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Tyon tavoitteena on selvittdd, mista tekijoistd asiakkaan kokema palvelun laatu
muodostuu sekd miten palvelun laatua voidaan mitata ja mittaustuloksia hyodyntaa
yrityksen toiminnan kehittdmisessa. Tavoitteena on siis tunnistaa yhteys asiakkaan
kokeman palvelun laadun ja yrityksen toiminnan kehittdmisen ja kehittdmisen
tarpeen valilla. Tyd on Kkirjallisuuskatsaus, jonka lahteind on hyddynnetty
laatuaiheista kirjallisuutta sekd aihetta kasittelevid artikkeleita. Tyon tuloksena
voidaan todeta, ettd palveluista on tullut yrityksille yh& merkittavampi
Kilpailukeino ja palvelut ja niiden laatu korostuvat liiketoiminnassa. Samalla
liiketoiminnan kasvupotentiaalin painopiste on siirtynyt yhd enemman kohti
palveluita. Palveluiden laadun tarkastelu on perusteltua asiakasndkdkulmasta, silla
viime kadessd juuri asiakas maédrittelee laadun. Laatumittarit auttavat
hahmottamaan yrityksen nykytilannetta ja tunnistamaan kehityskohteita.
Ongelmien ja kehityskohteiden tunnistaminen on valttdmatontd, silld jokainen
yritys tarvitsee toiminnan kehittdmistd yllapitdédkseen laatua, pysyakseen

kilpailukykyisend sekd ymmaértaékseen yha paremmin markkinoiden vaatimuksia.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Nykypaivana teollisuusyritysten on vaikea enda Kilpailla kesken&an puhtaasti erilaisilla
tuotteilla tai tuotteiden teknisilla ominaisuuksilla, silla Kilpailijat pystyvat jaljittelemaan
toisiaan suhteellisen nopeasti. Tdma on johtanut siihen, ettd yritysten vélisessa kiristyvassa
Kilpailussa korostuvat jatkuvasti yha enemmén toiminnan asiakaskeskeisyys, asiakkaalle
tarjottavat palvelut seké palveluiden laatu. (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 18-19) Viime kédessa
juuri palvelut ja niiden laatu ovat ne tekijat, jotka erottavat yritykset toisistaan ja tekevat eron
menestymisen ja epdonnistumisen valilld (Soin 1998, s. 51). Samalla asiakkaiden
kulutuskayttdytyminen on muuttunut. Asiakkaat haluavat ostaa konkreettisen tuotteen sijasta
kokonaisuuden, johon kuuluvat itse tuote ja kaikki sen ympaérille nivoutuvat palvelut, tiedot,

henkilokohtaiset tuntemukset ja kokemukset seka muut tekijat (Grénroos 2000, s. 3).

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoitteena on selvittdd, mista tekijoista asiakkaan kokema palvelun laatu muodostuu,
miten palvelun laatua voidaan mitata ja miten mittaustuloksia voidaan hyodyntaé yrityksen
toiminnan kehittdmisessa. Tavoitteena on siis toisin sanoen tunnistaa yhteys asiakkaan
kokeman palvelun laadun ja yrityksen toiminnan kehittamisen ja kehittdmisen tarpeen valilla.

Tyon tutkimuskysymykset ovat:

« Mitd on asiakkaan kokema palvelun laatu?
» Miten palvelun laatua voidaan mitata?
» Miten asiakkaan kokema palvelun laatu vaikuttaa yrityksen toiminnan kehittdmiseen?

* Miten laatumittareiden tuloksia voidaan hyodyntaa yrityksen toiminnan kehittdmisesséa?

1.3 Tyon rajaukset

Hyvin usein laatu mielletddn synonyymiksi tuotteiden tekniselle laadulle ja tuotteista

valittémasti saatuun tai koettuun toimintoon ja hyotyyn (Gronroos 2000, s. 66). Nykypaivana



yh& useampi teollisuusyritys saa kuitenkin yh& merkittdvdmman osan liikevaihdostaan juuri
palveluista (Grénroos et al. 2007, s. 162). Palveluista on tullut tarked kilpailukeino (Ojasalo &
Ojasalo 2008, s. 18). Liiketoiminnassa korostuu siis yha enemmaén se, mitd syntyy ihmisten
osaamisesta, vuorovaikutuksesta ja tekemisestd (Gronroos 2000, s. 66). Tasta syysta tuotelaatu
on jatetty tassa tyossa tarkastelun ulkopuolelle ja huomio on nimenomaan asiakkaalle
tarjottavien palveluiden laadussa. AsiakasndkOkulma on valittu tyohon siitd syystd, etta
yritykset ja liiketoiminta ovat riippuvaisia asiakkaistaan eli viime ké&dessa juuri asiakkaat ovat
toiminnan jatkumisen elinehto. Menestyakseen yrityksen taytyy ymmartédd aina vain yha
paremmin asiakkaiden nykyisid ja tulevia tarpeita. (ISO 9004 2009) Ty0ssa tarkasteltavat
laatumittarit ovat valittu tutustumalla laatukirjallisuuteen ja tunnistamalla sieltd toistuvia ja
usein kaytossd olevia mittareita. Kaksi ensimmaistd tyossa esiteltya mittaria mittaavat
nimenomaan asiakkaan kokemaa palvelun laatua ja kolmas, laatukustannukset, laadun

taloudellisia vaikutuksia yritykseen.

1.4 Tyo6n rakenne ja menetelmat

Luvussa kaksi tarkastellaan laatua k&sitteend ja muodostetaan yleiskasitys siitd, mitd on laatu
ja millaisista tekijoista se muodostuu. Laadun liséksi madritellddn, mitd ovat palvelut ja
selvitetddn mistd asiakkaan kokema palvelun laatu muodostuu. Kolmannessa luvussa
tarkastellaan palvelun laadun mittaamista, laatumittareilta yleisesti vaadittavia ominaisuuksia
sekd esitelld&n muutama laatumittari tarkemmin. Kun on tutustuttu laatumittaamiseen ja
ymmarretty sen periaatteet, voidaan neljannessa luvussa laatumittaaminen kytked yrityksen
toiminnan kehittdmiseen. Toiminnan kehittdmisessa on keskitytty erityisesti jatkuvaan
parantamiseen. Jatkuvan parantamisen kasittelyn tueksi neljanteen lukuun on liitetty kappale

case-yritykseen luodun laatusivuston perustamisesta.

Luvut kaksi, kolme ja nelja ovat kirjallisuuskatsauksia laatuun, laatumittaamiseen seka
toiminnan kehittdmiseen erilaisten kirja- ja verkkol&hteiden pohjalta. Luvussa kolme on
sovellettu SWOT-analyysia laatumittareiden tarkasteluun. Case-yrityksen laatusivuston

rakentamisen taustalla on hyddynnetty toiminnan itsearviointia.



2 LAATU

2.1 Laatu kasitteena

Laatu on késitteend ikivanha, jo Aristoteles osoitti laadulla olevan kaksi merkitystd - laatu
ilmaisee sen, miten jokin asia erottuu muista ja toisaalta sen, miten jokin asia koetaan hyvéana
tai pahana (Anttila & Jussila 2016). My0s nykypdivéana ihmisilla on arkikielessé tapana mieltaa
laaduksi mika tahansa hyvéna pidetty tai koettu asia (Jarvinen et al. 2003, s. 4). Nain ollen
voidaan sanoa, ettd yleensd aina kun jokin yhdistetddn laatuun, silla halutaan nimenomaan
korostaa positiivisia ominaisuuksia ja onnistumista. Laatua voidaan tarkastella monella eri
tasolla kuten esimerkiksi tuote- tai palvelutasolla. Sitd voidaan myos tarkastella monesta eri
nakokulmasta kuten asiakkaan, yrityksen tai koko liiketoiminta-alueen nakdkulmasta (Hoyle
2007, s. 18). Tasté syystd on haastavaa tai jopa mahdoton madaritelld sitd yksikasitteisesti.
Moninaisuutensa liséksi laatu on késitteend varsin subjektiivinen, silla jokaisella ihmiselld on
erilaiset arvostukset ja nakemykset asioiden hyvyydesta. Jokainen siis mieltaa laadun eri tavoin.
(Anttila & Jussila 2016) Laatu ei myosk&an rajoitu pelkastddn varsinaisiin tuotteisiin ja
palveluihin seké niiden kéayttokelpoisuuteen ja toimivuuteen, vaan se ulottuu aina asiakkaan
niiden kautta saamaan hyotyyn sekd kokemaan arvoon (ISO 9000 2015). Asiakkaalla
tarkoitetaan téssa tyossd yrityksen ulkopuolista palveluiden kuluttajaa ja edunsaajaa (Juran
1993, s. 240) ja yrityksella organisaatiota, jonka tavoitteena on toimia kaupallisesti ja voittoa

tuottaen eli joka toimii markkinoilla palveluntarjoajana (Brax 2007).

Lyhin hyvaksytty maéaritelma laadulle on, ettd se kuvaa asiakkaan tyytyvaisyyttd. Laatu on siis
yksinkertaisesti sitd, mitd asiakas kokee. (Juran 1993, s. 3) Asiakastyytyvaisyys kuvaa
puolestaan asiakkaan tuntemusta siitd, miten hyvin palvelu vastaa hanen odotuksiaan.
Odotuksiin vaikuttavat asiakkaan aiemmat kokemukset, tarpeet sek& mielikuva yrityksesta.
Asiakastyytyvaisyyttd ja laatua ei pid4d ké&sitteend sekoittaa toisiinsa, silld laatu on
asiakastyytyvéisyyden osatekija. (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 253-255) Laatu voidaan
madritelld toisaalta myds niin, ettd se on yrityksen tarjoamien palveluiden kyky tyydyttéa
asiakkaan vaatimukset sekd samalla niiden vaikutus yrityksen muihin sidosryhmiin (ISO 9000
2015). Sidosryhmilla tarkoitetaan tdssd tyossa kaikkia niitd tahoja, joiden kanssa yritys on

vuorovaikutuksessa eli tahoja joihin yrityksen toiminta vaikuttaa tai joiden toiminta vaikuttaa



yritykseen (1SO 9004 2009). Yrityksen tavanomaisia sidosryhmid ovat yleensd muun muassa
sijoittajat, kilpailijat, tavarantoimittajat seka muut liikekumppanit (Yrittdjyyskasvatuksen

virtuaalinen oppimisymparist6 2012).

Laatu voidaan maéaritelld myos niin, ettd se kuvaa jonkin asian soveltuvuutta kayttoon tai
suunniteltuun kayttotarkoitukseen (Hoyle 2007, s. 10). Toisaalta sen voidaan katsoa olevan
yhdenmukaisuutta asetettuihin vaatimuksiin (Crosby 1986, s. 19). Meredith ja Shafer ovat
puolestaan todenneet 2002 julkaistussa kirjassaan, ettd laatu voidaan maaritelld yrityksen
nakokulmasta ja esimerkiksi niin, ettd se on yrityksen tapa tuottaa tehokkaasti, edullisin
kustannuksin, sopivan hintaisia ja asiakkaan vaatimukset tayttavia hyédykkeitd, mika johtaa
yrityksen kilpailukyvyn paranemiseen (Mainardes & Lourenco 2010). Laatu on siis yritykselle
niitd hyotyjd, jotka vastaavat sen organisationaalisia tavoitteita (Ojasalo & Ojasalo 2008, s.
255). Reeves ja Bernard (1994) ovat puolestaan todenneet, ettd laadun méaritelmaa ei voida
Kiteyttad yhteen lauseeseen ja tunnistaneet laadulla olevan nelja ulottuvuutta:

Laatu erinomaisuutena
Laatu rahan vastineena saatavana arvona

Laatu vaatimusten tayttdmisena

A wnp e

Laatu asiakkaan odotusten tayttamisena ja ylittdamisena

Laatu erinomaisuutena viittaa nimenomaan jonkin asian koettuun hyvyyteen ja ihmisten
erilaisiin arvostuksiin. Laatu rahan vastineena tarkoittaa laatua vertailun tuloksena eli laatua
verrattuna siitd aiheutuneisiin kustannuksiin. (Reeves & Bernard 1994) Kaytannossa
esimerkiksi asiakkaan laitteeseen tehdyn huollon lopputulosta voidaan verrata huollon hintaan.
On kuitenkin huomioitava, ettd hintaperusteiset laatuméaaritelmat ovat aina siind mielessé
ongelmallisia, ettd laatu ja hinta eivat suoraan vaikuta toisiinsa. Huonolaatuisen palvelun laatu
ei parane hintaa laskemalla, vaikka méé&ritelman mukaan saataisi rahaan suhteutettuna aiempaa
suurempi arvo. Vastaavasti hyvélaatuinen palvelu ei huonone sillg, ettd sen hintaa nostetaan,
vaikka rahamaardén suhteutettuna saataisi aiempaa pienempi arvo. Laatu vaatimusten
tayttdmisend kuvaa sitd, miten palvelu vastaa asiakkaan vaatimuksiin, odotuksiin ja tarpeeseen,
eli toisin sanoen miten palvelu tayttad ne kriteerit, jotka asiakas on sille ennalta asettanut.

(Jarvinen et al. 2003, s. 5) Yksittéisten laatumaaritelmien rinnalla laatukirjallisuudessa on myos



pyritty tunnistamaan laatumadritelmien Vvélisid yhtaldisyyksia ja silld perusteella
ryhmittelemaan niitd. Anttila ja Jussila (2016) ovat tunnistaneet laatukirjallisuudessa

esiintyvista maaritelmista viisi erilaista ryhméaa:

Tuoteperusteiset mééaritelmét
Tuotantoperusteiset méaritelmét
Rahalliset arvoperusteiset maéaritelmat

Reaalitaloudelliset arvoperusteiset maaritelmét

o B~ W D P

Heuristiset ja myyttiset maaritelmét

Tuoteperusteiset maaritelmat pitavat sisalladn kaikki ne laatumaaritelmat, jotka perustuvat
ajatukseen, ettd laatu on mitattavia ominaisuuksia. Laatu on siis esimerkiksi palvelun hinta tai
sen tehokkuus. Tuotantoperusteiset madritelmat kattavat puolestaan ne madritelmat, joissa
laatua verrataan siihen, miten hyvin palvelu tayttdd asiakkaan vaatimukset. Rahalliset
arvoperusteiset madritelmat suhteuttavat laadun kayttdarvoon ja reaalitaloudelliset
arvoperusteiset maaritelmat puolestaan hyétyarvoon eli tarpeen tyydyttdmisestd saatavaan
hyOtyyn. Heuristiset ja myyttiset madritelmat pitavat sisallaan erilaiset subjektiiviset
laatumadritelmat. Subjektiiviset laatumaaritelmét perustuvat ajatukseen, ettd jokainen kokee

laadun eri tavalla, joten laatua ei voida lainkaan mitata tai maaritella. (Anttila & Jussila 2016)

2.2 Palvelu kasitteena

Palvelu on kasitteend hyvin laaja ja sitd on alan kirjallisuudessa méaaritelty monella tavalla. Yksi
maaritelma palveluille on, ettd palvelut ovat mita tahansa aktiviteetteja tai aktiviteettien sarjoja,
joita tarjotaan ratkaisuksi asiakkaan ongelmiin (Gronroos 2000, s. 46). Toisen méaritelman
mukaan palvelut ovat toimintoja tai toimintojen yhdistelmid, jotka toteutetaan asiakkaan ja
palveluntarjoajan vélisessd vuorovaikutuksessa ja joiden tarkoitus on vastata asiakkaan
tarpeisiin (Tekes 2010). Palvelun muodostavia toimintoja on joskus jopa vaikea erottaa
toisistaan. Asiakas arvioi toimintojen muodostamaa kokonaisuutta aina yhtend palveluna.
(Bergman & Klefsjo 2010, s. 33) Palveluiden ja tuotteiden vélinen ero on hajanainen. Ne
erottavat toisistaan muun muassa se, ettd palvelut eivét ole tuotteiden tavoin konkreettisia ja

k&sin kosketeltavia, joten niiden sisdltod on vaikea mééritelld ja mitata. Asiakkaasta ei



myoskaan tule palvelusuorituksen jalkeen mink&én konkreettisen asian omistajaa. (Bergman &
Klefsjo 2010, s. 33) Asiakas ostaa palvelun joko varsinaisesta palvelusuorituksesta saatavan

kokemuksen tai palvelusta saatavan lopputuloksen ja hyddyn takia (Brax 2007).

Palveluille on ominaista aineettomuus, katoavaisuus, samanaikaisuus ja heterogeenisuus seka
se, ettd ne tapahtuvat tyypillisesti asiakkaan ja palveluntarjoajan henkiléstén tai muiden
resurssien tai nédiden kaikkien keskindisesséd vuorovaikutuksessa (Gronroos 2000, s. 46).
Aineettomuudella tarkoitetaan muun muassa sitd, etta palvelua ei voida patentoida eika esitella
ennen ostopadtosta (Bergman & Klefsjd 2010, s. 33). Katoavaisuudella tarkoitetaan sita, etta
palvelua ei voida palauttaa tai jalleenmyyda (Gronroos 2000, s. 47), eiké sit4 voida varastoida
tai kuljettaa kuten teollisesti tuotettua hyodykettd (Bergman & Kilefsjo 2010, s. 33).
Samanaikaisuus kuvaa sitd, ettd palvelun kulutus ja tuotanto tapahtuvat tyypillisesti yhta aikaa.
Asiakkaan voidaan ndin ollen katsoa olevan myo6s itse osallisena varsinaisessa
palveluprosessissa. (Brax 2007) Samanaikaisuus on ilmeistad esimerkiksi tilanteessa, jossa
asiakas saa ongelmatilanteessa teknistd tukea puhelimitse palveluntarjoajalta. Tassé palvelun
tuotanto eli teknisen tuen antaminen sekd kulutus eli tuen vastaanottaminen tapahtuvat
yhtéaikaisesti osapuolten vélisesséd vuorovaikutuksessa. Heterogeenisuus viittaa puolestaan
ominaisuutena palvelun laadun kontrollointivaikeuksiin eli siihen, ettd palvelut ovat
luonteeltaan ja lopputulokseltaan vaihtelevia eika tuotantoa tai laatua voida standardoida kuten

teollista tavaratuotantoa (Grénroos 2000, s. 49).

Varsinaisen palvelun voidaan katsoa muodostuvan kolmesta osatekijéstd, jotka ovat
ydinpalvelu, ydinpalvelua avustavat tukipalvelut sekd laatua parantavat lisapalvelut.
Ydinpalvelu, kuten esimerkiksi asiakkaalle tarjottava rahoitus tai asiakkaan laitteeseen tehtdva
huolto, on yrityksen perimmdinen syy markkinoilla oloon. Se on olemassa nimenomaan
ratkaistakseen asiakkaan ongelman ja tyydyttdékseen asiakkaan tarpeen. Avustava tukipalvelu
on ydinpalvelun kannalta usein vélttdmaton lisépalvelu, joka tukee ydinpalvelun saatavuutta.
(Brax 2007) Avustava tukipalvelu voi olla esimerkiksi koulutus, opastus (Ojasalo & Ojasalo
2008, s. 199) tai yrityksen sahkdinen ajanvarauspalvelu, jonka kautta asiakas voi tilata palvelun
(Brax 2007). Laatua parantava lisapalvelu ei puolestaan ole ydinpalvelun kannalta

valttamaton, mutta se tuo yleensa lisdarvoa ydinpalvelun kuluttajalle. Samalla se auttaa



palveluntarjoajaa erottumaan kilpailijoistaan. Laatua parantava lisdpalvelu voi olla esimerkiksi

yrityksen asiakkailleen tarjoama kanta-asiakkuus tai muu bonus-jarjestelma. (Brax 2007)

Palveluliiketoiminta avaa perinteisille teollisuusyrityksille uusia liiketoimintamahdollisuuksia
ja tuo taloudellista hyotya, kun yritysten on mahdollista saada tulonldhteita tuotteiden koko
elinkaaren ajalta. Samalla yritykset pystyvat luomaan aiempaa pidempid asiakassuhteita,
parantamaan asiakastyytyvaisyyttdan seka erottumaan paremmin kilpailijoistaan. (Ojasalo &
Ojasalo 2008, s. 17-18) Tyypillisia teollisuusyritysten asiakkaille tarjoamia palveluita ovat
muun muassa koulutus, asennus, rahoitus ja laitteiden kauko-ohjaus (Grénroos et al. 2007, s.
146) seka erilaiset huoltopalvelut ja tuotteille mydnnettavat takuut (Bergman & Klefsjo 2010,
s. 32).

2.3 Palvelun laadun asiakasnakokulma

Palvelun laadun tarkastelu on perusteltua asiakasnakokulmasta, silla palvelun laadun
madritelma perustuu aina viime ké&dessa asiakkaan kokemukseen. Asiakas on se, joka
maadrittelee, millainen palvelu on laadukasta tai laadutonta. (Brax 2007) Yritysten kannattaa
tarkastella tarjoamiensa palveluiden laatua asiakasndkokulmasta myos siitd syysta, etta laadun
voidaan katsoa edistavan asiakastyytyvéisyyttd ja sitd kautta asiakasuskollisuutta seka
asiakassuhteiden jatkumista (ISO 9000 2015). Asiakasuskollisuuden tavoittelu on yritykselle
kannattavaa, silla uusien asiakkaiden houkutteleminen on yritykselle aina kalliimpaa kuin
vanhoista asiakkaista kiinnipitdminen (Vaha-Ruka 2016). On kuitenkin huomioitava, ettd
tyytyvainen asiakas ei automaattisesti ole uskollinen ja osta yritykseltd uudestaan. Tyytyvdinen
asiakas voi yhd edelleen paremman tarjouksen saadessaan vaihtaa Kkilpailijayrityksen
palveltavaksi. Asiakastyytyvaisyys on tarkedd yritykselle myos siksi, ettd lahes aina asiakas
jakaa kokemuksensa yrityksestd ja saamastaan palvelusta esimerkiksi ystévilleen, perheelleen
ja kollegoilleen. Tyytyvéinen asiakas voi néin ollen edistaa ja vastaavasti tyytymaton asiakas
jarruttaa yrityksen uusasiakashankintaa ja asiakaskunnan kasvattamista. (Bergman & Klefsjo
2010, s. 335, 347)

Asiakas mielta4 palvelun laadukkaaksi silloin kun se vastaa hanen odotuksiaan (Grénroos 2000,

s. 67). On siis merkitystd, millaiset odotukset ja vaatimukset asiakas on palvelulle ja sen
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laadulle asettanut. Asiakkaiden odotukset voidaan jaotella kuuteen luokkaan (Ojasalo &
Ojasalo 2008, s. 259-260):

Sumeat odotukset
Tasmalliset odotukset
Implisiittiset odotukset
Eksplisiittiset odotukset

Eparealistiset odotukset

o a ~ w e

Realistiset odotukset

Asiakkaalla on sumeat odotukset silloin, kun hénelld ei ole selkeda késitysté siitd millainen
hanen tarpeensa on. Asiakkaalla on siis tunne, ettd han tarvitsee jotakin, mutta hén ei osaa
madritelld tarvetta eikd sitd, miten sen voisi tyydyttdd. (Grénroos 2000, s. 90) Tasmalliset
odotukset ovat sumeiden odotusten vastakohta ja kuvaavat tilannetta, jossa asiakas tunnistaa
tarpeensa ja tietda tasmalleen mité on vailla. Implisiittiset odotukset tarkoittavat sita, ettd asiakas
pitdd jonkin asian toteutumista niin itsestddn selvand, ettd ei edes ajattele sellaista
mahdollisuutta, ettd se ei toteutuisi. Eksplisiittiset odotukset ovat puolestaan puhtaasti
asiakkaan toiveita palvelua kohtaan. Asiakkaan odotukset voivat olla palvelun suhteen myos
epéarealistisia tai realistisia. Eparealistiset odotukset ovat sellaisia, joita palveluntarjoajan voi
olla mahdoton toteuttaa. Yrityksen nakdkulmasta on haasteellista, mikali asiakkaan odotuksiin
ei pystytd vastaamaan, silla tayttdmattd j&&neet odotukset vaikuttavat negatiivisesti
laatukokemukseen. (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 259-261)

Odotuksiin vaikuttavat aina myos asiakkaan aiemmat kokemukset, mielikuva yrityksesta seké
kuulopuheet (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 255). Kuulopuheet (word-of mouth) pitévét sisallaan
niin ihmisten valittéméan kommunikoinnin kasvotusten kuin myods esimerkiksi sosiaalisen
median. Kuulopuheet voivat muovata asiakkaan odotuksia merkittavasti erityisesti silloin kun
ldhde on asiakkaalle ldheinen ja hén pitaa sité luotettavana. (Kotler & Keller 2009, s. 529)
Asiakkaan laatukokemukseen vaikuttaa my0ds asiakkaan tarve eli millaiseen ongelmaan hén
etsii ratkaisua. Asiakkaiden tarpeet voidaan luokitella esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkian
perusteella viiteen luokkaan. N&ma ovat asiakkaan fysiologiset, turvallisuuden,

yhteenkuuluvuuden, arvonannon seka itsensa toteuttamisen tarpeet. Asiakas pyrkii ostamalla
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palvelun tyydyttdmaan jonkin naista tarpeistaan. Yrityksen kannalta on ongelmallista, etta
asiakkaiden tarpeilla, odotuksilla ja vaatimuksilla on tapana jatkuvasti muuttua. (Hoyle 2007,
s. 3-10)

Yhden méaritelIman mukaan asiakkaan kokemalla palvelun laadulla on aina kaksi ulottuvuutta,
jotka ovat palvelun tekninen laatu ja palvelun toiminnallinen laatu. Tekninen laatu kuvaa
palvelun lopputulosta. Se on siis yksinkertaisesti sitd, mité palveluntarjoaja tarjoaa asiakkaalle
ja mitd asiakas saa, kun palveluprosessi on suoritettu ja valmis. Tekninen laatu vastaa siis
kysymykseen mité ja teknisté laatua on esimerkiksi asiakkaan laitteeseen tehty huolto ja sen
lopputulos. Toiminnallinen laatu kuvaa puolestaan sitd, miten asiakas saa palvelun eli
esimerkiksi millaisessa palveluympdristossa tai ilmapiirissa palvelu tarjotaan asiakkaalle.
(Grénroos 2000, s. 63-64) Toiminnallinen laatu vastaa kysymykseen kuinka (Bergman &
Klefsjo 2010, s. 340). On huomioitava, ettd asiakkaan kokema palvelun laatu on siis aina
sidoksissa palveluympéristoon. Mikali asiakas vastaanottaa palvelun hénelle mieluisassa
ymparistossé, mieltdd han palvelun todennékoisesti laadukkaammaksi kuin silloin kun palvelu
tarjotaan hanelle epamieluisassa ympdristossd. Toisen maaritelman mukaan asiakkaan
kokemalla palvelun laadulla on kolme ulottuvuutta, jotka ovat fyysinen, korporatiivinen seka
vuorovaikutteinen laatu. Fyysinen laatu kuvaa palveluymparistod ja palveluprosessiin kuuluvia
laitteita. Korporatiivinen laatu liittyy palveluntarjoajan maineeseen ja vuorovaikutteinen laatu
kuvaa puolestaan asiakkaan ja palveluntarjoajan valistd vuorovaikutusta seka
kommunikaatiota. (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 262-263) Holmlund ja Kock (1995) ovat
puolestaan esittaneet, ettd palvelun laatu koostuu erityisesti teollisuuspalveluissa toiminnallisen
ja teknisen laadun liséksi taloudellisesta laadusta, joka kuvaa palvelun taloudellista vaikutusta

asiakkaan nakoékulmasta.

2.4  Asiakkaan kokeman palvelun laadun tarkeimmat osatekijat

Jokainen asiakas tuo laadun arviointiin aina omat kokemuksensa, kasityksensa seké arvonsa,
joten jokaiselle laatu realisoituu henkilokohtaisesti (Bergman & Klefsjo 2010, s. 22). On siis
mahdollista, ettd asiakkaan laadukkaaksi mieltdamad palvelu saattaa olla toisen asiakkaan
mielesta taysin laaduton (Kokkonen 2006). Aiemmin havaittiin, ettd laatu on subjektiivista eika

ole olemassa yht& kaikkiin tilanteisiin sopivaa méaritelm&a. Tasta syysté ei voida mydskaan
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yksikasitteisesti madritelld millaista on laadukas palvelu. Kuvassa 1 on esitetty asiakkaan

kokeman palvelun laadun muodostuminen.

Odotettu laatu

Kokonaislaatu

Koettu laatu

Markkinointiviestinta
Myynti

Yrityskuva
Kuulopuheet

Yleiset kasitykset
Tekninen

Asiakkaan arvot ja tarpeet Toiminnallinen

laatu

laatu

Kuva 1 Asiakkaan kokema palvelun laatu (Grénroos 2000, s. 67)

Yhden mééritelmén mukaan asiakkaan laadukkaalle palvelulle asettamat kriteerit koskevat
yleensd seuraavia palveluntarjoajan ominaisuuksia (Gronroos 2000, s. 81):

Ammattimaisuus ja taidot

Asenteet ja kdyttdytyminen

Lahestyttavyys ja joustavuus

Uskottavuus ja luotettavuus

Palvelun korvaaminen tilanteessa, jossa asiat eivat mene toivotulla tavalla

Palvelumaisema

N o g b~ wDd e

Maine

Palveluntarjoajan ammattimaisuuden ja taitojen kohdalla asiakas arvioi esimerkiksi henkiléston
osaamista, koulutusta, tietotaitoja seké sitd ammattitaitoa, jolla he palvelun suorittavat. Asiakas

haluaa kokea, ettd palveluntarjoajalla on riittdvat resurssit ratkaista hénen ongelmansa
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tarvittavalla ammattitaidolla. (Gronroos 2000, s. 81) Asenteet ja k&yttdytyminen nakyvat
asiakkaalle palveluntarjoajan palveluhalukkuudessa seka toisaalta asenteessa asiakasta ja itse
palvelutilannetta kohtaan. Lahestyttdvyyden kohdalla asiakas puntaroi sitd, miten helppoa ja
vaivatonta palveluntarjoaja on tavoittaa sekd miten helppoa palvelu on hankkia.
Lahestyttavyyteen vaikuttavat muun muassa palveluntarjoajan aukioloajat, internetsivujen
helppokayttoisyys seka se, miten palveluntarjoaja viestii itsestddn esimerkiksi mainonnan
valityksella. (Bergman & Klefsjo 2010, s. 34-35) Palvelu on asiakkaan nakdkulmasta joustavaa
esimerkiksi silloin kun palvelua on mahdollista raataloidé asiakkaan tarpeiden ja vaatimusten
mukaisesti (Mékinen 2015). Luotettavuus on yksinkertaisesti sitd, ettd palveluntarjoaja tekee
mit& on luvannut, pitdd kiinni esimerkiksi lupaamistaan toimitusehdoista (Gronroos 2000, s.
81) sekd huolehtii laskutuksestaan tasmaéllisesti (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 263).
Uskottavuuteen vaikuttavat muun muassa yrityksen maine sekd toiminnan lapindkyvyys
(Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 264). Maineen muodostumisen kannalta kuulopuheilla,
sosiaalisella medialla sek& yrityksen omalla markkinointiviestinnalla on paljon merkitysta.
Markkinointiviestintd tarkoittaa kaikkia niitd keinoja, joilla yritys informoi, houkuttelee ja
muistuttaa kuluttajia myymistaéan palveluista. Markkinointiviestinndn kanavia ovat esimerkiksi
mainonta, myyntikampanjat, internetsivut sekd suorat yhteydenotot asiakkaisiin. (Kotler &
Keller 2009, s. 512)

Asiakkaan kokemaan palvelun laatuun vaikuttaa myods se, miten asiakas kokee
palveluntarjoajan reagoivan, kun jotain odottamatonta tai ei-toivottua tapahtuu. Asiakkaan
kannalta on ratkaisevaa, miten nopeasti palveluntarjoaja reagoi, ottaa vastuun ja mahdollisesti
korvaa tilanteen esimerkiksi rahallisesti asiakkaalle. (Gronroos 2000, s. 81) Yrityksen kannalta
on tarkeaa kyetd korjaamaan tilanne niin, ettd asiakas saadaan pidettya tyytyvaisena (Ojasalo
& Ojasalo 2008, s. 295). Palvelumaisema viittaa puolestaan siihen ympdaristoon, jossa palvelu
tarjotaan. Palvelumaiseman kohdalla asiakas arvioi esimerkiksi palvelupaikan fyysisen
sijainnin sopivuutta, sisustusta sek& laitteita. Asiakas haluaa kokea, ettd ympadristo, jossa

palvelu tarjotaan edistaa positiivisen laatukokemuksen syntymisté. (Gronroos 2000, s. 81)

Toisaalla laatukirjallisuudessa laadukkaan palvelun kriteerien on esitetty koskevan myos
palveluntarjoajan kommunikaatiokykyd, empatiaa, reagointikykyd sekd& kohteliaisuutta.

Kommunikaatiokyky viittaa yrityksen kykyyn jakaa tietoa esimerkiksi palveluistaan ja
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hinnoistaan seka kykyyn olla vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa sellaisella tavalla, joka
asiakkaan on helppo ymmartdd. Kommunikaatiokykyyn vaikuttavat myds palvelun saatavuus
ja lahestyttdvyys. Empatia késittdd puolestaan palveluntarjoajan kyvyn asettua asiakkaan
asemaan ja ymmartdd asiakkaan ongelmaa. (Bergman & Kilefsjo 2010, s. 34-35)
Laatukirjallisuudessa on myos esitetty asiakkaan asettamien laadukkaan palvelun kriteerien
koskevan palvelun tarkkuutta, tdsmallisyyttd, ajantasaisuutta (Juran 1993, s. 4) seka eheytté,
sopivuutta, patevyytté ja turvallisuutta (Hoyle 2007, s. 16). On tarkedd ymmartaa, etté jokainen
asiakas arvottaa laadukkaan palvelun kriteereja eri suhteessa. On mahdollista, ettéd joku haluaa
palvelulta esimerkiksi pelkastadn sujuvaa toimitusta siind missé toinen saattaa korostaa

palvelun turvallisuutta. Laadukkaan palvelun kriteerit ovat siis vain tehtyja yleistyksié.
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3 LAADUN MITTAAMINEN

3.1 Laatumittarilta vaadittavat ominaisuudet ja mittaustulokset

Palvelun laatu on abstrakti asia, joten se taytyy muuttaa maaralliseksi tiedoksi ennen kuin sita
voidaan mitata (Hoyle 2007, s. 42). Mittaamiseen tarvitaan aina seka varsinainen mittauskohde
etta mittari. Mittauskohteena on jokin laadun osatekij&, joka on mahdollista esittd4d maarallisena
tietona. Mittari on puolestaan menetelma eli laite tai ihminen, joka suorittaa mittauksen ja
kykenee esittdmaan saadut tulokset luotettavalla ja luettavalla tavalla. Yksinkertaisimmillaan
palvelun laatua voidaan mitata esimerkiksi niin, etta verrataan palveluihin jalkikateen tehtyjen
korjausten maarad kaikkien suoritettujen palveluiden maaréan. (Juran 1993, s. 103-104)
Laatumittareita on olemassa useita erilaisia ja kéytettdva mittari tulisi aina valita tarkasti sen
perusteella millaiseen tarkoitukseen mittaustuloksia hyddynnetdédn (Ojasalo & Ojasalo 2008, s.
273). Taulukossa 1 on esitetty laatumittaamiseen liittyvid heikkouksia, vahvuuksia,

mahdollisuuksia seka uhkia.

Taulukko 1 Laatumittaamisen SWOT-analyysi

Vahvuudet Heikkoudet
e Auttaa hahmottamaan nykytilannetta ¢ Mittaaminen kuluttaa resursseja
e Auttaa tunnistamaan ongelmia ja e Asiakkailla on erilaiset arvostukset ja
kehityskohteita laatu on subjektiivista
o Mahdollistaa vertailun eri ajanjaksojen o Mittaustuloksiin liittyy aina
ja joissain tapauksissa myos eri yritysten epavarmuutta
valilla e Tuloksia pitaa osata analysoida

e Osoittaa aseman kilpailukentassa

Mahdollisuudet Uhat
e Aikaansaadaan parannuksia, kun e Mitataan epéoleellisia asioita
kyet&én tunnistamaan ongelmia e Mittaamisesta tulee resursseja kuluttava
o Loydet&én uutta kustannus
e Opitaan menneesté e Tuloksia ei osata hyddyntaa

e Vastaajien joukko ei edusta koko

asiakaskuntaa
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Laatumittaaminen kuluttaa aina resursseja kuten rahaa ja henkiloston tyoaikaa, jotka ovat pois
varsinaisen liiketoiminnan harjoittamisesta. Tasta syystd kéytettdva laatumittari tulisi valita
niin, ettd sen avulla saadaan mitattua oikeita asioita mahdollisimman tehokkaasti ilman
kohtuutonta tydmé&érad. Riippumatta siitd millaista laatumittaria kaytetéan, tulisi mittarin olla
luotettava, taloudellinen, helppo kayttad, mittaustuloksen tarkka ja itse mittauksen toistettavissa
(Hoyle 2007 s. 42). Tarkkuutta ja kayttajaystavallisyytta tarkedampad on kuitenkin se, mita
saaduilla tuloksilla tehdaan. Yrityksessa on turha olla huolissaan asiakkaan kokemasta palvelun
laadusta ja kohdistaa resursseja sen selvittdmiseen, mikéli saatuja tuloksia ei aiota hyddyntaa.
On tarkedd ymmartaa, ettd mittaustulokset eivat muuta tai korjaa asioita vaan niité pitdd osata
analysoida ja hyodyntdd korjaavien toimenpiteiden suunnittelussa ja toteuttamisessa. (Soin
1998, s. 30) Tulosten hyodynnettdvyyden kannalta on tarkeéd, ettd tulokset dokumentoidaan

jarjestelmallisesti ja niin, etta ne ovat helposti 16ydettavissa.

3.2 Laatumittarit

3.21 SERVQUAL

SERVQUAL on yksi yleisimmista palvelun laadun mittaamiseen kéytetyista menetelmisté. Se
mittaa nimenomaan asiakkaan kokemaa palvelun laatua, ei asiakastyytyvaisyytta. Menetelman
kehitti 1980-luvulla Berry, Parasuraman ja Zeithaml kun he selvittivat, millaisista tekijoista
asiakkaan kokema palvelun laatu muodostuu. Aluksi mittarissa tarkasteltiin kymmenta eri
palvelun laadun elementtid, mutta lopulta niista jai k&ytt6on vain viisi. Nd&mé viisi elementtia
ovat palvelun konkreettisuus, luotettavuus, reagointialttius, varmuus seka empatia. (Grénroos
2000, s. 74) Menetelmédna SERVQUAL toimii niin, ettd asiakas vertaa ndiden viiden eri
elementin kautta kokemansa palvelun laatua odotuksiinsa. Asiakas arvioi sekd ennen palvelua
ettd sen jalkeen nditd elementtejd 22 eri muuttujan avulla seitsemén portaisella asteikolla.
Asteikon daripaat vastaavat tilanteita, joissa asiakas on joko taysin eri mielté tai tadysin samaa
mieltd. (Parasuraman et al. 1988) Lahtokohtana mittarille on huomio siitd, etta tilanteessa, jossa
asiakkaan kokema palvelun laatu ei vastaa asiakkaan odotuksia, syntyy laatukuilu (kuva 2).

Néité laatukuiluja on viisi erilaista (Gronroos 2000, s. 101-106):
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1. Odotusten ymmarryskuilu
2. Laatuvaatimusten kuilu
3. Palvelun toimituksen kuilu
4. Markkinointiviestinnan kuilu
5. Koetun palvelun laadun kuilu
ASIAKAS ! Mardimont | YRITYS
: viestints
LT T ! 'y T LTSI T IR
E Koetun palvelun i i : Markdanomntiviestinnin :
i laadun kuiln : : [ kuilu !
hTTTTTTTr ST ITITIT T i i
¥ L 4 : '''''''''''''''''''''''''
Odotukset |H| Kokemukset |<—:— Palvelun Palvelun Yritysjohdon
A tuottammen suunnittelu kisitys asiakbaiden
e odotulcsista
CrTI T T —

e Fy
i Laatuvastimusten

i i

Tarpest, alemmat | ;] : il ;

P - P [} !

kokemulset, : Odotusten : '''''''''''''''''''''''''
amlopuheet | ymmirryskuilu :

Kuva 2 Asiakkaan kokeman palvelun laatukuilut (Parasuraman et al. 1985)

Odotusten ymmarryskuilu viittaa tilanteeseen, jossa yrityksen ndkemys palvelusta ja sen
laadusta eroaa asiakkaan nakemyksestd. Tallainen kuilu syntyy esimerkiksi silloin, kun
yritysjohto panostaa eri asioihin kuin asiakas palvelulta odottaa. Tama voi johtua esimerkiksi
siitd, ettd markkinointitutkimuksella ei ole saatu riittdvan tarkkaa ja tasmaéllista tietoa
asiakkaiden tarpeista tai tutkimuksen tuloksia ei ole osattu analysoida yrityksessa oikein.
(Gronroos 2000, s. 102) Toisaalta myos tiedonkulun ongelmat yrityksen eri tasojen ja osastojen
valilla edesauttavat téllaisen laatukuilun syntymistd (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 292).
Laatuvaatimusten kuilussa on kyse siité, ettd palvelun laatu ei ole yhdenmukainen johdon
laatuvaatimusten kanssa. Laatuvaatimusten kuilu syntyy esimerkiksi silloin kun palvelun
suunnittelussa on tehty virheitd, suunnittelua on johdettu huonosti tai suunnittelu ei ole saanut
ylimmé&n johdon riittdvé&a tukea ja ndin ollen laatuun ei ole kiinnitetty riittavasti huomiota.
(Gronroos 2000, s. 102-103) Palvelun toimituksen kuilu syntyy puolestaan silloin kun palvelun

toimitus ei ole yhtendinen palvelun laatuvaatimuksiin ndhden. Tallainen tilanne voi syntya
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esimerkiksi silloin kun tyontekijoilla on riittdmétdn ohjeistus ja koulutus palvelun
suorittamiseen tai yritykselld on riittdmattomat resurssit palvelun tarjoamiseen. (Ojasalo &
Ojasalo 2008, s. 292) Markkinointiviestinnan kuilu on tilanne, jossa markkinointiviestinnalla
asiakkaalle luodut mielikuvat palvelusta ja sen laadusta eivéat vastaa asiakkaan kokemaa laatua.
Téllaisessa tilanteessa markkinointiviestinnéllé ei ole onnistuttu kuvaamaan palvelua oikein.
(Grénroos 2000, s. 105) Tama voi johtua esimerkiksi siitd, ettd markkinoinnin ja
palvelutuotannon valinen kommunikaatio on puutteellista (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 293).
Koetun palvelun laadun kuilu on puolestaan tilanne, jossa asiakkaan kokema palvelun laatu ei
yksinkertaisesti vastaa asiakkaan odotuksia. Laatukuilu syntyy siis koetun ja odotetun palvelun
laadun vélille. Koetun palvelun laadun kuilu voi aiheutua esimerkiksi yksittaisesta
laatuvirheestd. (Gronroos 2000, s. 105) Yrityksen tulisi toiminnassaan pyrkid tunnistamaan

nama laatukuilut ja tehda toimenpiteitd niiden poistamiseksi (Parasuraman et al. 1988).

Laatumittarina SERVQUALIN etu on, ettd se mahdollistaa yritykselle palvelun laadun
tarkastelun osa-alueittain. Menetelmédn ongelma on siihen liittyvd pétevyys- eli
validiteettiongelma, joka syntyy asiakkaan odotusten mittaamisen haasteellisuudesta. Jos
palvelun laatua mitataan palvelun suorittamisen jalkeen tai suorittamisen aikana, asiakkaan
mielipide on jo muuttunut alkuperéisiin odotuksiin verrattuna kokemuksen perusteella. Talloin
mittauksen kohteena ei ole enédé todelliset odotukset. Ongelmallista on myds se, millaisiin
odotuksiin saatuja tuloksia tulisi verrata. Toinen asiakas saattaa verrata kokemaansa palvelua
parhaaseen mahdolliseen olemassa olevaan palveluun ja siihen liittyviin odotuksiin, kun toinen
asiakas saattaa puolestaan verrata puhtaasti kyseessd olevaan palveluun ja siihen liittyviin
odotuksiin. Samoin jos asiakkaan odotukset mitataan ensin ja kokemukset sen jéalkeen, tulevat
odotukset mitattua kahdesti. Tama johtuu siitd, ettd asiakkaan kokemukset siséltavat
automaattisesti aina myods odotukset. (Grénroos 2000, s. 77-78) Menetelméaéa on kritisoitu myos
siitd, ettd sen voidaan katsoa huomioivan enemmaén toiminnallista laatua kuin teknisté laatua.
Se siis keskittyy enemmaén siihen, miten asiakas saa palvelun kuin siihen, mité asiakas saa.
(Bergman & Klefsjo 2010, s. 353)
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3.2.2 NPS — Net Promoter Score

NPS, Net Promoter Score, on Fred Reichheldin kehittdma, laajalti tunnettu ja paljon kaytetty
laatumittari, jonka tulos kuvaa yrityksen nettosuosittelijoiden méaraé (Reichheld 2003). NPS
mittaa sitd, kuinka halukkaita asiakkaat ovat suosittelemaan yritysté tai yrityksen palveluita
muille potentiaalisille asiakkaille kuten perheenjésenilleen tai ystavilleen (Net Promoter
Network 2016). Sen taustalla on huomio kuulopuheiden merkityksestd ja vaikutuksesta
yrityksen tavoitellessa asiakkaita (Medallia 2016). Mittarin tavoitteena on selvittaa asiakkaiden
tyytyvaisyytté ja uskollisuutta yritykselle (Reni 2016). Varsinainen mittaus toteutetaan siten,
ettd asiakasta pyydet&én arvioimaan kuinka todennékoisesti asteikolla nollasta kymmeneen han

suosittelisi yritystd. Asiakkaalta kysytédén yksinkertaisesti:

”Kuinka todenndkoisesti suosittelisit yritystd asteikolla 0-10?”

Asteikolla 0 vastaa tilannetta, jossa asiakas ei suosittelisi yritystd ja 10 puolestaan tilannetta,
jossa asiakas suosittelisi erittdin todenndkdisesti. Vastaajat jaetaan heidan antamien
vastaustensa perusteella kolmeen ryhmaén, jotka ovat arvostelijat, passiivit ja suosittelijat.
Arvostelijat ovat asiakkaita, jotka antavat yritykselle arvosanaksi enintdén kuusi. He eivét ole
tyytyvaisid, eivét ostaisi yritykselta uudestaan eivatkd myoskaan suosittelisi yritysta edelleen.
Toisen ryhmé&n muodostavat passiivit eli passiivisesti tyytyvéiset asiakkaat, jotka antavat
arvosanaksi seitsemén tai kahdeksan. He ovat jossain maéarin tyytyvaisid, mutta eivét
kuitenkaan kovin innokkaita suosittelemaan yritystd. He saattaisivat helposti siirtyd vield
Kilpailevan yrityksen palveltaviksi. Viimeisen ryhman muodostavat suosittelijat, jotka antavat
arvosanaksi yhdeksén tai kymmenen. He ovat erittdin tyytyvaisid asiakkaita ja valmiita
suosittelemaan yritystda muille. (Medallia 2016) Yrityksen lopullinen arvosana lasketaan
suosittelijoiden ja arvostelijoiden prosenttiosuuksien erotuksena. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
kysely teetetddn sadalle asiakkaalle, joista 60 % kuuluu suosittelijoihin ja 20 % arvostelijoihin,
yritys saa arvosanakseen 40 %. (Reni 2016) On huomioitavaa, ettd laskennassa ei oteta
passiiveja suoraan mukaan. Heiddn osuutensa vaikuttaa kuitenkin suosittelijoiden ja
arvostelijoiden suhteellisiin osuuksiin, joten ndin my6s he tulevat vélillisesti huomioitua.
Yrityksen saama loppuarvosana on enintddn 100 ja vahintd&n -100 (Medallia 2016). Naisté

arvosana 100 vastaa tilannetta, jossa yrityksen kaikki asiakkaat ovat tyytyvaisiad ja kuuluvat
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suosittelijoihin ja -100 puolestaan tilannetta, jossa kaikki asiakkaat ovat tyytymattémia ja
kuuluvat arvostelijoihin. Mitd korkeamman pistemaarén yritys saa, sitd tyytyvaisempia sen
asiakkaat ovat. (Net Promoter Network 2016)

NPS-menetelmén etu on, ettd se mahdollistaa eri yritysten tulosten keskindisen vertailun
(Medallia 2016). Se on myos laatumittauksena helppo, selked ja nopea toteuttaa, joten se ei
vaadi yritykseltéd paljoa resursseja (Reni 2016). Menetelmé on myds asiakkaan kannalta erittéin
yksinkertainen, silla hénen tarvitsee vastata ainoastaan yhteen kysymykseen pitkédn ja aikaa
vievan palautekyselyn sijaan. Laadukkaan palvelun ominaisuuksia tarkasteltaessa havaittiin,
etta asiakas arvostaa helppoutta ja joustavuutta. Tastd syystd on todenndkdistd, ettd asiakas
suhtautuu myonteisemmin téllaiseen kyselyyn kuin sellaiseen, joka vaatii héneltd paljon
vaivannakod. NPS-menetelméan ongelma on, etté sen avulla arvioidaan yleensé koko yritysté tai
palvelua yhtena kokonaisuutena. Tdma voi johtaa siihen, ettd saadun tuloksen avulla ei kyeta
tunnistamaan yrityksen yksittaisia ongelma-alueita. NPS-menetelman antamaa tulosta on siis

osattava analysoida ja tulkita osa-alueittain, etté sité voitaisi hyodyntaa. (Medallia 2016)

3.2.3 Laatukustannukset

Yhtena laatumittarina voidaan kayttaa myos laatukustannuslaskentaa, vaikka laatukustannukset
eivat suoraan mittaakaan asiakkaan kokemaa palvelun laatua. Laatukustannuksilla tarkoitetaan
yhden méaritelman mukaan kaikkia niitd kustannuksia, jotka haviaisivat ja jaisivét pois, jos
kaikki yrityksen toiminnassa ja palveluprosesseissa tehtéisiin ensimmadiselld kerralla oikein.
Laatukustannuslaskennan hyddyntamisestd esiintyy laatukirjallisuudessa useita eridvia
mielipiteitd. Joidenkin ndkemysten mukaan laatukustannuksia on turha maarittaa siita syysta,
etta niitd ei saada koskaan selvitettya riittdvan tarkasti jolloin laatukustannuslaskennasta tulee
vain ylimaarédinen kustannus. (Jarvinen et al. 2003, s. 11, 16) Soveltuvuutta on kuitenkin
puolustettu sill4, ettd rahamaarédisen tiedon esittdminen tukee yleensa yritysjohdon
paatoksentekoa sekd tehostaa laadunparannustoimenpiteiden kdynnistamista (Soin 1992, s.
116). Rahamaaréinen tieto edistdd myods yrityksen keskijohdon ja ylimman johdon valista
kommunikaatiota (Juran 1993, s. 19). Naiden hyotyjen lisaksi laatukustannuslaskenta
mahdollistaa vertailun eri ajanjaksojen valillg ja auttaa tunnistamaan laadun ja tuloksen valisia
yhteyksia (Jarvinen et al. 2003, s. 18).
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Laatukustannus on myos kasitteend ongelmallinen, sill& se korostaa sitd, ettd laatu maksaa. On
totta, ettd laadun parantamiseen panostaminen ja laatuvirheiden ennaltaehkaisyyn
keskittyminen aiheuttaa kustannuksia, mutta se mika yritykselle viime kédessa todella maksaa
on laaduttomuus eli huonon laadun aiheuttamat kustannukset. T&sta syysta laatukustannuksia
parempi méaaritelmé voisi olla huonon laadun aiheuttamat kustannukset. (Bergman & Klefsjo
2010, s. 67) Laatukustannuksilla voidaan katsoa olevan kaksi ulottuvuutta, jotka ovat hyvan
laadun ja huonon laadun aiheuttamat kustannukset (Juran 1993, s. 16). Huonon laadun
aiheuttamia kustannuksia ovat ne kustannukset jotka syntyvat, kun asioita joudutaan tekeméaan
uudestaan ja esimerkiksi maksamaan asiakkaalle hyvityksia (Jarvinen et al. 2003, s. 20). Hyvan
laadun aiheuttamia kustannuksia ovat puolestaan ne, jotka syntyvat, kun virheiden syntymista
yritetdan ehkaistd. Laatukustannusten ehka yleisin jaotteluperiaate on jakaa ne neljaén
luokkaan, jotka ovat (Juran 1993, s. 16-18):

Sisdiset virhekustannukset
Ulkoiset virhekustannukset

Valvontakustannukset

A wnp e

Ennaltaehkaisevan toiminnan kustannukset

Tama laatukustannusten nelijako kulkee laatukirjallisuudessa myds nimelld laatukustannusten
PAF-malli. Malli on Arman V. Feigenbaumin kehittdma ja laajalle levinnein tapa jaotella
laatukustannuksia. Feigenbaum kehitti 1950-luvulla laatukustannusten raportointijérjestelman,
joka yhdisti kaikki ne kustannukset, jotka aiheutuivat laatujarjestelmien kehittdmisestd,
tuotteiden tarkastamisesta seka erilaisista virheistd. Mydhemmin laatukustannuskasite
laajennettiin menetelmaksi, jolla voitiin mitata laatujarjestelmien tehokkuutta seka ohjata

laadunparannustoimenpiteitd. (Jarvinen et al. 2003, s. 16-22)

Siséisia virhekustannuksia ovat esimerkiksi uudelleen tehty tyo, turha tyo (Bergman & Klefsjo
2010, s. 66) sek& uudelleensuunnittelu (Crosby 1986, s. 129). Ulkoisia virhekustannuksia ovat
muun muassa takuukustannukset, sek& menetetyn myynnin katetuotto (Jarvinen et al. 2003, s.
23). Sisdiset ja ulkoiset virhekustannukset muodostavat huonon laadun aiheuttamat
kustannukset (kuva 3). Ennaltaehkdisevan toiminnan kustannuksia ovat puolestaan laadun

suunnittelu, kunnossapito ja laatukoulutus (Juran 1993, s. 18) seka erilaiset kehitystoimenpiteet
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ja sisdiset auditoinnit (Bergman & Klefsj6 2010, s. 66-67). Valvontakustannuksiin kuuluvat eri
tasoisten palveluiden erilaiset laadunvarmistus- ja laaduntarkistuskustannukset kuten palvelun
raportointi seka valvonta (Crosby 1986, s. 128). Ennaltaehkéisyn ja valvonnan kustannukset

muodostavat hyvén laadun aiheuttamat kustannukset (kuva 3).

Valvonta
Hyvin laadun
kustannukset Ennaltaehkiisy
Laatukustannukset
Ulkoiset
Huonon laadun virhekustannukset
kustannukset
Sisdiset
virhekustannukset

Kuva 3 Laatukustannukset

PAF-malli perustuu ajatukseen, ettd mikali virhekustannukset saadaan laskettua lisdamalla
ennaltaehkéisyn ja valvonnan kustannuksia, saadaan lopulta laadun kokonaiskustannukset
alenemaan ja asiakastyytyvaisyys paranemaan (Hoyle 2007, s. 14). PAF-mallissa tunnistettujen
laatukustannusten lisaksi on olemassa myds huonon laadun aiheuttamia piilokustannuksia.
Tallaisia piilokustannuksia ovat muun muassa mahdollinen menetetty myyntituotto seké&

menetetyt toimeksiannot. (Juran 1993, s. 17)

Varsinainen laatukustannuslaskenta toteutetaan selvittdmalld, kuinka paljon laaduttomuus
jonkin tietyn palvelun tai toiminnon suorittamisessa aiheuttaa yrityksessa ylimééaraista tyota.
Taman selvittdmiseksi taytyy tunnistaa ongelmat, niiden esiintymistiheydet sek& niiden
kuluttamien resurssien kuten tyon keskimaaréiset yksikkokustannukset. Resurssien
keskimadréisia yksikkokustannuksia voidaan yrityksessa selvittdd joko tietojdrjestelmien,

seurannan tai arvioinnin avulla. Esimerkiksi tietojarjestelmien avulla saadaan yleensa selville
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yksikkokustannukset tyolle, ylityolle, korvauksille seké takuukustannuksille. Seurannalla kuten
tybaikaseurannalla, saadaan tietoa siitd, kuinka paljon jonkin toiminnon suorittaminen vie aikaa
ja arvioinnilla voidaan maarittada esiintymistiheyttd. (Jarvinen et al. 2003, s. 47-48) Naiden
tietojen pohjalta saadaan mé&éritettyd yliméardisen tyon aiheuttama kokonaiskustannus.
Kustannusten todellinen suuruus on helpompi ymmartad, kun kustannukset suhteutetaan
johonkin toiseen tarkeddn lukuun. Kustannuksia voidaan verrata esimerkiksi suhteuttamalla ne
yrityksen myyntituloihin tai tekeméén voittoon eli esittdd ne prosenttiosuutena tuotoista. (Juran
1993, s. 20)

Tyypillisesti laatukustannuslaskentaan liittyvat ongelmat koskevat laskettavan kohteen
laajuutta, heikosti madriteltyd vastuuta laskennassa seka varsinaisen mittaustuloksen
epatarkkuutta. Mikali laskennan kohteena on laaja kokonaisuus, voi olla haasteellista rajata,
mité kustannuksia tarkastelussa otetaan huomioon. (Jarvinen et al. 2003, s. 36-37) Laajuuteen
liittyy my0s jakamisongelma. Jakamisongelma kuvaa tilannetta, jossa on epaselvad, mitka
kustannukset tulee kohdistaa millekin toiminnalle, osastolle ja ajanjaksolle. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2010, s. 42) Vastuun madarittely on tarkeéd, silla kuten mika tahansa muukin projekti,
my0s laatukustannuslaskenta voi ep&onnistua, jos on epéselvad, kuka laskennasta vastaa.
Epatarkka mittaustulos voi puolestaan johtaa siihen, ettd tulos on liian epéaluotettava
hyodynnettavaksi. Epédtarkkuus on usein seurausta siitd, etta laatukustannusten laskeminen on
niin haasteellista. (Jarvinen et al. 2003, s. 36-37) Joskus laatukustannuslaskennassa myos
unohtuu laskennan varsinainen tarkoitus eli kehityskohteiden tunnistaminen. Talléin laskenta

jaa itsetarkoitukseksi ja kuluttaa turhaan yrityksen resursseja. (Crosby 1986, s. 130)

3.2.4 Muita laatumittareita

Myds asiakastyytyvaisyyskyselyitd voidaan hyodyntéé asiakkaan kokeman palvelun laadun
mittaamisessa. On kuitenkin tarkedd muistaa, ettd laatu ja tyytyvaisyys eivat ole sama asia.
Asiakastyytyvaisyyskyselyiden tarkoituksena on selvittdd, kuinka tyytyvdinen asiakas on
saamaansa palveluun ja missa maarin asiakas kokee, ettd hdnen odotuksensa ovat tayttyneet
(ISO 9000 2015). Asiakastyytyvaisyyskyselyiden avulla yrityksen on mahdollista saada tietoa
asiakkaiden kayttaytymisestd, odotuksista, tarpeista ja haluista (Grigoroudis & Siskos 2010, s.

2). Asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen on olemassa useita erilaisia keinoja. Asiakasta voidaan
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pyytaa arvioimaan yritysta seké sen toimintaa ja suoriutumista kokonaisuutena tai tarkastelu
voidaan rajata tiettyyn osa-alueeseen. Osa-alueena voi olla esimerkiksi yrityksen tarjoama
koulutus ja opastus, huolto- ja tukipalvelut, henkilokunnan ammattitaito tai puhtaasti asiakkaan
kokema asioinnin helppous. Yksinkertaisimmillaan arviointi voi tapahtua esimerkiksi niin, etta
asiakas pisteyttda eri osa-alueet niiden suoriutumisen perusteella asteikolla yhdesta viiteen.
Néin yrityksessd voidaan tulosten perusteella tunnistaa merkittadvimmat tyytyvaisyytta laskevat

tekijat sen perusteella, mitké kohteet saavat alimmat pistemaaréat. (Soin 1998, s. 26)

Asiakastyytyvaisyytta olisi hyvd mitata aina rinnakkain usealla eri menetelmalla. Myodsk&én
yhden osa-alueen tulosta ei tulisi yleistad koskemaan koko tyytyvaisyyttd, silla tyytyvéisyys
muodostuu monen osatekijan summana. (Grigoroudis & Siskos 2010, s. 12) Tuloksiin on hyva
suhtautua varauksella, silla usein kdy niin, ettd kaikki tyytymattomat asiakkaat eivat vastaa
asiakastyytyvéisyyskyselyihin tai anna palautetta. Taméa véaristad merkittavasti lopputulosta.
Negatiivisen palautteen méaard ei sekadn ole sellaisenaan luotettava mittari, silld usein
tyytymattémyyden vaikutusalue ulottuu huomattavasti laajemmalle kuin vain varsinaisiin
tyytymattomiin asiakkaisiin. VVoi kdyda esimerkiksi niin, ettd yritys saa sadalta tyytymattomalta
asiakkaalta vain viidelta negatiivisen palautteen, jolloin yritys olettaa vastaamatta jattdneiden
95 asiakkaan olevan tyytyvadisid. Mikéali kaikki sata tyytymatonté asiakasta kuitenkin kertovat
tyytymattomyydestddn eteenpéin esimerkiksi kymmenelle tuttavalleen, voi todellinen
asiakasmenetys olla yritykselle lopulta 1000 asiakasta. (Bergman & Klefsjé 2010, s. 331-332)
Kuten muissakin laatumittareissa, myos asiakastyytyvaisyyskyselyissé on tarkeintd se, miten
tuloksia analysoidaan, miten niihin reagoidaan ja miten niiden pohjalta kehitytédan (Soin 1992,
s. 30).

Yhtend laatumittarina voidaan hyddyntdd haamuasiakas-menetelméa. Menetelmd perustuu
sithen, etta yrityksen ulkopuolinen henkilé kuten esimerkiksi konsultti tekeytyy asiakkaaksi
palveluntarjoajan tietdmatta. Testiasioinnin avulla on tarkoitus selvittaa, miten yritys palvelee
asiakasta todellisessa palvelutilanteessa. Ennen varsinaista testiasiointia, maaritelld&n yhdessé
toimeksiantajan kanssa, millaisiin tekijoihin haamuasiakkaan tulee palvelutilanteessa kiinnitta4
huomiota. Nain saadaan selvitettyd, miten palvelussa nakyvat asiakkaalle ne tekijat, mita yritys
haluaisi siind nékyvan. Yritys voi esimerkiksi haluta korostaa toiminnassaan ennen kaikkea

palveluhalukkuutta sek& empatiaa asiakasta kohtaa. Haamuasiakas-menetelman heikkous on,
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etté se on herkké olosuhteiden vaihtelulle. Luotettavan tuloksen saamiseksi haamuasiointi tulisi
siis toistaa useita kertoja. (Ojasalo & Ojasalo 2008, s. 279-280)
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4 ASIAKKAAN KOKEMA PALVELUN LAATU TOIMINNAN
KEHITTAMISEN TAUSTALLA

4.1 Toiminnan kehittamisen tarve

Asiakkaiden yrityksille kohdistamat vaatimukset ja odotukset muuttuvat jatkuvasti.
Samanaikaisesti markkinoille ilmestyy Kilpailijoilta uusia ideoita ja ratkaisuja. Tama pakottaa
yrityksid jatkuvasti kehittdmaan toimintaansa sekd tarkastelemaan ja yllapitdméén
palveluidensa laatua. (Bergman & Klefsjo 2010, s. 43) Menestyminen ja kilpailussa
selviytyminen vaativat yrityksiltd yhd parempaa ymmarrystd markkinatilanteesta, asiakkaista
ja toisaalta asiakkaiden huomioon ottamista kaikessa yrityksen toiminnassa (Soin 1998, s. 58).
Toiminnassa korostuu siis yhd enemman asiakaskeskeisyys (Sain & Wilde 2014, s. 1).
Asiakaskeskeisyys tarkoittaa sitd, ettd asiakkaat ja heidan saamansa hyoty asetetaan kaikessa
yrityksen toiminnassa keskioon. Tama edellyttas, ettd asiakkaiden merkitys ymmérretaan koko
organisaatiossa eika vain valittomassa asiakasrajapinnassa. Asiakasta palvellaan, asiakkaiden
tyytyvaisyyttd mitataan ja toimintaa kehitetadn vastaamaan yha paremmin asiakkaiden tarpeita
ja odotuksia. (Ramo 2015) Toinen mééaritelmé asiakaskeskeisyydelle on, ettd asiakaskeskeinen
yritys kohdistaa resursseja asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseen ja ymmartéd, etta tuottavuus ja
tappioiden valttdminen ovat riippuvaisia asiakkaiden tyytyvaisyydestd. Yritys toimii siis niin,
ettd se muuttaa asiakkaiden tarpeita tyytyvaisyydeksi. Taman lisdksi asiakaskeskeisessa
yrityksessa ymmarretdan, ettd voitto ei ole yrityksen olemassa olon perimmainen tarkoitus vaan
voittoa tarvitaan yrityksen kasvattamiseen ja sitd kautta yhd& useamman asiakkaan tarpeen
tyydyttdmiseen. (Hoyle 2007, s. 25) On téarke&d, etta yrityksen tavoitteet ovat sidoksissa
asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin (ISO 9004 2009). Asiakas ei ole siis enda anonyymi tekija
yrityksen liiketoiminnassa, vaan asiakas tulee huomioida henkil6kohtaisesti. Kaikessa
toiminnassa korostuu palveluntarjoajan ja asiakkaan valinen suhde. (Bergman & Klefsjé 2010,
s. 28)

4.2 Toiminnan kehittdminen laatumittareiden tuloksia hyédyntamalla

Toiminnan kehittdmistd voidaan kuvata yksinkertaisesti prosessina, joka lahtee liikkeelle

tavoitteen asettamisesta. Tavoitteen asettamisen taustalla on huomio siitd, ettd jonkin asian
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suorittaminen vaatii parannusta tai muutosta. Tavoitteen asettamisen jalkeen laaditaan
suunnitelma tavoitteen saavuttamiseksi sekd madritelladn vastuuhenkil6t ja aikataulu.
Suunnitelman toteuttamisen jélkeen onnistumista arvioidaan. Lopuksi uusi menetelma tai

toimintatapa vakiinnutetaan kayttoon. (Jonson 1995, s. 135-136)

Hyvéd suunnittelu ja suunnitelmien toimeenpaneminen ovat toiminnan kehittdmisen
edellytyksia. Ennen tavoitteiden asettamista ja suunnitelmien laatimista, taytyy kehityskohteet
jaongelmat kyeté tunnistamaan. (Soin 1998 s. 114) Asioihin ei voida reagoida, jos ei niité ensin
tunnisteta. Tunnistamisessa voidaan hyddyntad laatumittareita. (Harrington 1995, s. 104)
Laatumittareiden avulla voidaan hahmottaa nykytilannetta, tukea péaatdksentekoa, tunnistaa
tarkeimpia kehityskohteita ja merkittdvimpid ongelmia sekd asettaa parannusta vaativia
kohteita keskindiseen tarkeysjarjestykseen. Téarkeysjarjestykseen asettaminen on usein
valttamatontd, silla harvoin on mahdollista tai kannattavaa toteuttaa useita kehitystoimia
yhtéaikaisesti. Tehokkain tapa toteuttaa parannuksia on suorittaa niita yksi kerrallaan (Juran
1993, s. 41). On tarkeéaa aloittaa siitd, mika on toiminnan kannalta kriittisin (Bergman & Klefsjo
2010, s. 223). Laatumittarit mahdollistavat my6s toiminnan vertailun eri ajanjaksojen vélilla
(Hoyle 2007, s. 42).

4.2.1 Jatkuva parantaminen

Toiminnan jatkuva kehittdminen, jatkuva parantaminen, tarkoittaa nimensa mukaisesti
jatkuvaa ja systemaattista toiminnan kehittdmisté jota tehd&én yrityksen jokaisella tasolla ja
jolla tavoitellaan yrityksen kokonaisvaltaista suorituskyvyn paranemista (ISO 9004 2009).
Jatkuva parantaminen edellyttda toiminnan jatkuvaa tarkastelua, kaytossé olevien menetelmien
kyseenalaistamista, yhteista halua tehda asioita aina yhad entistd paremmin sek& jatkuvan
parantamisen vakiinnuttamista osaksi yrityksen jokapaivaistéd toimintaa (Hoyle 2007, s. 30). Se
auttaa yritystd reagoimaan toimintaympéariston muutoksiin, tunnistamaan liiketoimintaan
liittyvid riskeja sekd luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia (ISO 9000 2015). Pitkalla
aikavalilla jatkuvan parantamisen voidaan katsoa edistavan myds yrityksen toiminnanhallintaa,
resurssien kohdentamista (Hoyle 2007, s. 31) seka asiakaskeskeisen toiminnan kehittdmisté
(Bergman & Klefsjo 2010, s. 43).



28

Deming on kuvannut jatkuvaa parantamista PDCA-laatuympyrélla (kuva 4). PDCA tulee
sanoista plan, do, check ja act. Sanojen suomenkieliset vastineet ovat suunnittelu, toteutus,
tarkistus sekda korjaus. Naméa kuvaavat samalla jatkuvan parantamisen toteuttamisen eri
vaiheita. (Matsuo & Nakahara 2012)

)

ACT PLAN

CHECK DO

—

Jatkuvan parantamisen ensimmaéinen vaihe eli suunnitteluvaihe lahtee liikkeelle siita, etta

Kuva 4 PDCA-laatuympyra

madritellddn ongelma, joka halutaan ratkaista. Ongelmien tunnistaminen edellyttad
nykytilanteen hahmottamista esimerkiksi laatumittareiden avulla. (Soin 1998, s. 120-125)
Tunnistamisen ja méaérittelyn lisaksi ongelmia tulee aina analysoida (Golomski 1995, s. 32)
esimerkiksi hyddyntamélld syy-seuraus-kaavioita (Bergman & Klefsjo 2010, s. 224).
Ongelman analysoinnin jalkeen asetetaan tavoite eli maaritellddn se tila, joka halutaan
saavuttaa. Taman jalkeen suunnitellaan toimenpiteet tavoitteen saavuttamiseksi, maaritellaan
vastuuhenkil6t seka laaditaan aikataulu. Toteuttamisvaiheessa suoritetaan suunnitellut
toimenpiteet. Tarkistusvaiheessa tarkistetaan saavutettu lopputulos ja arvioidaan, miten tavoite
ovat saavutettu. Korjausvaiheessa tehd&an mahdollisesti korjauksia ennen suoritetun

parannuksen vakiinnuttamista osaksi toimintaa. (Soin 1998, s. 122-123) Jatkuva parantaminen
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on nimensd mukaisesti jatkuvaa ja ndin ollen korjausvaihetta seuraa aina yha uudestaan
suunnitteluvaihe (Matsuo & Nakahara 2012).

Korjausvaiheesta suunnitteluvaiheeseen siirtyminen voidaan n&hdd myo6s siirtymisend
standardoinnista toiseen. Jonkin kehitystoimen standardointi toimii paatepisteend kyseiselle
prosessille ja samalla aloituspisteend toiselle. Standardointi tarkoittaa sitd, ettd jollekin
prosessille madaritellaan se tapa, jolla se tulee suorittaa tai se taso, jolla se halutaan pitéa (Hoyle
2007, s. 40). Standardoinnin avulla pyritd&dn varmistamaan, etta saavutettu parannus vakiintuu
kayttoon eikd vanha toimintatapa padse enda toistumaan (Soin 1998, s. 123). Standardointi luo
siis perustan laadulle ja sen avulla voidaan varmistaa, ettd prosessit tehdadn samalla tavalla
kaikissa tilanteissa (Hoyle 2007, s. 40-41). Jatkuvassa parantamisessa korostuu myos yrityksen
kyky oppia toiminnastaan ja sitd kautta valttdd samojen virheiden tekemistd uudestaan
(Bergman & Klefsjo 2010, s. 225). Oppimista varten yrityksessa on kerattdva, analysoitava ja
dokumentoitava tietoa niin onnistumisista kuin epaonnistumisistakin (1ISO 9004 2009).

Jatkuvan parantamisen onnistumisen edellytys on, etté kaikki tyontekijat saadaan osallistumaan
taysipainoisesti seka sitoutumaan jatkuvan parantamisen toteuttamiseen (Soin 1998, s. 136).
Jatkuva parantaminen perustuu ajatukseen, ettd jokaisella tyontekijalla on asemasta ja
tyotehtdvasta riippumatta yhtéldinen vastuu kehittdmistoimien toteuttamisesta seka
velvollisuus etsid aktiivisesti keinoja toiminnan parantamiseksi (Hoyle 2007, s. 30).
Osallistumisen ja sitoutumisen kannalta on valttdmatonta, ettd jatkuvalle parantamiselle
tarjotaan yrityksessa riittavéat resurssit, olosuhteet seka jokaiselle tyontekijalle tarpeeksi tietoa
ja koulutusta. Kun kaikilla on tarvittava pétevyys ja mahdollisuus vaikuttaa, saadaan henkildsto
paremmin motivoitua ja osallistumaan. (ISO 9000 2015) Sitoutumisen kannalta on ratkaisevaa,
etta tyontekija kokee, ettd hanelld on mahdollisuus osallistua ja hantd kuunnellaan
(Tyoterveyslaitos 2015).

Tyontekijoiden suoritus heijastaa aina myds esimiestason asennetta ja sitoutumista (Crosby
1986, s. 281). Yritysjohdon sitoutumisen lisdksi jatkuva parantaminen vaatii selked& johtamista.
Johtamisella taytyy osoittaa toiminnan suunta sekd tavoitteet. (Hoyle 2007, s. 26) Johtajan
tehtdvdnd on motivoida ja kannustaa, tarjota tietoa, kommunikoida sek& jakaa vastuuta

(Bergman & Klefsjo 2010, s. 398). Vastuun jakaminen on tarkeaa siita syyst, ettd parannusten
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onnistumisen kannalta on ratkaisevaa, etté jokaisella toimenpiteelld on vastuuhenkild, jolla on
maaréatty vastuu sekd oikeus ohjata toimenpiteen suorittamista (ISO 9004 2009). Jatkuvan
parantamisen vakiinnuttaminen osaksi jokapéaivéista toimintaa edellyttdd myods systemaattisen
ajattelun kehittymistd. Systemaattinen ajattelu tarkoittaa sitd, ettd yrityksessd ymmérretaan
miten asiat vaikuttavat toisiinsa (Bergman & Klefsj6é 2010, s. 49). Systemaattisella ajattelulla
voidaan varmistaa, ettd vaikka henkil6sto yrityksessé vaihtuisi, jatkuvan parantamisen kulttuuri
séilyy ja tyontekijat pyrkivat aina tunnistamaan ongelmien juurisyité ja poistamaan niité (Soin
1998, s. 123).

4.2.2 Jatkuvan parantamisen esimerkki case-yrityksessa

Kandidaatintyon yhteydessa laadittiin case-yrityksen erdélle osastolle laatusivusto. Case-yritys
on teollisuusyritys, joka toimii markkinoilla sek& palveluntarjoajana ettd tuotteiden
valmistajana. Case-yrityksen osastolla toteutetaan jatkuvaa parantamista jo entuudestaan, mutta
laatusivuston avulla haluttiin tehostaa sitd, tehda siitd systemaattisempaa seké edistaa osaston

sisdista tiedonjakoa. Laatusivusto luotiin internetiin sharepoint-alustalle.

Sivuston avulla pyrittiin kokoamaan kaikki toiminnan kehittdmiseen liittyvé tieto yhteen
paikkaan ja kaikkien niiden ihmisten saataville, jotka tietoa tarvitsevat. Osastolla siis
ymmarrettiin, ettd riittdvad tiedonjako on yksi jatkuvan parantamisen toteutumisen
edellytyksista. S&hkoisen dokumentoinnin ehdoton vahvuus on, ettd se tarjoaa jokaiselle
tasapuolisesti paésyn tietoihin riippumatta siitd, ovatko he fyysisesti tyOpaikalla vai eivét.
Sahkoisessa muodossa olevaa tietoa on myds helppo péivittaa, jolloin jaettava tieto saadaan
pidettyd aina ajan tasalla. Pelkastaan tiedon maaréa ei kuitenkaan yksin riitd, vaan merkitysta on
myaos silld, miten tieto on jarjestetty ja miten helppo sitd on I0yt&a. Tasta syysta sivusto pyrittiin
rakentamaan mahdollisimman helppokéyttdiseksi ja selkeéksi.

Sivustolle koottiin linkkejé erilaisiin toiminnan kehittdmisen tyokaluihin, raportointipohjiin,
laatumittareihin sek& toiminnan kehittdmisen ohjeisiin. Taman lisaksi jokaiselle osaston
ydintoiminnolle kuten myynnille, markkinoinnille ja tuotekehitykselle luotiin oma alasivunsa.
Jokaisen ydintoiminnon alle kasattiin juuri kyseistd toimintoa koskevat dokumentit sek&

suunnitelmat jatkuvan parantamisen toteuttamiseksi. Sivustolle luotiin myos kanava, jonka
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kautta jokaiselle tyontekijalle tarjottiin mahdollisuus tehdd omia kehitysehdotuksia. Jokainen
osaston ydintoiminto toteuttaa jatkuvaa parantamista eri tavalla. Tasta syystd Kkaikille
ydintoiminnoille tarjottiin mahdollisuus rakentaa sivustaan haluamanlaisensa. Téarkeinta
lopputuloksen kannalta oli, ettd jokaisen ydintoiminnon tiedot olivat 16ydettdvissa ja jokaisen
sivusta tuli kayttokelpoinen tyokalu. Kuvassa 5 on esitetty eradn ydintoiminnon sivun

rakentamisprosessi.

I+ - rtohe i Parempi ymmirrys
C > Mylortilantesn kartortus Ilizearviomtl > nykytilanteasta
. _ Rebityskohteiden Kehityskobteiden
Tulosten analy=omt nimeiminen ja tavoitatilan keskingi orisoint
C anetaminen eskindinen priorizointi
Tnme:ﬁ:_tte?:las_ﬁaia;me]}': Suunmnitelma tavoitteiden
Suunnitelman laatiminen T sazvuttamizekei ja kemot
C vastuuhenkilgiden valvoa totsutamista
nimsiminen

Mlateriaalin b leas i viirse
Dokumentointi jirjastelmllinan TM;}:};E;;;TE“ i
kokoaminen edon)

> Valmis jatkuvan parantamizen sounnitelma sek3 tehostunut osaston sisdinen viestintd

Kuva 5 Ydintoiminnon X sivun rakentaminen laatusivustolle

AV VARV VAV

Ydintoiminto aloitti sivunsa rakentamisen nykytilanteen Kkartoituksesta. Kartoituksen
tavoitteena oli tunnistaa toiminnan kannalta tarkeimmat kehityskohteet sekd merkittdvimmat

ongelmat. Tdmé& toteutettiin suorittamalla toiminnan avaintekijoihin perustuva itsearviointi
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tiiminvetdjan ja laatupééllikon toimesta. Itsearvioinnissa arvioitiin asteikolla 0-5 toiminnan
tdman hetkista suoriutumista. Saadut tulokset analysoitiin, tunnistetut kehityskohteet nimettiin
janiille asetettiin tavoitetila, joka haluttiin saavuttaa. Tavoitteiden saavuttamiseksi méériteltiin
toimenpiteet, nimettiin toimenpiteille vastuuhenkiltt seka laadittiin aikataulu, jonka kuluessa
tavoite oli tarkoitus saavuttaa. Lopputuloksena oli valmis jatkuvan parantamisen suunnitelma.
Yksi ydintoiminnon havaitsema ongelma oli, ettd kaikkia tarjolla olevia tyokaluja eréan
prosessin suorittamiseen ei tunneta eika osata hyodyntaé. Havaittiin myds, ettd ei ole olemassa
keinoja joilla voitaisi varmistaa, ettd kaytettavid tyokaluja kédytetdadn oikein. Tavoitteeksi
asetettiin, ettd madraajan kuluttua suurin osa menetelmistd tunnetaan ja niista on otettu kayttoon
sellaiset, jotka tukevat ja tehostavat kyseisen prosessin suorittamista. Toimintasuunnitelmaan
Kirjattiin  tehtaviksi menetelmien selvittdminen ja kayttoonotto. Lopuksi tehtévien

suorittamiselle ja koordinoinnille nimettiin vastuuhenkil6.
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5 JOHTOPAATOKSET

Perinteiset teollisuusyritykset toimivat markkinoilla nyky&an yha enemméan myos erilaisten
palveluiden tarjoajina. Palveluista on tullut merkittavé kilpailukeino samalla kun puhtaasti
erilaisilla tuotteilla kilpaileminen on vaikeutunut. Palvelut muodostavat yha suuremman osan
yritysten liikevaihdosta ja liiketoiminnan kasvupotentiaalin painopiste on siirtynyt entista
enemman kohti palveluita. My0s asiakkaiden odotukset seka yrityksille ja palveluiden laadulle
asettamat vaatimukset ovat muuttuneet ja kiristyvét jatkuvasti. Yksittaisten tuotteiden sijaan
asiakkaat haluavat saada kokonaisuuksia ja yhd laadukkaampaa palvelua. Jokainen asiakas

mieltad laadukkaan palvelun eri tavalla.

Pysyakseen kilpailukykyisend ja turvatakseen liiketoimintansa yritysten taytyy aikaansaada
laatua ja kehittdd toimintaansa jatkuvasti. Jatkuva parantaminen on systemaattista toiminnan
kehittdmistd, jota tehddén yrityksen jokaisella tasolla. Sen toteutumisen edellytyksia ovat
henkiloston sitoutuminen, selked johto sekd jatkuvan parantamisen vakiinnuttaminen osaksi
jokapaivéistd toimintaa. Jatkuvalla parantamisella tavoitellaan yrityksen kokonaisvaltaista
suorituskyvyn paranemista. Jokainen yritys tarvitsee toiminnan kehittdmista, silla jos yritys
lopettaa parantamisen, se lakkaa olemasta hyva. Toiminnan kehittamisen lahtokohtana on, etta
yritys tunnistaa nykytilanteensa ja ymmartad siihen liittyvat merkittdvimméat ongelmansa.
Asioita ei voida muuttaa tai parantaa, ellei niitd ensin tunnisteta. Tunnistamiseen tarvitaan
laatumittareita. Laatumittaamista voidaan hyddyntdd nykytilanteen hahmottamisessa,
tarkeimpien kehityskohteiden tunnistamisessa, toiminnan suunnittelussa seka tavoitteiden
asettamisessa. Tarkeintd laatumittaamisessa on se, miten saatuja tuloksia analysoidaan ja
kuinka niitd hyddynnetddn. Laatumittarit ovat ainoastaan tunnistimia, joten ne eivat

automaattisesti muuta asioita.

Kuten kaikkeen mittaamiseen, my6s laatumittaamiseen liittyy epévarmuutta ja
mahdollisimman luotettavien tulosten saamiseksi olisi hyvd soveltaa useaa menetelméa
rinnakkain. Mittaaminen on aina resursseja kuluttava toimenpide, joten tulisi 16ytdd ne
menetelmét, joilla saadaan mitattua mahdollisimman tehokkaasti ja taloudellisesti oikeita
asioita. Valmiiden mallien seuraamista tarkedmpéa on kuitenkin aina viime kadessa se, ettéa

yritys ymmartad juuri oman asiakaskuntansa asettamat vaatimukset sekd odotukset, hallitsee
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prosessinsa sekéd kykenee oppimaan niin hyvista kuin huonoistakin kokemuksista ja sita kautta
edelleen kehittdmadn toimintaansa, jatkuvana prosessina. Laatumittaamisen tulee olla jatkuvaa,
silla yritykset toimivat alati muuttuvassa ymparistossd. Kertaluonteinen laatumittaus ei anna
pitkéalla aikavalilla riittavasti tuloksia vaan tilannetta on kartoitettava aina yha uudestaan.
Samoja laatumittareita voidaan hyddyntdd toistuvasti, mutta ympériston muuttuminen voi

edellyttdd menetelmien uudenlaista soveltamista ja paivittdmista.
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