omalla toiminnalla on merkitysta
laadukkaassa palvelussa. Asiakkaille timé& antaa mahdollisuuden verrata palveluntuottajia

keskenaan.

Asiakkaat ja henkildsté mukaan parantamiseen

Koska palvelun laatua systemaattisesti kehittédvat organisaatiot ovat sisdistaneet asiakas-
l&ahtoisyyden toiminnan kulmakivekseen, on hyvin luontevaa, ettd ne kysyvat asiakkailtaan
mielipidetté palveluiden parantamiseen ja uusien palvelutuotteiden kehittdmiseen. Kysy-
misesta ei kannata tehda liian vaikeaa. Jo pienilla kysymyksilla vaikkapa yksittaisilta asi-
akkailta voi olla iso merkitys palvelua parantaessa. Myos se kannattaa huomioita, etta pel-
kastaan yksittdisen palvelukehittajan tydpoydan daressa suunniteltu palvelu tuskin tulee
toimimaan. Parantamiseen kannattaa osallistaa asiakkaiden lisaksi laajasti kyseista palve-

lua tuottava henkil6sto.

Palvelumuotoilun menetelméat

Palvelumuotoilu on tutkimuksen perusteella laajasti kaytdssa organisaatioissa riippumatta
toimialasta. Palvelumuotoilua kannattaa kayttaa erityisesti uusien palveluiden lanseeraa-
misen yhteydessa. Pieniin palveluprosessia koskeviin muutostarpeisiin palvelumuotoilu
lukuisine menetelmineen tuntuu olevan liian jykeva tyovaline. Erittain suositeltavaa on,
ettd suuremmista organisaatioista l6ytyisi omia palvelumuotoilijoita. N&in organisaation si-

salla voidaan tuottaa varsin ketteraa "palveluiden kehittamisen palvelua”.

Haastattelujen valossa oli mielenkiintoista myds huomata se, etta vaikka laatuun liittyvissa
asioissa tbrmataan vaistamatta haasteisiin, epaselvyyksiin ja ongelmiin, nakivat useat
haastateltavat laadukkaan palvelun tekemisen positiivisena asiana. Vaikka tyokentta on
laaja, eiké laatutydlle voi nahda paatepistettd, kannattaa siihen silti myés palvelualan or-

ganisaatioiden panostaa.

8.2 Oman oppimisen arviointi

Laadunhallinnan kirjo on erittdin laaja. Laadulla on erilaisia elementteja ja ulottuvuuksia,
laatua voidaan parantaa useilla eri tavoilla ja menetelmilla. Suurin hydty opinnaytetyén te-
kemisestéa on ollut erityisesti siind, ettd oma ymmarrys palvelualalle sopivista laadunhallin-
nan menetelmistd on kasvanut selvasti. Lisaksi tutkimuksen tuloksena syntynyt taulukko
palvelualalle sopivasti laadun hallinnan muodoista on auttanut itseani jasentdmaan mene-
telmien kayttétapauksia. Suurin oppi on kuitenkin ollut sen ymmartaminen, etta laaduk-

kaaksi koettu palvelu ei ole koskaan valmis, vaan vaatii jatkuvaa parantamista. Lisaksi
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olen ymmartanyt sen, ettd ainoastaan sellaiset organisaatiot, joissa asiakaslahtoisyys on
"kiveen kirjoitettu” l[ahtokohta, voivat tuottaa systemaattisesti laadukasta palvelua. Tahan
systemaattiseen laadukkaan palvelun tuottamiseen liittyy myos se seikka, etté organisaa-
tioiden tulee |10ytaa itselleen sopivat tavat hallita ja tehda laatua. Se mika sopii toiselle, ei

valttamatta sovi toiselle. Menetelmia on monia, joista valita.

Vaikka jo opinnaytety6n tietoperustan kasaaminen opetti laadunhallinnasta paljon, suurin
anti oli kuitenkin haastattelujen aikana havaitut tavat johtaa, tuottaa, mitata ja parantaa
palveluiden laatua. Laadusta on myos kirjoitettu hAmmastyttavan paljon, joten pelkastdan
yhteen menetelm&én ja sen toimivuuteen palveluorganisaatioissa voisi kayttaa aikaa |a-

hes loputtomasti.

Hyv& on huomata myos se, ettd myds sellaisten organisaatioiden, jotka eivat systemaatti-
sesti suunnittele, tuota, arvioi ja kehitéd palveluidensa laatua, on mahdollista tuottaa laadu-
kasta palvelua. Naissa tapauksissa hyva palvelu on kuitenkin enemman tai vhemman
sattumusten summa, eika valttamatta toteudu seuraavan kerran saman organisaation
kanssa asioidessa.

8.3 Tutkimuksen luotettavuus ja kehitysideat

Jalkikateen tutkimusprosessia miettiessa voi tutkimuksen luotettavuutta pitédd varsin hy-
vana. Jo tietoperustassa esitellyt palvelualan laadunhallinnan teemat toistuivat kattavasti
lahes kaikissa haastatteluissa. Laadun tekemisen tapoja on kuitenkin organisaatioissa
useita, joten tutkimuksen perusteella ei pysty antamaan taysin aukotonta ja varmaa vas-
tausta siihen, kuinka tuottaa laadukasta palvelua. Tutkimuksen perusteella voi kuitenkin
varmuudella sanoa, etta laatuun panostavia organisaatioita yhdistaa se, etta ne tekevat
palveluidensa laatuty6ta tietoisesti, johtaen, arvioiden ja parantaen laatua erilaisin mene-

telmin jatkuvana prosessina.

Tutkimuksen haastattelumaara oli suhteellisen pieni, yhdeksén kappaletta. Haastattelu-
maaraa olisi voinut hieman liséta ja erityisen mielenkiintoista olisi ollut tehda muutamia
vertailevia haastatteluita sellaisiin tuotantoteollisuuden yrityksiin, jotka ovat tunnettuja tiu-
kasta laatuajattelustaan. Ensimmaisen haastattelukierroksen jalkeen tutkimusta olisi ollut
mahdollista myds syventad haastattelemalla valikoituja organisaatioita uudelleen. Tallgin
haastatteluteemat olisivat muotoutuneet ensimmaisen haastattelukierroksen perusteella ja

olisivat syventéneet tutkijan ymmarrystéa organisaation tekemasta laatutyosta.

Koska laadukkaan palvelun tuottamisen kentta on hyvin laaja ja tAman opinndytteen tulok-

sena syntyy ainoastaan kokonaiskuva tasta palveluiden laadun kentasta, voi kehitys- ja
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jatkoideoina esittdd pureutumista joihinkin yksittdiseen laadukkaan palvelutuotannon tee-
maan tai osa-alueeseen. Erityisesti tyontekija- tai henkilostdkokemuksen merkitys asia-

kaskokemukseen tuntuu olevan nouseva teema, jota olisi mielenkiintoista tutkia lisa.

Koska seké julkiset organisaatiot, ettd tuotantoteollisuus on alkanut palvelullistamaan toi-
mintojansa, olisi mielenkiintoista tutkia sita, miten tama tapahtuu kytannossa. Kyseessa
kun on usein valtavia organisaatioiden muutos- ja oppimisprosesseja. Taman toimintojen

palvelullistamisen voi ajatella lisddvan palveluomistajien maaraa.

Tama palveluomistajan rooli saattaa olla usein kuitenkin varsin haastava, johtuen esimer-
kiksi siitd, ettd organisaatio on rakennettu perinteisen linjaorganisaation pohjalta. Mielen-
kiintoista olisi ymmartaa tarkemmin palveluomistajuuteen liittyvid haasteita ja mahdolli-

suuksia.

Palveluissa laatuun liittyy myds yksi tuotantoteollisuudesta merkittavasti poikkeava seikka,
inhimillinen vuorovaikutustilanne. Aarimmaisen mielenkiintoista olisi myds ymmartaa nai-
hin vuorovaikutustilanteisiin liittyvia psykologisia, laatua parantavia tekijoitd. Taman avulla

henkilostén kouluttaminen palvelupolkujen kontaktipisteisiin saattaisi helpottua.

Viimeisena kehitys- ja jatkoideana esitéan erddssa tutkimukseen liittyvassa haastattelussa
esille nousseen teeman. Miten hallita palvelun laatuun liittyvia laatupoikkeamia? Naméa
laatupoikkeamat kun ovat seikka, johon epailematta jokainen tuotantoteollisuusorganisaa-
tio joutuu paneutumaan. Mielenkiintoista olisi tutkia, miten palveluiden laatupoikkeamiin

reagoidaan ja niitd korjataan palveluorganisaatioissa.
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Liitteet

Liite 1. Haastatteluteemat ja -kysymykset

LAADUNHALLINNAN MENETELMAT

Mita palveluiden laadunhallinnan menetelmia teilla on kaytossa? (esim. asiakaskokemuk-

sen johtaminen, prosessien kuvaaminen, palvelumuotoilu, lean jne.)

Mitk& menetelmat tuntuvat toimivimmilta laadun yllapitdmiseksi ja parantamiseksi?

ASIAKKAIDEN TARPEET JA TOIVEET

Miten tunnistatte asiakkaiden tarpeet ja toiveet?

Mista tiedatte, etté palveluidenne laatu vastaa asiakkaiden tarpeita?

PALVELUIDEN LAADUN MITTAAMINEN

Miten mittaatte/arvioitte laatua?

PALVELUIDEN KEHITTAMINEN

Kenen vastuulla on palveluiden kehittdminen?
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Liite 2. Tarkentavat kysymykset haastatteluteemoihin

Mita palvelun laatu merkitsee organisaatiossanne?

LAADUNHALLINNAN MENETELMAT

Mita palveluiden laadunhallinnan menetelmia teilld on kaytdssa? (esim. asiakasko-
kemuksen johtaminen, prosessien kuvaaminen, palvelumuotoilu, lean jne.)

Mitk& menetelmét tuntuvat toimivimmilta laadun yllapitamiseksi ja parantamiseksi?
Kenen vastuulla laatu on?

Miten palveluprosessit ja/tai -polut maaritelty ja kuvattu?

Onko prosessien kuvaus tehty yhteistyossa henkiloston ja/tai asiakkaiden kanssa?

Kuka vastaa prosesseista?

ASIAKKAIDEN TARPEET JA TOIVEET
Miten tunnistatte asiakkaiden tarpeet ja toiveet?

Mista tiedatte, etta palveluidenne laatu vastaa asiakkaiden tarpeita?

PALVELUIDEN LAADUN MITTAAMINEN
Miten mittaatte/arvioitte laatua?
Miten mittausten ja arviointien tulokset jalkautetaan henkiloston tietoon?

Tuodaanko palveluidenne laatu asiakkaittenne tietoon?

PALVELUIDEN KEHITTAMINEN
Kenen vastuulla on palveluiden kehittdminen?

Osallistetaanko asiakkaita palveluiden kehittdmiseen ja jos osallistetaan, niin miten?
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Liite 3. Haastattelujen yhteenvetotaulukko

Kaikki tahtaa siihen, etta asiakkaat saavat

varmistaa laatua

Me otettiin mukaan koko se

ju (mit

PLAN DO CHECK ACT
Tuotiin 3jatus, etta pa . . Ensin pitaa tietad tavoitteensa ja vasta sitten
voidaan johtaa ja mitata Standar doidut palveluproseduurit T s Kehittaminen tehdaan linjassa jatkuvana
i akaslshtoi Palvelupolkujen ja -prosessien kuvaaminen

parantamisena ja kaikki isompi
proj ektoidaan

riittdvan laadukkaat palvelut
Ollaan maaritelty millaista

Prosessit on kuvattu hyvin tarkkaan

valittiin sieita eri kohtia

)ja

(Palveluyksikdissa) on erilaisia
kehity sty 6ryhmia

asiakaskokemusta haluammetuottaa

Prosesseilla on vastuuhenkilot

Mitataan ahker asti tata kokemuksellista

(Kehittamistoimenpiteitd) on erilaisia,
= pienista yksityiskohdista isompiin
Asiakas on keskidssa Me mietitdan asiakkaan vierailua polkuna it kolme:ikutky..ldm:lalem T investointeihin
Ennen kaikkea tarvitaan agenda, kohta a henkilokunta Sy = . (Kehittdmiseen) meil 13 on tdmmdista
joka on hirveen selkee on avair REC LT — heimoty dskentelya
Mei L R Tyontekijan tdytyy tuntea oma mekitys siind Pyritdan rakentamaan mittarit niin, ettd P alvelumuotoi lun menetelmét on térkeitad
2 cjohdetaan 1skts -palvemaja. = polussa pystytdan |8hestymaan myos it asi ahtoisessa designissa
elkasko o paljautuo] melcda Opatetaan tiimildisille, et te cotte se
visioon ja missioon ” R " . .
] eSiaB e BCEH-Iace kolaaTiie Mekaytetdan NPS:33 - :) Iaan kuunneitu fyysisessa
e Palautteenkasittelyn prosessi pitdad

Mun pomo on vahvasti asiakaskeskeinen

ensimmaisend rakentaa

NPS on johtoryhman tuloskorteilla

japalvelumuotoilussa
paljon asiakkaiden mielipidetta

Palautteen systemaattinen kasittely on yksi

Meill3 on toistuva NPS-mittaus eri

R e S Me pilotoidaan
térkeimmista (menetel mista) rajapinnoissa
Meilla ei ole muuta syyta olla olemassa kuin Meilla kerdtaan jatkuvana syotteena Ollaan maéaritelty ettd missa vaiheessa
asiakkaat palautetta kysytaan NPS Pidemman aikavalin konseptointi, jossa oli
; 5 ollaan NPS:1I3 & mitata prosessin vaihetta palvelumuotoilua ja kaupallista kehittamista
siiher, miksl = Kaaman;; koordinoidaan systemaattisesti tai yksityiskohtaa
G asiakaspalautteen keruuta

NPSn osalta automatisoitu

Parhaat (kokemukset) on ne missa asiakas

Jos ihminen & ymmérr &, miksi it tehd&an,
niin on hankala tehdd asiaa motivoitunessti

Palautettahan tulee polun eri vaiheissa ja

on otettu alusta asti suunnittelemaan

kohdissa Kaytetdan mittaria NPS (palvelua)
Meollaan s?"‘“‘“j‘» rr:na ss{vnsnol.a ) sreiden ktasme!y ontosi Asi Kok 2 mitataan NPS:II5 Toi mlnnan-kehm-amusem pyydetaan
tarkoittaa eri tydntekijaryhmille systemaattista asiakkaita mukaan
Mepuhutaan ja sanotetaan meidan visioita | Meilta puuttui memrmnpyameen kasittelyn CES on usein osa NPS:85 "Tap-z'asn asnékkaga ia kysyi ﬁ].OaOHS
jamissiota prosessi. tdmmdnen, niin millainen sen pitdis olla
Ihmisia pmamms.mauefomaan asioita niin Séadaanar?)uﬁaTa?e ata ki e : in on omat NPS Kuullaan asiakasta haastattlemalla
kuin sovittu & oleliian pistemaista, vain tiettya palvelua tavoittest
Pnujor@a sf‘?‘ aw |h_m|sct|e¢a l:lta tai prosessia koskevaa Tehdaan henkilostolle NPS kysely Mellaoqkay-tossavamnen
ovat jaovat siihen Johtoo seuraa rtetta pilottikulttuuri
Ollaan jalleen sanotetty, yritetty systemaattisesti ja siita raportoidaan nmyds Kvartaaleittain meidan = i e
| v masnbams | e e i
Tarkeinta oli, etta saatiin ihmiset Siis as«akkaat:la;r::;uaaa Kunarnkas Mekys;vtalavr:::’s:l el |r:n e setehddan palvel umuotoilun menetemin
ymmArtamaan, ets heidan tydon [ pal prosessi
i isen tarked osa Palaute on aina lahja, jos sitd saa Katotaan NPS:33 ja Csattia Palveluiden kehittamispuolella mietitdan
ita, mita palvel otoil etelmid
Tavoitteet kommunikoidaan eri Suorille palautteille on ihan oma Onvids o, = apavek:vn:ﬁé;mrrm s
tyontekijaryhmille prosessinsa oy
" Tosta Iahdetaan leanaamaan

liittyvat tavoittest eri ammattiryhmille

J

la mites menee meidan tyontekijakokemus

Palvelunomistsja vastaa siitd, ettd palvelu

kehittyy siihen suuntaan mihin pitaakin

Arjessa semmonen |eanimainen ote, &
tehdaan asiat heti kuntoon

Ollzan otettu paikoin kaytoon CES

Meilla on Iaatukolmio, jossa on

(substanssiin liittyva) laatu, Ilinen

Meill3 on naita LEAN-hankkeita paljon

Digitaalisia palveluita pystytdan

sl
1aatu ja kokemuksellinen Iaatu 58115 on tehty leanilla SHorEic paraueicilie (v poesG.on
maar itel y |£m! at
Pubuksin e m:::ga Tavoitteena on, exté prosessien leanaus | Meilld on naitd pisteméisia mittauspisteits
e ————— = =en kuin Ishdersén hankkimaan (isompia
== : pet] jérjesteimahankintoja) Metehdaan paljon kyselyita
odotuksia
T8né '“"“j" m"":“‘i‘; e £t (asiantuntijat kdy Ipi) jotain prosessin Eli on jatkuva mittaaminen jasitten

Laatu onjokaisen asia

pétkas patkas tai osuutta, on kyl Alyéman

tasmakysymykset suhtesssa

hyvid kehitystekemisiin
Meilld on :::akas:g:(:?uiigem koituja oo 48 on niiiden
____valments) = e minka ar antaisit
Ylivoimaisesti paras tapa on se, ettd itse

meneeniihinyksikdihin

askeiselle palvelutilanteelie

Kéyn paikan paéll4 kaikissa ihan vuosittain

Mittaaminen automatisoitu

Sita arvoa, mita pitaa

Kaikilla (henkilostolla) on saatavissa tieto,

mita mittareita k&

aan missakin
Pu@os't;ol kaikl:ivast - Mekerrotaan (mittausten wiokset) meidén
s dBlE IAES kotisivuilla.. mehal ettidon
o kulk!kés;a“ - ol
Hyvaa laatua ei synny, jolle ole hyvaa
henkil stokokemusta

Tyontekijakokemus on keskeinen tekija

Mittausten tulokset kdydaan infoissa 13pi ja

sinnekaikki ovat tavetulleita
laadussa
Tyontekijakokemuksen merkitys L i on kaikilla (henkil 6stol18)
asiakaskokemuksessa on tosi tarkesa dytettavissa
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