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Asiakkaat ovat nykyisin entistd laatutietoisempia ja vaativampia, joten laatutyén
merkitystd ei voi sivuuttaa organisaation tavoitteita suunniteltaessa. Palvelun laatu
vaikuttaa asiakkaiden tyytyviisyyteen organisaatiota kohtaan, yrityksen markkina-
asemaan sekd sen kustannustehokkuuteen. Laadunparannustydssd on térkedd ensin
médritelld, mitd laatu organisaatiossa tarkoittaa, ennen kuin sitd voidaan kehittdd ja
johtaa. Asiakaskeskeinen laatu tdyttdd asiakkaan odotukset tuotteesta tai palvelusta.
Prosessit ovat ratkaisevassa roolissa laadunkehitystyossé, silld niiden avulla pystytdén
Laatujohtamisen tavoitteena on varmistaa kokonaisvaltaisesti prosessin toimintakyky.
Kokonaisvaltainen laadunhallinta on jatkuva prosessi, jonka tavoitteena on organisaation
jokaisen jdsenen osallistuminen asiakastyytyviisyyden kehittdmiseen.

Tama tutkimus kasittelee palvelualan yrityksen laatuprosessia ja sen johtamista. Kyseessi
on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa teemahaastatteluiden avulla selvitettiin
palveluyrityksen  johdon  kisityksid laadun  merkityksestd liiketoiminnassa.
Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan palveluliiketoimintaa harjoittavan Kamp
Collection Hotels -yrityksen laatuprosessin tekijoitd sekd niiden johtamista. Case-yritys
operoi muutamaa Suomen harvoista viiden tdhden hotelleista, ja on tunnettu laadukkaasta
palvelukonseptistaan. Tutkimuksen kirjallisuusosiossa maiéritellddn laatu ja prosessi
kisitteind, ja tarkastellaan niiden merkitystd liiketoiminnan kehittdmisen vélineind.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja haastatteluiden pohjana kéytetyt kysymykset
rakentuvat kirjallisuuskatsauksessa madriteltyjen keskeisten laadun elementtien
ympdérille. Néitd teemoja analysoitiin yhdessd haastatteluissa esiin nousseiden
laatukésitysten, sekd case-organisaatiossa kdytossé olleiden prosessien kanssa.

Tutkimuksen johtopédédtoksend voidaan todeta, ettd laatu jaetaan useisiin eri yksittdisiin
tekijoihin, joiden on toimittava suunnitellusti, jotta organisaatiolle asetetut tavoitteet
voidaan saavuttaa. Kun yrityksen laatuprosessin osat on hiottu erinomaiselle tasolle, on
silld paremmat mahdollisuudet selvitd kilpailussa asiakkaista. Tutkimuksen tuloksena
keskeisimmiksi laatutoiminnan elementeiksi nousivat asiakaskeskeisyys, henkiloston
sitouttaminen laatuun keskittyvddan yrityskulttuuriin sekd toiminnan jatkuva
parantaminen. Laatuun panostaminen ndkyy yrityksen liikevaihdon kasvuna sekéd
henkildston ja asiakkaiden tyytyvidisyytend. Yrityksen johdon haasteena on laatutyon
jalkauttaminen koko organisaatioon. Avainasemassa on pitkdjinteinen ja tinkiméton tyo
laatukulttuurin eteen, jossa asiakkaiden tarpeiden tyydytys, litkketoiminnan pddmaira, ja
strategia eivit ole endd erillisid osia prosessissa, vaan ne ovat sulautuneet taydellisesti
yhteen muodostaen kokonaisvaltaisen laadun arvomaailmaan yritykseen.

Avainsanat: laatu, laatuprosessin kehittiminen, asiakaskeskeisyys, palveluliiketoiminta, laatujohtaminen
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Laadun médritelmd ei ole liikketoiminnassa yksiselitteinen. Usein laatu ymmérretdén
edelleen vain tuotteen tekniseksi virheettomyydeksi, vaikka nykyisin se on
kokonaisvaltainen liikkeenjohdon késite, jonka tavoitteena on yrityksen toiminnan
kehittdiminen, asiakkaiden tyytyviisyys sekd kilpailukyvyn sdilyttiminen ja
kasvattaminen. (Silén 1998, 12-13; Jarvelin ym. 1999, 9; Lecklin 2006, 18.) Laadun
johtaminen on yksi litketoiminnan johtamisen osa-alueista, ja erilaiset laatutekijit on
otettava huomioon yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa (Lecklin 2006, 11).
Laadun maédritelmd liiketoiminnassa on muuttunut kattamaan kaikkea yrityksen
toimintaa, aina yksittdisen tuotteen laadusta kokonaiseen liiketoimintaprosessiin (Silén
1998, 13). Laadukas tuote tai palvelu on yksi arvontuotannon muoto asiakkaalle. Eri
asiakasryhmilld on erilaiset odotukset tuotetta tai palvelua kohtaan. Tadmén vuoksi hyvin
erilaiset tuotteet voivat tayttdd miéritelman korkealaatuisesta tuotteesta. Sekd Mercedez-
Benz ettd Lada voivat tiyttdd korkealaatuisen tuotteen tunnusmerkit, jos ne tiyttavéit
oman asiakasryhmédnsd odotukset. (Hannukainen 1993, 11.) Tiassd tutkielmassa
keskitytddan  yhteen  arvontuotannon  muotoon;  asiakaskeskeiseen  laatuun
palveluyrityksessd.  Asiakaskeskeiselld laatuprosessilla on mahdollista luoda
pitkdaikaisia suhteita yrityksen ja sen eri sidosryhmien vélille (Zeithaml ym. 1990, 9).
Asiakaskokemukseen panostaminen nousi esiin myds Accenturen tutkimuksessa (2015),
jossa kysyttiin Yhdysvaltalaisten yritysten ylimmdiltd johdolta heididn térkeimpid
tulevaisuuden prioriteettejaan omaan liiketoimintaansa liittyen. Laatu onkin vahvasti
yhteydessd juuri asiakaskeskeisyyteen ja asiakaskokemukseen, silld subjektiivinen

mielikuva laadusta on kuluttajakohtainen (Hildebrandt ym. 1991).

Laatuun on alettu kiinnittdd entistd enemmin huomiota niin suomalaissa
palveluyrityksissd kuin alan tutkimuksessa. Palvelualan tutkijat huomasivat jo 1980-
luvulla yhteyden laadun ja palveluyrityksen tuottavuuden vililld (Jarvelin ym. 1992, 34).
Kokonaisvaltaisesti laatua on suomalaisissa yrityksissd aikaisemmin johdettu

suhteellisen védhin. Keskittyminen laatukulttuurin ja -prosessien johtamiseen alkoi



herdttdimaan enemman kiinnostusta yrityksissd viime vuosituhannen lopulla. (Silén 1998,

15.)

Laatuajattelun historia pohjautuu teollisen vallankumouksen mukanaan tuomiin yritysten
tarpeiden muutoksiin. Frederick Taylorin luoma tieteellinen litkkeenjohto eli taylorismi
korosti tuottavuutta, jossa tuotteiden suunnittelu ja valmistus erotettiin toisistaan. Laadun
merkitys valmistusprosessissa kasvoi, koska tyd oli pilkottu pieniin osiin, eikd
kokonaisuutta pystytty hallitsemaan entiseen tapaan. Virheellisten tuotteiden
lisddntymisen myota yritykset lisdsivét tuotantoprosesseihinsa erityisid laaduntarkastajia,
joiden tehtdvdnd oli varmistaa, ettd tuotteet vastasivat ennalta asetettuja standardeja.
Toisen maailmansodan aikana Yhdysvalloissa kehitetyn tilastollisen laadunvalvonnan
(Statistical Quality Control) tarkoituksena oli erotella virheelliset sotatarvikkeet pois
tuotannosta  ennen niiden  ldhettdmistdi armeijan  kdyttoon.  Tilastollisella
laadunvalvonnalla oli suuri merkitys laatutyon kehitysprosessissa. (Lecklin 2006, 16;
Jarvelin ym. 1992, 12.) Toisen maailmansodan jilkeen erityisesti japanilaiset alkoivat
kiinnostua laadusta osana liiketoiminnan kehittimisté. Japanilaiset ottivat kdyttd6n uuden
tyOyhteison johtamisajattelun, jossa jokaisen tyontekijén laatuosaaminen otettiin osaksi
valmistusprosessia. (Silén 1998, 18; Jarvelin ym. 1992, 13.) Lénsimaissa laadun
korostaminen ja laatujohtaminen levisivdt laajemmin organisaatiokulttuurin esiintulon
myotd. Yksi keskeisimmistd syistd siihen, ettd ldnsimaissa alettiin kiinnittdd enemmén
huomiota laatujohtamiseen, oli Yhdysvaltojen autoteollisuuden laatukilpailukyvyn
jddminen jdlkeen Japanin autoteollisuudesta 1970-luvun lopussa. Tuolloin alettiin
soveltaa laajemmin laatujohtamisen kéytinteitd kilpailukyvyn ja tuloksellisuuden
varmistamisessa. (Silén 1998, 37.) Myohemmin laatujohtaminen on yleistynyt myds
muissa ldnsimaisissa organisaatioissa, esimerkiksi palveluyrityksissd. Tavaratuotannossa
kdytettyjd laatumalleja alettiin kehittdiméédn palvelemaan paremmin palveluyrityksien
tarpeita. Kehitystydssd on onnistuttu monessa kohtaa ilmeisen hyvin, silld palvelun laatua
ei endd koeta muusta laadusta irrallaan olevana késitteend. Palvelun laadusta puhuttaessa
voidaankin nykyisin puhua pelkéstd laadusta. Eri ldhtokohdista kehitetyt prosessit

tdydentédvit toisiaan kaytinnossi. (Jarvelin ym. 1992, 36.)

Palveluorganisaatioissa laadun voidaan n&hdd olevan yksi asiakaskokemukseen,
tyOtyytyviisyyteen, asiakkaiden- ja tyOntekijoiden sitoutumiseen sekd yrityksen

litketoiminnan tuloksellisuuteen vaikuttavista tekijoistd (Zeithaml ym. 1990, 9-11; Cho
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ym. 2013; Lipponen 1993, 29). Kilpailussa asiakkaista ei endé riitd pelkka tuotteen laatu,
vaan tarkedmpdd on keskittyd koko prosessin parantamiseen. Laatua johdetaan hyvéalla
esimiesty0lla sekd selkedlld ja pitkdjénteiselld strategialla. Jokaisen organisaation jisenen
tulee tietdd mit heiltd odotetaan, ja ymmartda laadun merkitys liiketoiminnalle. (Lecklin
2006, 26-28.) Asiakkaan tarpeiden selvittdiminen ja ennakointi on avainasemassa
laaduntuottokyvyn kehittdmisessd. Asiakaskeskeinen laaduntuottokyky on tirkeda

pitkien asiakassuhteiden rakentamisessa. (Silén 1998, 49.)

Kun laatuprosessi on hiottu ddrimmilleen, voidaan organisaatiosta kédyttda "World Class”
-nimitystd. Talloin organisaation tavoitteena on asiakkaan tarpeiden tdydellinen
tyydyttdminen. Laadun vaalimisesta tulee ndissd organisaatioissa jokaisen tydntekijan
henkilokohtainen tavoite ja arkipdivdinen osa tyotd. (Silén 1998, 99.) Esimerkkind
korkeatasoisesta laadusta palvelusektorilta voidaan mainita historiallinen hotelli Kamp,
joka kuuluu Kédmp Collection Hotels -konserniin. Se on ainoa suomalainen alan yritys
The Leading Hotels of the World -affiliaatissa, jonne hyvéksytddn vain kaikkein
korkeimman palvelutason hotellit maailmassa. "World Class” -organisaatioissa erilaisten
laatutyokalujen kéytté kuuluu osaksi jokaisen tyOntekijdn arkea. Ndméd organisaatiot
muun muassa etsivit markkinoilta muita maailmanluokan toimijoita, joihin he vertaavat
itseddn oman toimintansa kehittdmiseksi. Tdtd kutsutaan benchmarking-toiminnaksi.
Kyseiset yritykset osaavat kiitettévésti ennakoida asiakkaidensa tarpeita ja odotuksia.
Liséksi ne pystyvit hyodyntiméédn aikaisemmin kerddméaansd asiakasdataa toiminnan

kehittdmiseksi. (Silén 1998, 99; Lipponen 1993, 77.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tasséd tutkimuksessa kuvataan palveluyrityksen laatuprosessin keskeisid tekijoitd sekd
analysoidaan niiden johtamista. Tutkimuksen kohteena on majoitus- ja ravintola-alan
yhtio Kédmp Collection Hotels. Kyseiseen hotellikonserniin kuuluvat muun muassa
luksushotellit Kémp ja St. George, jotka ovat harvoja kansainvélisen mittaluokan viiden
tahden hotelleja maassamme. Yhtid on keskittynyt erityisesti erittdin korkeatasoisiin
ravintoloihin ja hotelleihin paédkaupunkiseudulla. Korkeatasoinen palvelun laatu seké sen

systemaattinen ylldpitiminen ja kehittiminen ovat yrityksen toiminnan kulmakivid.



Tédmén vuoksi case-yritys tarjoaa hyvin mahdollisuuden perehtyd laatustandardeihin ja

laatuprosessin johtamiseen kaytinnon litke-elaméassa.

Tutkimusongelmaksi on asetettu palvelualan yrityksen laatuprosessin kuvaus ja
johtaminen. Tutkimuksessa kuvataan sekd kirjallisuuden ettd empirian avulla, misti
komponenteista laatuprosessi muodostuu, ja sen jilkeen analysoidaan miten nima tekijét
kytkeytyvit toisiinsa laatujohtamisen avulla. Tutkimuskysymys, jonka pohjalle tutkimus

rakentuu, jdsentyy seuraavasti:

Miten palveluyrityksen laatuprosessia johdetaan?

Jotta tutkimuskysymykseen voidaan vastata, tulee tutkimuksessa mairitelld laatu ja
litketoimintaprosessi késitteind. Tamdn vuoksi on tarpeellista esittdd seuraavat

alakysymykset:

1. Miten mddritellddn laatu ja prosessi liiketoiminnassa?

2. Mistd tekijoistd laatuprosessi muodostuu?

Tutkimuksessa selvitetddn mitkd tekijait muodostavat laadun kohdeyrityksessd seki
analysoidaan nditd tekijoitd suhteessa kirjallisuuteen. Laatuprosessia tarkastellessa on
hyvd huomioida, ettd laatu tulee aina méaritelld organisaatiokohtaisten tavoitteiden
mukaisesti. Laatu siis tarkoittaa eri asioita eri yhteyksissd ja eri organisaatioissa.
Palveluorganisaatioissa laatu koostuu useista yksittéisisté tekijoistd eri yksikoisséd. Case-
yrityksen vahvan laatustandardin avulla on mahdollista muodostaa kokonaiskuvaus
organisaation laatuprosessista (laatua méérittivistd tekijoistd) ja sekd laatujohtamisen

periaatteista.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Téssé tyOsséd laadulla tarkoitetaan niitd liiketoimintaprosessin elementteji, joilla case-
yritys varmistaa korkealaatuisen palvelukokonaisuuden asiakkailleen. Tutkimus on
rajattu  kédsitteleméddn palvelualan yrityksen laatuprosessia sekd sen johtamista.

Tutkimuksen ensimmaisessé luvussa esitellddn tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymys



sekd tutkimuksen rakenne. Toisessa luvussa, eli kirjallisuusosuudessa médritelldén laatu
ja prosessit késitteind sekd kuvataan niiden merkitystd yritystoiminnassa. Lisdksi
tarkastellaan laatujohtamista palveluyrityksen nédkdkulmasta. Kirjallisuusosuuden avulla
méidritellyn teoreettisen viitekehyksen kautta pystytddn analysoimaan empiirisessi
osuudessa esiin nousseita tuloksia. Kolmannessa Iluvussa esitellddn case-yritys,
méidritellddn tutkimuksen toteutustapa sekd tutkimusmenetelmdt ja arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessd luvussa, eli empiria osuudessa kédsitellddn laatua
case-yrityksen nikokulmasta. Empiirinen osuus on toteutettu laatuprosessia ja sen
johtamista késittelevdnd kvantitatiivisena tapaustutkimuksena. Viidennessd luvussa
kdyddan ldpi tutkimuksessa esiin nousseita tuloksia, joita on analysoitu
tutkimuskysymysten ja kirjallisuuden pohjalta. Lopuksi tehdddn yhteenveto
tutkimustuloksista.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Laatu liiketoiminnan arvonluonnin vilineena

"To set quality standards in an organization, it is necessary in part to set criteria
at level that reaches or preferably exceeds the target market’s threshold of

excellence (Brown 1991, 102).”

2.1.1 Laadun méiritelma

Laadun médrittely on tirkedd, jotta pystymme ymmaértiméin laadun ominaispiirteet ja
niiden vaikutuksen liiketoimintaan. Yleiselld tasolla laadun méaritelménd voidaan pitdd
kohteen jatkuvaa kykyé tyydyttda asiakkaiden sekd muiden sidosryhmien tarpeet. Kohde
voi olla esimerkiksi tuote, palvelu, henkilosto, prosessi tai toiminta. (Kvist ym. 1995, 27.)
Asiakaskeskeisesti madritelty laatu tarkoittaa kaikkia niitd palveluyrityksen tuotteiden
ominaisuuksia, joilla on merkitysti asiakkaan tarpeen tyydyttidmisessé (Kotler ym. 2005,
472). Tiassd tutkimuksessa keskitytddn erityisesti asiakaskeskeisen laadun
tarkastelemiseen. Edelld mainittu maééritelmd on alan kansainvilisten toimijoiden
laajimmin hyvidksymé ja kéyttdmd. Laatua késittelevédsséd kirjallisuudessa keskitytdin
useimmiten juuri asiakaskeskeiseen laatuun. (Lipponen 1993, 36; Jarvelin ym. 1992, 42;
Silén 1998, 13; Lecklin 2006, 18; Gronroos 2009, 100; Hannukainen 1993, 11; Brown
ym. 1991, 4.) Laatua arvioidaan siis ldhtokohtaisesti asiakkaan ndkokulmasta. Tétd
kutsutaan subjektiiviseksi laaduksi. Asiakkaan kokema laatu on yhdistelma objektiivisia
faktoja, subjektiivisia kasityksid sekd tietimattomyyttd. (Brown ym. 1991, 4, 102.) Se
voidaan médritelld osana asiakkaan ja palvelun vilistd suhdetta, koska asiakas ostaa
tyydytystd tarpeilleen sekd ratkaisua ongelmilleen (Silén 1998, 14). Palvelujen
laatutekijat voidaan jakaa tekniseen laatuun ja toiminnalliseen laatuun (Kotler ym. 2005,
635-636). Usein palvelun teknistd laatua on vaikeampi mitata kuin sen toiminnallista
laatua. Lisédksi jaottelua voidaan tehdd asiakkaan odottaman palvelun laadun seké koetun
palvelun laadun vililld. Odotetusta ja koetusta laadusta syntyy yhteistuloksena palvelun
kokonaislaatu. (Gronroos 2009, 105.) Asiakkaan ennakkokésityksiin laadukkuudesta

vaikuttavat aiemmat kokemukset, yksildlliset tarpeet, yrityksen imago seki kilpailevat
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toimijat alalla. Kuluttajien vaatimukset ja odotukset tuotetta tai palvelua kohtaan kasvavat
ajan myoOtd, joten yrityksen kannalta onkin avainasemassa laatuprosessin elementtien
kehittdminen. Asiakkaiden tyytyvdisyys on yhteydessd toiminnan hyvéddn laatuun.
(Lecklin 2006, 91; Jarvelin ym. 1992, 157.) Alan kirjallisuudessa on haasteena
normatiivisuus. Tédmi vaikuttaa kirjallisuuskatsauksen kasityksiin laadusta ja sen

johtamisesta.

Laatu ei ole pysyvd olotila tai ominaisuus, vaan sen parantamisen keskidssd on
pitkdjanteinen ja virheitd ennaltachkéisevd toiminta (Lipponen 1993, 30-31). Johdon
sitoutuminen ja suhtautuminen laadunvarmistamiseen on osa liiketoiminnan strategista
suunnittelua ja johtamista. Virheiden esilletulo on sallittua, mutta niiden uusiutuminen ei
pitéisi olla hyviaksyttdvaa. Laadun ylldpito ja parantaminen ovat yhteydessd organisaation
jésenten sitoutumiseen yrityksen arvoja kohtaan. Virheitd ennaltachkéiseva toiminta lisaa
mahdollisuuksia menestyd. (em. 30-31.) Yrityskulttuuri méérittdd organisaatiolle sen
arvot, odotukset ja toimintatavat (Hildebrandt ym. 1991). Organisaation suorituskyky,
kehityskelpoisuus ja tulokset ovat yhteydessd sithen, millainen organisaation
yrityskulttuuriin - on (Cho ym. 2013). Laatukulttuuri yrityksessd tarkoittaa
asiakaskeskeisen  ajattelu- ja  toimintatavan  hyddyntdmistd  jokapdivéisessd
litketoiminnassa. Laatu ja asiakkaiden tyytyvéisyys ovat silloin litketoimintaa ohjaavia
arvoja, joiden avulla on mahdollista luoda vaikeasti jéljiteltdvéd kilpailuetua. Téllaisesta
arvontuotannosta syntyykin pitkdjanteisen kulttuuriin panostamisen seurauksena

strateginen kilpailutekiji. (Silén 1998, 47-48.)

Koetun palvelun laadun malli kuvaa asiakkaan odotusten vaikutusta heidédn
kokemuksiinsa. Jos luvataan liikaa, nousevat odotukset epirealistisen korkeiksi.
Mielikuva palvelusta antaa asiakkaalle ennakkokésityksen laadusta. (Gronroos 2009,
106.) Asiakkaalle viestitetyn laatulupauksen ja todellisen koetun laadun tulisi vastata
toisiaan. Jos markkinoinnissa sorrutaan antamaan lupauksia, joita ei myohemmin pystyti
pitiméén, asiakkaat varmasti pettyvdt odotettuun palveluun. Antamalla realistisen
asiakaslupauksen laadusta, yritykselldi on mahdollisuus kehittdd toimintaansa, ja jopa
ylittdd asiakkaan odotukset. Odotusten ylittiminen lisdd asiakasuskollisuutta ja

ostotiheyttd. (em. 106.)
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Yksittdisen tyontekijan merkitys prosessin toiminnan kannalta on merkitseva. Yksilolld
on suuri vastuu palvelun ja koko prosessin laadun parantamisessa, kehittdimisessa sekd
valvonnassa. Asiakasrajapinnassa toimiva yksittdinen organisaation jdsen voi vaikuttaa
esimerkiksi ongelmantilanteiden ratkaisuun, jos hdnelle on annettu riittiva valta ratkaista
asia palvelutilanteessa. (Lecklin 2006, 21.) Johdon tehtdvina on antaa yksilolle tyokaluja
itsendiseen ongelmanratkaisuun ja asiakastilanteiden hoitamiseen. Systemaattinen
keskittyminen palvelujen laadunohjaukseen on osa laatuyrityksen arvomaailmaa.
Palveluorganisaatioissa timé perustuu usein ajatukseen “jokainen vastaa oman tyonséi
laadusta”. Tamid tarkoittaa vahvaa itseohjautuvuutta, ja kykya hallita ja kehittdd
tuottamaansa palvelua. Laatutasoa voidaan parantaa koulutuksen avulla. Yksittdisen
tyontekijan tulee arvioida omaa suoritustasoaan ja edellytyksiddn korjata poikkeamia
prosesseissa. Tehokkain keino laatukulttuurin viemisessd organisaation jokaiseen osaan
ovat konkreettiset toimet laadun parantamiseksi. Na&itd ovat esimerkiksi tarkka

rekrytointiprosessi sekd arvojohtaminen esimiesten toimesta. (Jarvelin ym. 1992, 81-82.)

2.1.2 Laadun merkitys liiketoiminnassa

Yrityksen tirkeimpiin sidosryhmiin kuuluvat muun muassa asiakkaat, henkildsto, johto
sekd omistajat (Jarvelin ym. 1992, 41). Laatu merkitsee eri asiaa eri sidosryhmien
jasenille. Yritykset saavat myyntitulonsa asiakkailtaan, joten niiden on huomioitava
asiakkaiden toiveet ja tarpeet. Asiakaskeskeinen laatunidkokulma on otettava huomioon
yritystoiminnan suunnittelussa ja kehityksessd. Se tarkoittaa ostajan ja kayttdjan
tarpeisiin sidottua laatua, joka on subjektiivinen ja jatkuvasti muuttuva suure. Pitkalla
aikavililld tarkasteltuna asiakas on aina se, joka maérittdé lopulta yrityksen olemassaolon
perusteen. (Lipponen 1993, 35-39.) Asiakastyytyviisyys kertoo asiakkaan kokeman
laadun tasosta. Yhtion omistajat taas ovat kiinnostuneita laatukustannuksista, koska
niiden avulla voidaan mitata mééréllisesti konkreettista laatua. Yrityksen johdon taas
tulee olla vastuussa muiden sidosryhmien tyytyvéisyydesta laatuun liittyen. (Jarvelin ym.

1992, 41.)

Laatu madrittdd yrityksen imagon eli yrityskuvan, ja on vahvasti yhteydessd
yrityskulttuuriin. ~ Yrityskulttuuri ohjaa jokaista organisaation jidsenti omassa
toiminnassaan. Jokaisen tyontekijan voidaan katsoa olevan erillinen laatuyksikkonsa,

joka yhdessd muiden tekijoiden kanssa muodostaa yhden tai useamman luonnollisen
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laatuyksikon. (Hildebrandt ym. 1991.) Yksilot sekd itseohjautuvat tiimit ovat térkeitéd
prosessin komponentteja (Lecklin 2006, 23). Toisaalta yrityskuva on myos tirkedd tekija
likketoiminnan kehittdmisen kannalta. Yrityksen laatukésityksen tulisi heijastaa sen

litketoiminnan tavoitteita ja asiakaslupausta. (Lipponen 1993, 31.)

Organisaation tuottavuus, kannattavuus ja markkinaosuus ovat yhteydessa yrityksen
tuotteiden tai palveluiden laatuun, eli siihen ettd asiakasodotus tdytetddn (Hannukainen
1993, 27). Laadun tuottaminen on usein vaikea ja pitkdjénteinen prosessi, mutta
mahdotonta se ei koskaan ole (Gronroos 2009, 141). Laatu voidaan jakaa useisiin eri
yksittdisiin tekijoihin, joiden on toimittava suunnitellusti, jotta organisaatiolle asetetut
tavoitteet voidaan saavuttaa. Niiden tekijoiden tulisi olla linjassa yrityksen johdon

asettamien tavoitteiden kanssa. (Lecklin 2006, 23.)

Tyytyvéiset asiakkaat ostavat enemman ja kertovat kokemuksistaan my6s muille. Kun
tieto vaatimukset tiyttdvistd palvelusta levidd asiakkaiden keskuudessa, niin yrityksen
markkina-asema vahvistuu, joka taas antaa vapautta tuotteiden hinnoitteluun. Tyytyviiset
asiakkaat ovat siis hintajoustavampia. (Lecklin 2006, 24.) Yksilod motivoiva
yrityskulttuuri  tukee organisaation jdsenid palveluntuotannossa, joka lisdd
mahdollisuuksia yrityksen kannattavuuden paranemiseen. Toisaalta kannattava
yritystoiminta tukee henkildston motivaatiota ja sitoutumista yritystd kohtaan. Téstd
syntyy kehdmalli, joka pitkalla tihtdimelld tukee yrityksen eloonjdémista ja tyOpaikkojen
sdilymistd. (Grugulis ym. 2002; Lecklin 2006, 25.) Korkealaatuiset tuotteet auttavat
yritystd sen yleisen tunnettavuuden kasvattamisessa eri sidosryhmien kesken.
Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien laatutietoisuuden kasvaessa, on yrityksen
pystyttdva vastaamaan uusiin haasteisiin niin sisdisesti kuin ulkoisesti. Tdma onnistuu

vain toiminnan jatkuvalla kehittdmiselld. (Jarvelin ym. 1992, 158.)

2.1.3 Kokonaisvaltainen laadunhallinta

Total Quality Management (TQM) tarkoittaa kokonaisvaltaista laadunhallintaa, jonka
keskeisend  ajatuksena on  jokaisen organisaation jdsenen  osallistuminen
asiakastyytyvéisyyden kehittdmiseen. Sen tavoitteena on saavuttaa kannattavaa
litketoimintaa pitkélld aikavililld, ja arvon luomista jokaiselle yrityksen sidosryhmidlle.

(Hannukainen 1993, 41; Lipponen 1993, 220.) Suomessa TQM-termid kaytetddn, kun
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halutaan puhua laadunhallinnasta, kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta tai vain
laatujohtamisesta. ”TQM” ja “laatu” -kisitteet on nykyddn korvattu myds termeilld
”Performance Excellence” tai "Business Excellence”. TQM-malli ei ole yksiselitteinen,
ja sité kisittelevistd kirjallisuudesta 10ytyykin useita eri maaritelmid kokonaisvaltaisesta
laadunhallinnasta. Téarkeda olisi kuitenkin tarkastella sekd toiminnan ettd lopputuloksen
laatua. TQM on monitasoinen johtajuuden, vilineiden ja jérjestelmien muodostama malli,
joka tulisi kdsittdd ennen kaikkea prosessina ja sen lopputuloksena. (Silén 1998, 40-41.)
TQM-mallia hyoddyntdvien organisaatioiden paddmddrdnd on huippuluokkainen
lopputuote tai palvelu, joka kattaa asiakkaan toiveet ja tarpeet. Liséksi
asiakastyytyvéisyys ja toiminnan jatkuva parantaminen ovat TQM:n keskeisii tavoitteita.
Laatutyon periaatteiden, menettelytapojen ja jarjestelmien kdyttoonotto on pitkd prosessi,
johon on hyvd varata riittdvasti aikaa. Siksi se vaatii yritysjohdolta sitoutumista,
resursseja ja selkedd strategista otetta. (Tari 2015.) Organisaation kehittdminen ja
strateginen suunnittelu ovat osa kokonaisvaltaista laadunhallintaa. Palvelun laatu ei ole
ainoa tarkasteltava tekijd, vaan on keskityttivd koko toimintaprosessin laatuun.
Konseptiin sisdltyvit yrityksen eri sidosryhmit, jotka koostuvat tavarantoimittajista,
yhteistyokumppaneista, asiakkaista, omistajista, rahoittajista sekd koko ympiardivista
yhteiskunnasta. (Lecklin 2006, 17.) Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan voi kiteyttda
Joseph Juranin médritelmian, jonka mukaan laatu on soveltuvuutta kayttotarkoitukseen

(fitness for use). Kuviossa 1 tarkastellaan kokonaisvaltaisen laadunhallinnan prosessia.

Asiakas on lopullinen arviomies

Tyytyvaiset
asiakkaat

Kokonaisvaltainen
laadunhallinta

Markkinoiden

Korkealaatuinen 6 cmiaknicen

toiminta .

¢ ymmartaminen

Toimitusten vastaavuus Toiminnan laadun
Prosessit lahtokohdat

Laatujarjestelmat

KUVIO 1. Kokonaisvaltainen laadunhallinta. Mukaillen Lecklin 2006, 19.
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Lecklinin (2006, 18) mukaan erilaiset sidosryhmit, erityisesti asiakkaat ovat
laatuajattelun keskidssd. Yrityksen toimintaa verrataan ja mitataan suhteessa asiakkaan
tarpeisiin, vaatimuksiin ja odotuksiin. Virheeton palvelu tai tehokas toiminta eivit takaa
korkeaa laatua, silld lopputuloksen pé#dttdd aina asiakas. Prosessien sekid
laatujérjestelmien avulla palvelu rakennetaan sellaiselle tasolle, etti asiakas sen
hyviksyy. Palautteen perusteella yrityksen tulee arvioida palvelutuotteen kykyé toimia
asiakasarvon luojana, ja edelleen kehittdd toimintaansa sen mukaisesti. (em 18.) Silén
(1998, 47) madrittelee yhdeksi yrityksen laadunhallinnan osaksi kulttuurin. Laadun
johtamisessa keskitytddn nykyisin entistd enemmin kulttuurin rakentamiseen, kun
aikaisemmin kiytettiin yksittdisid laadun johtamisen tydkaluja tai tekniikoita. Noin 70%
kokonaisvaltaista laadunhallintaa soveltavista yrityksistd epdonnistuu prosessissa. Tdma
johtuu siitd, ettd keskitytddn liiaksi laatutyOkalujen kéyttoon eikd ymmaérretd

kokonaisvaltaista siséllollistd ja kulttuurilista perustaa laatutyélle. (em 144.)

2.1.4 Asiakastyytyviisyys ja asiakaskeskeisyys

Asiakastyytyviisyys on litketoiminnan keskiossé palveluyrityksen ndkdkulmasta. Tdmén
vuoksi on aiheellista tarkastella asiakkaan kokemuksen merkitystd koko laatuprosessin
kannalta. Asiakas on tyytyvdinen, kun hidn kokee saaneensa parempaa tai yhtd hyvaa
palvelua kuin mitd odotti. Asiakkaiden odotusten ylittiminen kerta toisensa jdlkeen on
usein haastavaa, silld aikaisemmin saatu hyvd asiakaskokemus lisdd odotuksia
seuraavalla kédyntikerralla. (Jarvelin ym. 1992, 42.) Gronroosin (2009, 32) mukaan
asiakkaan odotukset palvelua kohtaan voidaan jakaa kolmella eri tavalla: 1) sumeisiin eli
hédmdriin, 2) eksplisiittisiin eli julkilausuttuihin ja 3) implisiittisiin eli hiljaisiin
odotuksiin. Hdmaérdt odotukset liittyvét asiakkaan odotuksiin palveluntarjoajan kyvysta
ratkaista heiddn ongelmansa, vaikka heilld itselldén ei olisikaan kisitystd oikeasta
ratkaisutavasta. Julkilausutut odotukset ovat sellaisia, jotka asiakkaat ovat madrittineet
jo ennen palveluprosessia. Tarkemmin ne voidaan jakaa vield realistisiin seké
eparealistisiin ~ odotuksiin. Asiakas voi pitdd joitakin palvelun elementtejd
itsestddnselvyyksind. Palveluun kohdistuvat hiljaiset odotukset ovat niin ilmeisid
asiakkaalle, etteivdt he edes tietoisesti ajattele niitd. (em. 32.) Asiakkaalla on siis tavalla
tai toisella aina jonkinlainen odotus tai vaatimus tuotetta tai palvelua kohtaan. Nédihin
vaatimuksiin vaikuttavat esimerkiksi yksilolliset tarpeet, aiemmat kokemukset seka

mielikuva kyseisestd yrityksestd tai sen tuotteista. Lisdksi odotuksiin vaikuttavat

15



asiakkaan kokemukset muista alan toimijoista sekd kokemukset muiden toimialojen
yrityksistd. Asiakkaan odotukset rajoittuvat usein sithen minkd tiedetddn olevan
mahdollista, ja sitd my0s osataan vaatia. Ennen lentokoneiden keksimistd kukaan tuskin
odotti voivansa saada pakettia toimitetuksi Atlantin toiselle puolelle saman pdivén aikana.
Nykyédn kuljetusliikkeilld on asiakkaita, jotka odottavat, ettd heiddn pakettinsa on perilla
Yhdysvalloissa vield samana iltana”. (Jarvelin ym. 1992, 42-43.) Asiakkaan odotuksiin
vaikuttavat tekijit muuttuvat nykyaikana entisti nopeammin. Asiakastyytyvéisyytta
tarkasteltaessa on kuitenkin hyvd muistaa, ettid palvelun laadun lisdksi tulisi tarkastella
my0s asiakaskokemuksen syntymistd laajemmin, ja kehittdd asiakkaan yrityksen vélistd

vuorovaikutusta. (Gerdt ym. 2016, 47.)

Palvelun laadulla ja asiakassuhteen pituudella (asiakkaan uusintaostoaikomuksella ja
suositteluhalukkuudella) on positiivinen korrelaatio (Gronroos 2009, 177). Hart &
Johnson (1999) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd erityisesti erittdin tyytyvéiset
asiakkaat levittdviat myonteistd sanaa palveluyrityksestd, ja palaavat myohemmin saman
organisaation asiakkaiksi erittdin todennékoisesti. Tarkastellessa asiakastyytyvdisyyden
ja palvelun laadun vélistd suhdetta, olisi huomioitava ero tyytyvéisten ja erittdin
tyytyvidisten asiakkaiden vililli. Néiden kahden ryhmén ero kannattavien
asiakassuhteiden ylldpitdmisessd on merkittdva. Tutkimuksen loppupditelma oli, ettd jos
yritys haluaa menestyd, sen tulee tarjota hyviksyttyd ja hyvénd pidettyd palvelua
parempitasoista tuotetta. Asiakkaan tulee pystyd luottamaan yritykseen kaikissa
olosuhteissa. Yrityksen tulisikin tavoitella virheettomén laatutason liséksi tdydellistad
asiakkaan luottamusta. (Gronroos 2009, 178-179.) Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen
mukaan 96 prosenttia tyytymattomisti asiakkaista ei anna palautetta huonosta palvelusta
yritykselle, mutta 90 prosenttia heistd ei tule kiyttimédn yrityksen palveluja endi
uudelleen. Tyytyméttomét asiakkaat jakavat kokemuksensa véhintddn yhdeksélle muulle
henkil6lle, kun taas tyytyvéiset kertovat kokemuksestaan véhintédn viidelle henkildlle.
(Jarvelin ym. 1992, 44.) Yksi laatuprosessin elementeistd on asiakaskeskeisyys, koska
sen avulla yrityksen johto pystyy kohdentamaan yrityksen resurssit oikealla tavalla ja
kehittdméadn toimintaa asiakkaita ja henkilostod huomioiden (em. 44). Asiakkaiden
myoOnteiset kokemukset parantavat organisaation yrityskuvaa, joka mahdollistaa myynnin

kasvattamisen (Gronroos 2009, 264).
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2.2 Laatuprosessi

Laatua koko uransa tutkineen W. Edwards Demingin mukaan prosessi on tirkein tuotteen
laatua madrittidva tekijad (Kinni 2011, 54). Yrityksen toimintaa voidaan johtaa ja kehittda
prosessien kautta (Jarvelin ym. 1992, 91). Palvelun laadun lisdksi tulisi tarkastella koko
toimintaprosessin  laatua. Liiketoimintaprosessiksi kutsutaan toisiinsa liittyvid
yksittdisten tehtdvien joukkoa, jotka tuottavat yhdesséd organisaation toiminnan kannalta
jarkevén kokonaisratkaisun asiakkaalle. Ratkaisu voi olla tuote, palvelu tai informaatiota.
(Lecklin 2006, 123; Oakland 2004, 16.) Kaikki toiminta yrityksessd tapahtuu prosessien
kautta. Prosessin toimintakykya voidaan analysoida sen osatekijoiden kautta. Jotta laatua
voidaan mitata ja kehittdd, tulee keskittyd yksittdisiin prosessin komponentteihin. Osa
prosesseista voi olla toistensa kanssa pééllekkdisid. (Oakland 2004, 16; Jarvelin ym.

1992, 41.)

Palveluliiketoiminnassa prosessi sisédltdd useita interaktiivisia tuottajan ja asiakkaan
vilisid suhteita, jotka alkavat yrityksen sisdisestd toiminnasta ja paéttyvat kohtaamiseen
ulkoisen asiakkaan kanssa. (Brown ym. 1991, 321.) Prosessien avulla pystytddn
johtamaan organisaation yksikkorajat ylittdvid laatutoimintoja. Valtaa ja vastuuta

siirretddn johdolta yksildille ja sinne missd asiakas kohdataan. (Kvist ym. 1995, 13.)

Arvoa yritykselle tuottava prosessi toimittaa asiakkaan tarpeet tyydyttdvén palvelun tai
tuotteen. Tdmén vuoksi on tarkasteltava niitd prosessin tuotantopanoksia (inputs), jotka
prosessin avulla muokataan asiakkaan tarpeet tyydyttavaksi palveluksi (output). (Oakland
2004, 16.) Prosessin toimintaa kuvataan tarkemmin kuviossa 2. Prosessi voi sisdltdd
kuviossa 2 kuvailtuja osatekijoitd. Esimerkiksi materiaalien, taitojen ja henkil6ston avulla
prosessi muodostaa loppuasiakkaalle tuotteen tai palvelun. Asiakkaan palaute tuotteesta
vaikuttaa prosessin kehittdmiseen ja niihin elementteihin, joihin yrityksen tulisi keskittyd
tulevaisuudessa. Jokainen organisaatio méidrittdd kuitenkin itse toimintansa kannalta
merkitykselliset prosessit ja niiden komponentit. Tekijoiden maédrittelyn jilkeen
prosesseja voidaan ldhted kehittdméén. (Jarvelin ym. 1992, 91-92; Oakland 2004, 16-17.)
Prosessit ndyttdytyvit erilaisissa organisaatioissa eri tavoin, ja ne ovat harvoin
yksiselitteisen selkeitd. Prosessin tarkempi méérittely on tarkedd, mutta se ei saa olla itse

tarkoitus. Prosessin méérittelyn tuloksen on synnytettdva lisdarvoa sille sidosryhmélle
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johon prosessi vaikuttaa. (em. 95.) Prosessikehittimisen terminologia on kirjallisuudessa
vaihtelevaa. Tarkedd on kuitenkin maéritelld yhdenmukaisesti organisaatiokohtaiset

prosessit ja niiden tavoitteet. (Lecklin 2006, 129.)
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KUVIO 2. Prosessi. Mukaillen Oakland (2004, 17).

Prosessit voidaan jakaa péa-, ydin-, avain- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit palvelevat
ulkoista asiakasta yrityksen ydinkyvykkyyksilld. Yrityksen voimavarat jalostetaan
ydinprosessin avulla tuotteeksi tai palveluksi, joka mahdollistaa lisdarvon luomisen
asiakkaalle. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi asiakaspalvelu ja tuotekehitys. Yrityksen
sisdisid prosesseja kutsutaan tukiprosesseiksi. Ne tukevat organisaation toimintaa ja
mahdollistavat ydinprosessien toiminnan. Esimerkkejd tukiprosesseista ovat talous-,
tieto- ja henkilostohallinto. Avainprosessit ovat organisaation toiminnan kannalta

keskeisid, ja titen tarkeimpid kehittdmiskohteita. (Lecklin 2006, 130.)

Yrityksen toimintaa voidaan parantaa prosesseja kehittdimalld. Ongelmiin pystytdén
puuttumaan tarkastelemalla prosessia kokonaisuutena. (Kvist ym. 1995, 19, 23.)
Prosessin parantamisella on useita térkeitd tavoitteita. Laadun nidkokulmasta prosessin
parantamisen tehtdvinad on lisétd todenndkoisyytta sille, ettd asiat tehddén ensimmaiselld
kerralla oikein. Muita prosessin kehittimisen tavoitteita ovat turhien tydvaiheiden

eliminointi, asiakkaan toiveiden ja  vaatimusten parempi huomioiminen,
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kannattamattomien toimintojen karsiminen sekd oletuksien avulla tehtyjen péétdsten
viahentdminen. Asiakkaan ja yrityksen tulisi olla yksimielisid siitd, mitd prosessilta
odotetaan. (Jarvelin ym. 1992, 92.) Prosessikohtaisilla mittareilla voidaan keréti tietoa
prosessista ja havaita laatupoikkeamat. Usein asiakkaat ovat parhaita mittareita
arvioimaan prosessia. (em. 96.) Prosessin kehittiminen alkaa nykytilan kartoituksesta.
Kartoitusvaiheessa keskitytddn prosessityon organisointiin, prosessikuvausten- ja
kaavioiden laatimiseen sekd koko prosessin toimivuuden arviointiin. Seuraavassa
kehitysvaiheessa keskitytddn prosessianalyysiin, jonka tarkoituksena on 10ytdd
korjattavat ongelmakohdat prosessista. Tdmén jialkeen ongelmakohdille etsitddn ratkaisu.
Laatukustannusten  analysointi, benchmarking-vertailutekniikka, sekd muiden
analyysityOkalujen ja mittareiden valinta kuuluvat prosessin analyysivaiheeseen.
Erityisesti benchmarking on tirkeédssa roolissa prosessin kehittimisessé. Siind yrityksen
toimintatapoja verrataan kovimpiin kilpailijoihin ja muihin alan huippuyrityksiin.
Bencmarking voidaankin maéadritelld lyhyesti huippuosaamisesta oppimiseksi. (Lecklin
2006, 134-135.) Prosessianalyysin tuloksena valitaan se metodi, jolla prosessia l1dhdetdan
kehittdimdan tai parantamaan. Prosessia voidaan kehittdd pienilld parannuksilla tai se
voidaan muuttaa kokonaan. Kun analyysi ja metodit prosessin parantamiseksi on
médritelty, laaditaan parannussuunnitelma. Tdmaén jilkeen uusi prosessi otetaan kayttoon.
Lopuksi on tdrkedd seurata sitd, toimiiko uudistettu prosessi ja palveleeko se yrityksen
intressejd. Prosessin toimivuutta tulisi tarkastella sddnndllisesti ja kriittisesti. Tarpeen

mukaan prosessia voi muokata tavoitteiden saavuttamiseksi. (em. 161.)
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KUVIO 3. Prosessien kehittiminen. Mukaillen Lecklin 2006, 135.
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Lecklinin (2006, 136) kuvaamalla prosessin kehittimismallilla pystytdén tarkastelemaan
prosessin teknistd puolta. Pelkkd tekniikka ei kuitenkaan riitd, vaan prosessin
kehittdmiseen tarvitaan my0ds henkinen muutos. Henkinen muutos tarkoittaa henkil6ston
toiminnan kehittdmistd yhdessd teknisen osaamisen kanssa. Laatu ei synny pelkélla
hyvilld johtamisella ja tekniselld osaamisella. Motivoitunut, koulutettu ja
ammattitaitoinen henkildstd takaa laadun yhdessd hyvin laatuprosessin kanssa.
Osaamisen kehittdmisen mahdollistaminen, henkiloston hyvinvoinnin varmistaminen
sekd toimiva organisaatiokulttuuri vaikuttavat yrityksen laaduntuottokykyyn. (Lecklin

20006, 213, 222,227, 234.)

Pitkdén alalla toimineiden ja startup-yritysten vélilld on eroja prosessitydskentelyssa.
Kasvuyrityksissd vakiintuneiden prosessien midrd on pienempi ja niissd siedetddn
epavarmuutta paremmin. Nidma yritykset toimivat usein luonnostaan asiakaslahtoisesti ja
yrityskulttuuri  kannustaa voimakkaasti oma-aloitteisuuteen ja ratkaisuldhtdiseen
toimintatapaan. (Gerdt ym. 2016, 117.) Pitkille viety prosessiajattelu ei siis valttaimattad
ole tae laadusta ja asiakasldhtdisyydestd, mutta usein auttaa yritystd luomaan
tasalaatuisen asiakaskokemuksen. Prosesseja tarvitaan, koska ne edesauttavat ja
nopeuttavat asioiden hoitamista. Niiden ei kuitenkaan pidd olla itsetarkoitus.
Prosessiorientoitunut ajattelu ei paranna asiakaskokemusta, mutta se auttaa luomaan
asiakaskeskeisen kulttuurin yritykseen. Prosessi antaa organisaatiolle tietoa asiakkaasta
ja madrittelee asiakkaan tarpeet. Prosessien puuttuminen voi olla yritykseltd myds
tietoinen valinta. Yksittdisen tyontekijan kannalta timi voi luoda epdvarmuutta, mutta
toisaalta se voi edesauttaa synnyttiméén innovaatioita ja parantamaan asiakaskokemusta.

(Gerdt ym. 2016, 118-120.)

Konkreettisesti liiketoimintaprosessi néyttdytyy asiakkaille tilanteissa, jossa he ovat
vuorovaikutuksessa yrityksen resurssien ja toimintatapojen kanssa. Nama tilanteet ovat
ratkaisevassa asemassa palvelun laadun maarittimisessi. Richard Normann kuvaa edella
mainittuja tilanteita palveluprosessissa “’totuuden hetkiksi”. (Gronroos 2009, 111.) Ndma
tilanteet madrittaviat pystyyko yritys ylldpitimédn laatulupauksensa ja tdyttdméaédn
asiakkaan odotukset. Palveluntarjoajalla on siind hetkessd mahdollisuus osoittaa
asiakkaalle prosessin toimintakyky. Kéytdnnossd asiakas kokee useita totuuden hetkid
ollessaan palveluyrityksen asiakkaana. Palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi tulisikin

rakentaa niin tarkasti ja asiakaskeskeisesti, ettei huonoja palvelukokemuksia péésisi
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syntyméén. Toiminnallisen laadun hallinta on osa liiketoiminnan standardisointia, koska
odottamattomat laatuongelmat vaikuttavat kokonaisvaltaisesti yrityksen suorituskykyyn.

(em. 111.)

Rekrytointiosaaminen on osa organisaatiokulttuurin rakentamista, koska organisaation
arvomaailmaan alusta asti sitoutunut tyontekijéd tukee yrityksen tavoitteita asiakasarvon
luonnissa. (Zeithaml ym. 1990, 152; Gerdt ym. 2016, 109). Hyvé prosessi ei korvaa aitoa
halua palvella asiakasta. Kompetenssiosaamisen lisdksi rekrytoinnissa olisi huomioitava
henkilon potentiaali toteuttaa yrityksen arvomaailmaa. Tamai tarkoittaa yksilon kykya
kehittdd omaa toimintaansa itsendisesti, asiakkaan tarpeet ja toimintaympériston
mahdolliset muutokset huomioiden. Lopullisen péddtoksen palveluprosessin elementin
toteutuksesta tekee yksittdinen tyontekijd. Padttavaisyys, oma-aloitteisuus sekd vahvat
kommunikaatiotaidot ovat palvelusektorilla tiarkeitd ominaisuuksia henkilostolle. (Gerdt

ym. 2016, 110.)

2.3 Laatujohtaminen

Laatujohtamisessa  pyritddn hallitsemaan ja johtamaan laatua strategisesti.
Laatujohtamisen ldhtokohtana on laadukas suunnittelutyd, jonka avulla prosessit
pystytddn vieméddn yhtion kaikkiin osiin ja toimintoihin. Asiakaskokemuksen
parantamiselle on keskeisti, ettd yrityksen johto on aidosti sitoutunut laatutyohon ja sen
kehittdimiseen. Arvonluonti vaatii sitoutumista ja henkilokohtaista vastuunkantoa koko
organisaatiolta. (Lipponen 1993, 30.) Laatujohtamisessa ldhtdkohtana on asiakas, joka
vaikuttaa palveluiden kysyntddn ja kulutukseen. Laatujohtaminen voidaan jakaa
tarkemmin eri osiin, jotka ovat laadun suunnittelu, -varmistus, -kontrollointi ja -parannus.
(Rose 2005, 41.) Kaiytdnndssd palveluliiketoiminnassa kyse on usein kuitenkin

kokonaisvaltaisesti johdetusta toiminnasta, jota ei jaeta erillisiin osiin.
2.3.1 Laatu osana organisaatiokulttuuria
”Laadun johtaminen on osa yrityksen johtamista... jotta laatu voi toimia yrityksen

menestystekijani, se on vietdva ldpi koko yrityksen perusarvoista ldhtien (Lecklin 2006,

35).” Laatujohtaminen on osa litketoiminnan kehittdmisstrategiaa. Parhaassa tapauksessa
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se voi ratkaista yrityksen tulevaisuuden, jopa sen olemassaolon. (Lipponen 1993, 20.)
Laatujohtaminen tarkoittaa sité, ettd asioita tehdddn alusta alkaen ja jérjestelmaillisesti
oikein (em. 218). Amerikkalaisen PIMS (Profit Impact Marketing Strategies)
tutkimusohjelman kerddmien selvitysten mukaan, suurin vaikutus yrityksen
litketoimintaan on suhteellisella laadulla. Suhteellinen laatu tarkoittaa palvelun laatua
verrattuna Kkilpailijan vastaavaan tuotteeseen. Tutkimuksessa selvidd, ettd pddoman
tuottoprosentti ja yrityksen markkinaosuus ovat sitd suurempia, mitd korkeampi
tuotteiden suhteellinen laatu on ollut. Laatua tulee kehittdd yhdessd muiden kilpailukyvyn
osatekijoiden kanssa, ja se tulee ottaa huomioon osana liiketoiminnan suunnittelua ja

johtamista. (Silen 1998, 5-6.)

Kulttuuria johdetaan yrityksen arvojen avulla. Johdon rooli on ratkaisevassa asemassa,
koska he toimivat henkildston tyonohjaajina ja kulttuurin luojina. (Hildebrandt ym.
1991.) Laadun kehitysty0 organisaatioissa perustuu organisaatiokulttuurin mukanaan
tuomiin arvoihin (Brown ym. 1991, 327). Merkitysten johtamisella luodaan
tyontekijoiden sitouttamiseen ja yhtendisyyteen perustuva oppiva organisaatiokulttuuri,
joka luo selkedt tavoitteet jokaiselle yksilolle (Silén 1998, 54-55). Yksittdisen tyontekijén
vastuuta ja asemaa eri prosesseissa korostetaan esimiesten toimesta. Hyvin suunnitellut
ja johdetut prosessit luovat luottamuksen ilmapiirin henkiloston keskuudessa, joka taas
edesauttaa asiakaskeskeisyyden sisdistimisessd yhd vahvemmaksi osaksi yrityksen
toimintaa. (Grugulis ym. 2002.) Mielipiteiden ja kokemusten jakaminen yrityksen sisélla
on osa kulttuurin luomista. (Cho ym. 2013.) Organisaation laatustandardit ovat toiminnan
lahtokohta, ja ne antavat henkilostolle tarvittavan tietotaidon menestymiseen. Liian
yksityiskohtaisten ohjeiden ja sddntdjen luominen voi kuitenkin vaikuttaa
palveluprosessiin negatiivisesti. Kun yrityskulttuuri tukee yksittdisen tyontekijan
mahdollisuutta oma-aloitteisuuteen ja yksilolliseen toimintatapaan, palvelukokemus on

ihmisldheisempi ja persoonallisempi. (Zeithaml ym. 1990, 151-152.)

Henkiloston osaamisen kehittdiminen parantaa laadunhallintaa. Osaamisen kehittdmisen
myOtd prosessi paranee vaiheittain niin, ettd tuloksena on “itse oppiva” organisaatio,
jonka jokainen jdsen hallitsee laadunhallinnan perusteet ja ongelmanratkaisun
systematiikan sekd teoreettisesti ettd kaytdnnossd. (Hannukainen 1993, 85-86.)
Organisaatioon luodun laatukulttuurin tavoitteena on tehdi laadusta arkipéivdinen osa

tyotd koko henkildstolle. Osaamisvarannolla tarkoitetaan asioita, joilla yritys ratkaisee
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asiakkaan tarpeet, ja samalla kehittdd omaa tietotaitoaan asiakkaan tarpeista tulevaisuutta
ajatellen. Laatujohtaminen tukee resurssien kokonaisvaltaista hyodyntdmistd niin, etti
jokaisen  tyontekijdn  erityisosaamista  pystytddn  kdyttdimadin  kilpailukyvyn
rakentamisessa. Jatkuvaan toiminnan kehittiminen ja oppiminen on osa laatujohtamista.

(Silén 1998, 54-56.)

Laatua johdettaessa on luontevaa luetteloida ne palvelun piirteet, joita yritys haluaa
kehittdd. Seuraavassa luettelossa on mainittu palvelua kuvaavia attribuutteja, joita voi
soveltaa palveluyrityksen johtamisessa. Gronroos (2009, 122) esittdd laatujohtamisen
perusteina seitseméd kriteerid, joiden pohjalta yrityksen tulisi mééritelld hyva palvelu.

Kriteerit ovat:

e Ammattimaisuus ja taidot — Riittdvit taidot ratkaisujen luomiseen. (L)

e Asenteet ja kidyttdytyminen — Yritys on kiinnostunut asiakkaasta. (P)

o Liahestyttivyys ja joustavuus — Helppo kontaktointi ja mukautuvuus asiakkaan
tarpeisiin. (P)

e Luotettavuus — Sovitut asiat tulee pitaé. (P)

e Palvelun normalisointi — Palveluntarjoaja on nopeasti valmis toimenpiteisiin
korjatakseen tilanteen kun jotakin odottamatonta tapahtuu. (P)

e Palvelumaisema — Fyysinen ympéristod tukee myonteistd palvelukokemusta. (P)

e Maine ja uskottavuus — Yritys pystyy tarjoamaan rahalle vastinetta ja toimimaan

asiakkaan hyvédksymien arvojen mukaisesti. (I)

L = Lopputulokseen liittyvi kriteeri. P = Prosessiin liittyvé kriteeri. I = Imagoon liittyva

kriteeri.

Hyviksi koetun palvelun laadun kriteerit ovat ldhtokohtia yrityksen laatuprosessin
suunnittelussa. Kriteerien prioriteetti ja painoarvo vaihtelee yrityksen toimintaympériston
ja alan mukaan. Ne perustuvat empiirisiin ja teoreettisiin tutkimuksiin sekd kiytinnon
litke-eldmin kokemuksiin. Lopputuloksiin liittyva kriteeri on teknisen laadun ulottuvuus,
ja prosessiin liittyvét kriteerit toiminallisen laadun ulottuvuuksia. Imagoon liittyvé
kriteeri toimii suodattimena koettuun palveluun ndahden. Lisédksi tulisi ottaa huomioon

hinnan merkitys laatuun, joka ei ole niin yksiselitteinen kriteeri kuin edelld mainitut.
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Hintaa voidaan kuitenkin tarkastella suhteessa asiakkaan laatuodotuksiin, silld asiakkaat
voivat yhdistdd tuotteen tai palvelun korkean hinnan parempaan laatumielikuvaan.

(Gronroos 2009, 121-122.)

2.3.2 Laatuprosessin johtaminen

Silénin (1998, 55) mukaan laatuprosessin johtaminen perustuu esimiehen kykyyn tehdd
organisaation jdsenen toiminta merkitykselliseksi. Tdméd onnistuu muovaamalla
organisaation toiminnan arvoja ja merkityksid, jotka tukevat palvelutilanteiden kdytannon
suorittamista. Merkitysten johtamisessa luodaan organisaatiota tukeva arvojérjestelma,
jonka avulla pystytddn luomaan riittdvin yhtendinen organisaatiokulttuuri.
Organisaatiokulttuurin méiritteleminen auttaa henkildstod toimimaan asiakkaiden kanssa

arkipdivén eri tilanteissa. (em. 55.)

Laatujohtamisessa yksittdiselld esimiehelld on usein vastuu prosessin kehittdmisestd sekéd
strategian jalkauttamisesta omalla toimialueellaan. Motivoiva esimies valmentaa
henkildstonsd mukaan kehittdmistyohon. (Lipponen 1993, 14.) Laadun kehittdminen on
pitkdjinteinen ja jatkuva prosessi, johon jokaisen organisaation jésenen on sitouduttava.
Jos laatutaso on alhaisempi kuin mitd asiakas odottaa, vaihtaa hidn todenndkdisesti
helpommin palveluntarjoajaa. (Gronroos 2009, 141.) Termit paras ja erinomaisuus
kuvaavat yrityksen tahtotilaa tehdd laadusta keskeinen elementti organisaatiolle.
Menestymisen edellytykset ovat olemassa, kun nimai perusarvot pystytdin muuntamaan

henkildston toiminnaksi. (Lecklin 2006, 36.)

Johtamistyokalujen valinnassa on huomioitava, ettd valitut tyokalut mahdollistavat
kdytdntoon soveltamisen ja ulkoiset realiteetit. TyoOkalut on osattava kytked
likketoiminnan tavoitteisiin, jotta ne tuottavat arvoa yritykselle. (Lipponen 1993, 14.)
Seuraavassa kappaleessa on esitelty yksi laadun johtamisessa pitkdaikaisesti kéytetty

malli; kuiluanalyysi.

Palvelun laatua tarkastellessa on hyvd huomioida, ettd se on usein vaikeasti mitattavissa
(Lipponen 1993, 41). Palvelun laadulla on olemassa erityisvaatimukset, joita voidaan
tarkastella Parasumanin, Zeithamlin ja Berryn (1985) luoman kuilumallin avulla. Se

perustuu ajatukseen, jossa palvelun tarjoajan ja vastaanottajan ndkemykset tuotteesta
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eroavat toisistaan, ja muodostavat néin kuilun niiden vilille. Esimerkiksi huippuluokan
hotelleissa odotetaan ensiluokkaista palvelua. Kuilu odotetun ja koetun palvelun laadun
vilille syntyy keskinkertaisen palvelukokemuksen tuloksena. (Lecklin 2006, 94.)
Kuilumalli on tarkoitettu laatuongelmien ldhteiden analysointia varten, ja sen avulla
pystytddn 10ytdmédn palvelun laadun parantamiseen tdhtddvid tekijoitd. Palvelun
onnistunut toteutus voi Gronroosin (2009, 144-150) mukaan epédonnistua seuraavista

Syista:

1. Johdon ndkemyksen kuilu: Johto ei ymmaérré kuluttajan vaatimuksia (Kuilu 1).

2. Laatuvaatimusten kuilu: Palvelun laadulle asetetut vaatimukset ovat epdmaéréisia
tai mahdottomia toteuttaa (Kuilu 2).

3. Palvelun toimituksen kuilu: Tuotteen laatuvaatimusten ja palvelun suorittamisen
vilinen kuilu (Kuilu 3).

4. Markkinointiviestinndn kuilu: Mainonta lupaa liikoja toteutettuun palveluun
verrattuna (Kuilu 4).

5. Koetun palvelun laadun kuilu: Koetun ja odotetun palvelun vélinen ero, yritys ei

siis pysty tdyttdimadn palvelulupaustaan (Kuilu 5).

Kuluttaja
Suusanallinen Henkilokohtaiset Aikaisemmat
viestintd tarpeet kokemukset
\ -
Suusanallinen
[N N NN N NN NN NNNNENNENNN) viestinta
@
. Kuilu 5
. uniu $
[ ]
® Koettu palvelu
[
L ]
- - wn e - oy e e o = e o - - e = - - e = = o
[ ]
[ Loy
. Rlpei tqmltus ) e Ulkoinen kuluttajiin
° (mukaan lukien etu- ja ; L
® i . il d kohdistuva viestinta
jalkikateiskontaktit) Kuilu
o Kullu 1 Kully 3 $ t
B Kasitteen /"
° muokkaaminen
: palvelun laatuerittelyiksi
® Kuilu 2
[ ] pr——
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kuluttajien odotuksista

Markkinoija

KUVIO 4. Palvelun laadun kuiluanalyysimalli. Mukaillen Grénroos 2009, 144.
Alkuperdinen ldhde: Parasuraman, A., Zeithaml, V. A. & Berry, L. L., SERVQUAL: A
multi-item scale for measuring consumer perceptions of service quality. Journal of
Retailing, 1998.
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Kuilumallin avulla pystytddn tarkastelemaan laadun muodostumista. Mallin yldosassa
kuvataan kuluttajaan liittyvét ilmiot ja alalaidassa yritykseen liittyvit ilmiot. Odotettu
palvelu on yhteydessd asiakkaan aikaisempien kokemusten kanssa. Lisdksi asiakkaan
odotuksiin vaikuttavat henkilokohtaiset tarpeet, suusanallinen viestintd ja yrityksen
markkinointiviestintd. P&d4tokset ja toimenpiteet synnyttivdt koetun palvelun
kokonaisuuden. Johdon késityksilld siitd, mitd asiakkaat yritykseltd odottavat on
merkittivd asema palvelun laatuvaatimuksien maédrittelyssd ja ohjauksessa. Kuluttajan
kokemat laadun osatekijat ovat palvelun toimitus- ja tuotantoprosessin lopputulokset
(toiminnallinen laatu) sekd prosessissa syntyvdn teknisen ratkaisun lopputulokset
(tekninen laatu). Markkinointi vaikuttaa sekd koettuun ettd odotettuun palveluun
yhdenvertaisesti. Kuilumallin avulla yritysjohto pystyy analysoimaan mitd toimenpiteita
on laatua suunniteltaessa otettava huomioon. Liséksi mallin avulla voidaan paikantaa

laatuongelmien lahteitd. (Gronroos 2009, 143-144.)

2.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Organisaation palveluprosessin analysoinnin kannalta on vilttimitontd méaritelld mité
laatu yrityksessé tarkoittaa, ennen kuin sitd voidaan kehittdd ja johtaa. Lisdksi yrityksen
asiakassegmentilld on vaikutus prosessiin ja siind hyddynnettiviin elementteihin. Kenelle
palveluja halutaan tuottaa, ja minkdlainen laatu heijastaa yrityksen arvomaailmaa ja
tavoitteita. Asiakaskeskeinen laatu tiyttdd asiakkaan odotukset tuotteesta tai palvelusta.
Liiketoimintaa johdetaan prosessien avulla, jotka muodostuvat useista osatekijoista.
Naitd laatutekijoitd analysoimalla voidaan toimintaa parantaa kokonaisvaltaisesti.
Organisaation tulee méaéritelld toimintansa nykyinen laatutaso seké se tavoitetaso, johon

se tulevaisuudessa tdht3a.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan ensinndkin todeta, ettd palveluyrityksen
laatuprosessin toiminnan kannalta on tirkedd huomioida asiakkaat ja heidén toiveensa
yritystd kohtaan. Asiakaskeskeisyyden toteutuminen vaikuttaa laatuprosessin
toimivuuteen ja sen tuloksiin ratkaisevasti. Yrityksen henkiloston sitouttaminen
laatukulttuuriin sekd tyotd helpottavien standardien luominen auttavat varmistamaan
tasalaatuisen palvelun. Taméin lisdksi prosessia ja sen osia tulee kehittdd jatkuvasti.

Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien késitys laadusta muuttuu jatkuvasti ja odotukset

26



kasvavat sen myotd. Organisaation kilpailukyvyn kannalta on tirkeéa tukea yksilon sekd
koko organisaation kykyad kehittyd. Laadun kehittdmisessd jarjestelméllisyys ja
tavoitehakuisuus ovat avainasemassa onnistumisen kannalta. Jokainen yksild
organisaatiossa on vastuussa oman tyonsd laadusta. Virheeton ja asiakkaan toiveet

tayttdva prosessi lisdd litketoiminnan onnistumisen mahdollisuuksia.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena pdadyttiin laadun elementteihin, jotka ovat
asiakaskeskeisyys (laadun maédritelmi), henkiloston rooli laatuty6ssd (laatuprosessi),
sekd toiminnan jatkuva parantaminen (laatujohtaminen). Nididen tutkimuksen
viitekehyksen teemojen avulla luodaan empiria osuuden haastatteluiden kysymykset, ja
my6hemmin analysoidaan empiriaa suhteessa kirjallisuuteen. Nama kolme komponenttia
muodostavat ne laatuprosessin osat, jotka ovat tdssd tutkimuksessa keskeisid
palveluliiketoimintaa  harjoittavan  case-yrityksen toiminnan kuvaamisessa ja

analysoinnissa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMAT

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Kamp Collection Hotels on hotellikonserni, johon kuuluvat esimerkiksi vuonna 1887
perustettu perinteikds hotelli Kémp sekéd luksushotelli St. George Helsingissd. Ketjuun
kuuluu kymmenen hotellia, joissa on yhteensd 1406 huonetta. Yritys ty6llistdd yli 600
henkilod hotelleissa, ravintoloissa sekd kylpyloissd paddkaupunkiseudulla. Konsernin
liikkevaihto oli vuonna 2019 noin 90 miljoonaa euroa. Kdmp Collection Hotels vaihtoi
omistajaa vuonna 2019, jolloin CapMan Buyout myi omistamansa yhtion Pohjoismaiden
suurimpiin hotelliketjuihin kuuluvalle Nordic Choice Hospitality Group:lle. NCH Group
on valittu kolmena vuonna perdkkédin Pohjoismaiden parhaaksi hotelliketjuksi, ja
yhdeksdnd vuonna perdkkédin Norjan parhaaksi hotelliketjuksi. Ketjuun kuuluu 195
hotellia kuudessa eri maassa ja se tyollistdd 16500 henkilod. Yhtion vuosittainen
litkevaihto on noin miljardi euroa. Hotelliketjulla on yli 1,3 miljoonaa aktiivista kanta-

asiakasta. (Ldhde: Kdmp Collection-internet sivut.)

Case-yhtio on tunnettu sitoutumisestaan korkeatasoisen asiakaskokemuksen luomiseen.
Tastd voidaan mainita esimerkkind yhtion St. George-hotelli, joka palkittiin vuoden
majoitusliikkeend Finnish Travel Galassa vuonna 2019. Témin liséksi matkailijat ovat
valinneet ketjun toisen hotellin, Hotel Fabianin, Suomen parhaaksi hotelliksi TripAdvisor
-matkailusivuston jérjestimdssd &ddnestyksessd jo kolmatta kertaa perdkkiin. Yritys
hallinnoin ja operoi muutamaa Suomen harvoista luksushotelleista. Yritys on tilld
hetkelld ~ viemdssd  ldpi  organisaation  muutosprosessia  liittyen  uusiin

omistusjérjestelyihin. (Ldhde: Kémp Collection-internet sivut.)

Case-yrityksen hotelleissa luotetaan ennakkosuunnitteluun. Hotellivieraiden yopymiset
pyritddn suunnittelemaan etukiteen tarkasti pienimpié yksityiskohtia my6ten. Ennakointi
antaa hotellin palvelutuotteelle paitsi perusvarmuutta, myods vapautta henkilokunnan
improvisointiin. Se siis antaa aikaa ja tilaa tuottaa asiakkaille lisdarvoa luovia palveluja

ja todellisia asiakaseldmyksid. (Brostrom ym. 2016.)
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3.2 Tutkimusmenetelmit ja aineiston keruu

Tutkimuksen  primédriaineisto  rakentuu  kolmesta  henkildston  edustajan
yksilohaastattelusta case-yrityksessd. Haastattelut toteutettiin yrityksen hotelleissa
Helsingissa sekd videohaastatteluna. Tutkimuskysymykset keskittyivat
kirjallisuuskatsauksessa kasiteltyihin teemoihin laatuprosessista sekd sen johtamisesta.
Tutkimuksen kannalta oli tarkedd haastatella case-organisaatiossa eri tehtdvissd ja eri
yksikoisséd tyoskentelevid esimiehid ja yrityksen ylintd johtoa. Ndin saatiin laaja kuva
case-yrityksen suhtautumisesta laatutyohon, prosesseihin, ja niiden kehittimiseen
kaytdnnossd. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, joissa jokaisen haastateltavan
oli mahdollisuus tuoda esiin oman vastuualueensa kannalta merkityksellisid asioita.
Kyseessi on kvalitatiivinen, eli laadullinen tapaustutkimus,  jossa
analysointimenetelménd on sisdllonanalyysi. Laadullisessa tutkimuksessa teoreettisen
viitekehyksen tulisi olla tutkimuksen ldahtokohta, jonka pohjalta empiriaa voidaan
analysoida. Aineisto kerdttiin  puolistrukturoiduilla ~ haastatteluilla, eli
teemahaastatteluilla. Haastateltaville esitetyt kysymykset olivat samoja, mutta niihin sai
vastata omin sanoin. Teemahaastattelussa keskitytdén tutkimuksen viitekehyksen
kannalta olennaisiin kysymyksiin, joithin haastateltavat voivat vastata omasta
nikokulmastaan. (Hirsjarvi ym. 2015, 48.) Tdémi oli relevanttia, koska haastateltavat
tyoskentelivét organisaation eri osissa ja erilaisissa tyotehtdvissid. Haastattelun aikana
esitettiin lisdksi tdydentdvid ja tarkentavia kysymyksid henkilon vastauksiin liittyen.
Kysymykset oli muodostettu siten, ettd jokainen yksilo pystyisi tulkitsemaan niitd omasta
nidkokulmastaan mahdollisimman kattavasti. Né&in tutkimuskohteesta saatiin

mahdollisimman monipuolinen aineisto analyysia varten.

Haastatteluiden avulla selvitettiin, miten yritys on mdiérittanyt palveluliiketoiminnan
laatuprosessin ja miten se johtaa sitd. Sekundédrisend aineistona kdytettiin yrityksen
internet-sivuja sekd yrityksen johdon toimittamaa koulutus- ja markkinointimateriaalia.
Tutkimusmenetelménd oli teemahaastattelu. Teemahaastattelu toteutettiin ennalta
valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten avulla. Tutkimuksen viitekehyksen
mukaisesti haastattelukysymykset késittelivdt muun muassa asiakaskeskeisyytta,
henkildston roolia laatutydssd seké toiminnan jatkuvaa parantamista. Teemojen jérjestys
el ole oleellinen tekijd, vaan keskustelusta nousevia uusia aihealueita voitiin kayttda

haastattelun osana. Yksilon tulkinnat ovat teemahaastattelussa avainroolissa.
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Haastatteluiden avulla pystyttiin selvittimain case-yrityksen suhtautumista laatuun,
prosessin elementteihin sekd johtamiseen kdytdnnon liiketoiminnassa. Jokainen
keskustelussa esiin tuleva teema on oleellinen tutkimuksen kannalta. Teemahaastattelun
avulla voidaan pédstd syvemmalle yksilon tulkinnoissa laadusta ja johtajuudesta, kuin

kyselylomakkeen avulla suoritetussa tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2015, 48.)

Haastattelut toteutettiin oheisen taulukon mukaisesti:

Haastateltava Ajankohta Paikka Kesto

H1 6.3.2020 Hotelli St. George 75 min
H2 13.3.2020 Hotelli Kdmp 45 min
H3 17.4.2020 Videohaastattelu 65 min

TAULUKKO 1. Haastatteluiden tiedot.

Jokaisella haastateltavalla on liiketoimintavastuu omasta osastostaan, ja he ovat
osallistuneet laatutyon kehittdimiseen sekd johtamiseen osana omaa tyotddn. Henkilot

esiintyvit tissé tutkimuksessa anonyymeina.

3.3 Aineiston Kasittely ja analysointi

Tutkimukseen liittyvit haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroitujen haastattelujen
pohjalta analysointiin kirjallisuusosuudessa ja tutkimuksen viitekehyksessd kisiteltyjé
teemoja. Teorialdhtdisessd sisdllon analyysissd kdytetddn analyysirunkoa, joka
muodostuu tutkimuksen péédkategorioista. Vastauksista keréttiin kunkin pédkategorian
alle ne ajatuskokonaisuudet, jotka sisdltyivit kyseiseen kategoriaan. Yksittdinen vastaus
saattoi sisédltyd useampaan kategoriaan. Analysoinnin seuraavassa vaiheessa pyrittiin
kokoamaan vastauksista niiden pddsanoma. Aineiston ldpikdynnin yhteydessa pyrittiin
16ytaméadn haastatteluvastauksista samankaltaisia teemoja. Tutkimukseen empiria
osuudessa on kdytetty sanatarkkoja lainauksia haastatteluista seké pelkistettyja ilmauksia.
Haastatteluista pyrittiin 10ytdmdan yhtenevédisyyksid, joiden avulla tehtiin ryhmittelya
kategorioiden mukaan. Tatd menetelmdd kutsutaan klusteroinniksi. (Tuomi ym. 2018,
103, 117, 123.) Vastauksien analysoinnin yhteydessd tuli ilmi, ettd osa vastauksista

siséltyi useampaan viitekehyksen teeman alle. Tdmin jélkeen aineistosta esiin nousseita
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teemoja analysoitiin kirjallisuusosuuden pohjalta luodun viitekehyksen kanssa. Lopuksi

tutkimustulokset kirjattiin ylos ja kuvattiin neljdnnessd empiria luvussa.

3.4 Luotettavuuden arviointi

Laadullista tutkimusta tehtdessd tulisi arvioida tutkimuksen Iluotettavuus sekéa
tutkimustulosten todenperéisyys. Haastateltavien seki tutkijan subjektiiviset késitykset
tutkimuksen teemoista vaikuttavat tutkimustuloksiin. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa voidaan keskittyd kokonaisuuden sekd johdonmukaisuuden
arviointiin. Tutkielman luotettavuutta voidaan tarkastella reliabiliteetin seka validiteetiin
avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta, ja validiteetilla

tutkimusmenetelmien luotettavuutta. (Sarajarvi ym. 2018, 160-163).

Tamé tutkielma kuvaa case-yrityksen laatuprosessia sekd sen johtamista. Tamin
tutkielman empiirinen aineisto koostuu kuitenkin vain yhden alan yrityksen toiminnan
tarkastelusta laatundkokulmasta. Lisdksi kaikki haastateltavat ovat esimiesasemassa
kyseisessd yrityksessd, joten vastaukset kysymyksiin ovat yksildiden subjektiivisia
ndkemyksid asiasta. Tamin vuoksi ei voida muodostaa yleistettdvissd olevaa
tutkimustietoa aiheesta. Yhtend luotettavuuden mittarina voidaan kuitenkin pitéa sité, ettd
haastateltavilla on useiden vuosien kokemus laadun kehittimisestd sekd johtamisesta
palvelualan eri yrityksissd. Haastateltavien vastaukset laatuun liittyen olivat
johdonmukaisia ja niistdd 10ytyi yhtenevéaisyyksié kirjallisuuskatsauksessa esiintyneiden
teemojen kanssa. Tdmédn vuoksi tutkimustuloksia voidaan pitdd melko luotettavina, kun
otetaan huomioon, ettd ne edustavat rajatun yrityssegmentin nikemystd laatuprosessin

osatekijoistd palveluliiketoiminnan alalla.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

“Rohkeutta osoittaakseen ei tarvitse tehdd base-hyppyd konttorin katolta, eikd
joka aamu tarvitse tanssahdella téihin osoittaakseen omaa innostustaan, mutta
yrityksen arvojen ja johtajan oman toiminnan vdlilld ei saa olla liian suurta

kuilua.”

- Petter Stordalen, Perustaja, Nordic Choice Hospitality Group, Salaisuuteni (2016) FYM Forlag.

Téssd luvussa kiydéaan 1dpi tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulokset on médritelty ja

raportoitu kirjallisuuskatsauksessa esitellyn teoreettisen viitekehyksen kautta.

Kirjallisuus Empiria

2.1 Laatu kasitteena 4.1 Laatu case-yrityksessa

4.2 Laatuprosessi

2.2 Laatuprosessi . ;
case-yrityksessa

4.3 Laadun johtaminen

2.3 Laatujohtaminen _ )
case-yrityksessa

by

KUVIO 5. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskeisten tulosten méérittelyssa.

Kappaleessa 4.1 kisitellddn laatua case-yrityksen ndkokulmasta. Kappaleessa 4.2
kuvataan kirjallisuuskatsauksessa 2.2 madriteltyd laatuprosessia case-yrityksessa.
Prosessin elementtien johtamista késitellddn kappaleessa 4.3 laatujohtamisen

teoreettisten teemojen mukaisesti, jotka on esitelty luvussa 2.3.
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4.1 Laatu case-yrityksessi

"Sinullahan pitdid olla laatu ja palvelulihtoisyys DNA:ssa.”

”Ennemmin parempaa kuin halvempaa.”

Case-yhtion kannalta on tdrkedd mddritelld se, mitd juuri heiddn asiakkaansa
huippuluokan hotellilta odottavat, kun kyseessd on laatuperspektiivi. Kémp Collection
Hotels edustaa Suomessa hotellien parhaimmistoa. Laadun kisite yhdistetddn case-
yrityksessd vahvasti sen brindiin. Vahvan brindin avulla yritys pystyy ylldpitiméén ja
kehittdmiddn asiakkaan laatumielikuvaa ja ohjaamaan yrityskulttuuria. Lisdksi
laadukkaiden palvelujen avulla on mahdollista erikoistua markkinoilla. Laadun
madritelmd muodostuu organisaation strategiassa asiakkaan kokemukseen ja kdsitykseen
hénelle tarjotusta tuotteesta tai palvelusta. Toimiva prosessi luo pitkdaikaisia
asiakassuhteita ja vahvistaa asiakkaan lojaliteettia yritystd kohtaan. Korkealaatuiseksi
koetun palvelukokonaisuuden avulla on mahdollista yllépitad riittdvaéd hintatasoa. Tadma
ndkyy esimerkiksi kilpailijoita parempana huonekohtaisena tuottona (RevPAR). Koettu
palvelun laatu on yhteydessd my0s sijoitetun pddoman tuottoasteeseen (ROI), joka taas
mahdollistaa toiminnan jatkuvan kehittimisen. Kyseessd on kehdmalli, jonka
lopputuloksena laatuprosessin perusteet vahvistuvat ja yksittdisid laadun elementteja
pystytddn kehittiméédn. Jotta huonehinta voidaan pitdd riittdvalld tasolla, tulee sisdllon

niin fyysisen tuotteen kuin koetun palvelunkin osalta olla kunnossa.

“Mielestdni laatu ei voi koskaan olla yhden osaston tehtdivd, vaan se on kaikkien,
sen on mentdvd ldpi linjan. Than samalla tavalla kuin HR, ei Human Resources
voi olla yhden osaston tehtdvd, vaan se on kaikkien... ... toki HR:n pitdd antaa

)

oikeita tyokaluja ja tukea prosessin kehitystd, mutta se vastuu pitdd olla kaikilla.’

Organisaation jokainen hotelli ndhdddn omana arkkityyppinddn, jonka Iluonteen
mukaisesti asiakasarvoa tuotetaan. Tyypit perustuvat Carl Jungin kehittimédin
arkkityyppi késitteeseen kohteen symbolisesta persoonasta. Yksittdiselle hotellille on
luoto keskusorganisaation toimesta bréndisuunnitelma, josta voidaan puhua
laatukidsikirjana. Tama tehtiin keskitetysti sen takia, ettei suunnitelmista tulisi liian

samankaltaisia hotellien kesken. Samalla vahvistettiin kyseiselle hotellille sopivia
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keskeisid laadun piirteitd. Jokaiselle yhtion hotellille kehittyi oma kohderyhménsi, jonka
perusolettamus laadusta on yksildllinen. Osa asiakkaista ndkee laadun esimerkiksi
modernina taiteena tai kristallikruunuina, osa yksilollisend palvelukokemuksena.
Asiakastyytyvéisyyden kannalta on térkedd viestittdd kullekin kohderyhmdlle, mité
kyseinen hotelli lupaa tarjota. Tdméan jédlkeen koko prosessi suunniteltiin tukemaan
asiakaslupausta. Avainasemassa on asiakaskokemus ja yksilollinen kohtaaminen
asiakkaan kanssa. Kohtaamishetkelld organisaatiolla on mahdollisuus lunastaa
lupauksensa asiakkaalle. Strategian ylimmilla tasoilla keskitytdén tasalaatuisen palvelun
tuottamiseen sekd lojaliteettiin luotua brindid kohtaan. Tamd houkuttelee oikeita
asiakkaita yritykselle ja parantaa organisaation laatumielikuvaa entisestdéin asiakkaiden
silmissd. Henkildston motivaatio paranee vahvan organisaatiokulttuurin avulla, joka

tukee entisestddn prosessin toimintaa.

Haastatteluiden avulla kerdtyn empiirisen aineiston perusteella pystytdédn toteamaan, etti
case-yritys panostaa vahvasti asiakastyytyvidisyyteen. Liiketoiminnan kehittdminen
perustuu laadun mittaamiseen sekd valvontaan. Laatu organisaatiossa syntyy asiakkaalle
annetusta palvelulupauksesta. Palvelulupaus taas perustuu palvelustandardeihin ja
asiakkaan ennakko-odotusten tdyttdmiseen. Asiakaslupaus case-yrityksessd siséltdd
ohjeen tdyttdd asiakkaan toiveet mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, ja useassa
tilanteessa proaktiivisesti, ilman ettd asiakas ehtii sanallisesti kertoa tarpeistaan.
Asiakkaiden tarpeiden analysointi ennakkoon on tirked osa laatuprosessia.
Ennakkotiedot asiakkaasta auttavat yritystd suunnittelemaan asiakkaan kéynnit niin, ettd
palvelulupaus tdyttyy ja asiakkaan odotukset ylittyvat. Hotellivieraan aikaisempien
kiyntikertojen aikana kerdtyn asiakasdatan hyddyntdminen on avuksi palvelua

kehitettdessa.

Yhtion brindi ja konsepti on alusta asti rakennettu laatuajattelun ympdrille. Laatu case-
yrityksen ndkokulmasta tarkoittaa, ettd jokaisen organisaation jdsenen on pdivittdisessd
toiminnassaan tdhdittava erinomaiseen palvelun laatuun (excellence in service quality),
vastaamalla asiakkaan yritystd kohtaa asettamiin odotuksiin jokaisella organisaation
tasolla. Madritelmé voidaan jakaa yhtion toiminnoissa fyysiseen laatuun sekd palvelun
laatuun. Fyysisen laatu tarkoittaa yhtion tilojen pitdmistd sellaisessa kunnossa, ettd
asetettu laatustandardi voidaan toimittaa asiakkaalle. Kdytdnnossd tdmai tarkoittaa sité,

ettd esimichet suorittavat paivittdisen laatuauditoinnin, jossa kdyddén lapi hotellin ja
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ravintolat tilat, niin siivouslaadun kuin kunnossapidonkin osalta. Pieniinkin
laatupoikkeamiin puututaan vélittomasti. Ympéristd asettaa laadulle kriteerit, jotka
yrityksen henkildston tulee ymmaértdd. Asiakkaat ovat niistd kriteereitd usein hyvin
tietoisia valitessaan itselleen palveluntarjoajaa. Asiakkaiden vaatimukset voivat joskus
nousta korkeammiksi, kuin mitd yrityksen laatustandardi ja kéytdnnon toiminta
mahdollistaisi. Tdmi liittyy usein asiakkaiden viérddn oletukseen palvelutuotteen
sisdllostd, tai markkinoinnin kautta luotuun viiristyneeseen mielikuvaan laadusta.
Globalisaatio asettaa my0s omat haasteensa laatutydlle. Viiden tdhden hotelli on eri asia

Pohjoismaissa kuin vaikkapa Dubaissa.

”...silld on suuri merkitys, koska jos emme tekisi niin (keskittyisi laatuun),
eli jos olisimme keskinkertainen, emme pystyisi myymddn tuotetta niin
hyvilli katteella... ettd tavallaan arvo on iso asia. Kun hotellihuone

’

maksaa viisisataa euroa yo, niin asiakkaan odotus on aika korkealla.’

Haastateltavat korostivat laadun merkityksen monimuotoisuutta luksusliiketoiminnassa.
Erityisen haastavaa se on markkinoinnin ndkdkulmasta. Suomessa ei ole kéytossd
kansainvilistd hotellien tdhtiluokitusta. Kuitenkin vertailusivujen sekd median kautta
luodaan kuvaa viiden tdhden hotellista. Tdma asettaa yhtidlle ennakkopaineita laadun
tuotannossa. Yrityksen esimies luonnehtii olevan ensiarvoisen tirkeéd, ettd asiakas kokee
saavansa rahoilleen alusta asti vastinetta juuri silld standarditasolla, jota hin olettaa
palveluntarjoajan hinelle tuottavan. Asiakkaan odotukset tulee ylittdd mahdollisuuksien
mukaan, vaikka ne eivit aina hotellin omaan suunniteltuun prosessiin sopisikaan.
Asiakkaiden vaatimustaso on viime vuosina noussut. Asiakkaat ovat nykyisin erittiin
tietoisia siitd, mitd yrityksen tulisi heille tarjota. Toimintaa kehitetddnkin
asiakasldhtoisten laatulupauksen pohjalta. Laatutason ollessa riittdvdn korkea, voidaan
vahvistaa kirjallisuudesta esiin noussut teoria siitd, ettd laatutietoinen asiakas on
hintajoustavampi, ja palaa uudelleen yrityksen asiakkaaksi, kun lupaus ja odotus laadusta
kohtaavat. Case-yritys panostaa tuotteeseen ja palveluun, eikd hinta ole merkitseva tekija

asiakkaiden houkuttelussa.

”Minun suurin veikkaus on se, ettd tamd korona aika tuo sen, ettd asiakas oikeasti

muuttuu keskioon. Se pakottaa meidit ajattelemaan asioita eri tavalla. Tdmd tulee
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olemaan kalliimpaa toteuttaa, timd tulee olemaan hankalampaa, mutta timd

’

myos karsii jyvdt akanoista.’

Laatu case-yrityksessa voi tarkoittaa esimerkiksi yksilollisyyttd ja ainutlaatuisia valintoja
palveluympéristéd suunniteltaessa ja kehitettdessd. Hotellin jokainen matto on voitu
kayda henkilokohtaisesti henkiloston edustajan toimesta valitsemassa niin, ettd se sopii
taydellisesti ymparistoon ja laatukokonaisuuteen. Luksushotellissa taideteos voi olla
yksilollisesti valittu tai teetetty alan huippuosaajilla mittatilaustyond. Ravintolan raaka-
aineet ovat huippulaatuisia ja ne mietitddn tarkasti. Asiakkaan toiveita kuunnellaan
paivittdin ja yksilollisesti. Toimintaa kehitetddn jatkuvasti muuttavan ympériston
mukaisesti. Ekologisuus ja kestdvin kehityksen mukaiset tuotteet, arvot ja palvelut ovat
arkipdivdd suunniteltaessa litketoimintaa laadun ndkokulmasta. Palvelutason yllépito
sekd annetuista lupauksista kiinni pitdminen on tédrkedd liiketoiminnan kestdvyyden
kannalta. Laatumielikuva ei vility asiakkaalle téydellisend, jollei jokainen tuotteen osa ei

ole viimeistellyssd kunnossa.

“Ihmiset tulee haluamaan palveluita, ihmiset tulee vaatimaan palveluita. Me on

’

ndhty selkedisti se, ettd ihmiset ovat valmiita maksamaan siitd laadusta.’

Palveluprosessin onnistumisella on suora yhteys yrityksen liikevaihtoon seki tulokseen.
Kysyntd méérd aina hinnan. Yritys on mééritellyt kriteerit, joita noudattamalla se pystyy
ylldpitdimddn hintatasonsa. Asiakkaan sitouttaminen on tirkedd ensimmaéisen
kéyntikerran jdlkeen, koska uudelleen palaavat asiakkaat muodostavat merkittdvan osan
yrityksen liikevaihdosta. Siksi ensikohtaaminen on palveluliiketoiminnassa tdrkedi.
Ensimmiinen kohtaaminen mdéirittele sen, miten asiakkaat lopulta kommunikoivat
eteenpdin yrityksestd muille kontakteilleen ja sidosryhmille. Ensikohtaaminen vaikuttaa

liséksi vahvasti asiakkaan kisitykseen tulevista prosessin osista.

"Tdssd tullaan taas siihen asiakasldhtoisyyteen. On pakko ajatella sitd, ettd jos
ihminen kokee, ettd ensikohtaaminen vastaanotossa on vddrdnlainen, niin usein
se menee siitd pelkkdd alamdked. Ja silloinhan me ollaan tilanteessa, jossa

mikddn ei ole endd miellyttivdid tdssd hotellissa.”
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Luksusliiketoiminnan ~ haasteena  Suomessa tulee  tulevaisuudessa  olemaan
ammattitaitoisen henkilokunnan saatavuus. Hotelli- ja ravintolatyd ei ole esimerkiksi
nuorten keskuudessa nosteessa. Pddkaupunkiseudulle on suunnitteilla toistakymmenti
uutta hotellihanketta tuleville wvuosille, joihin on tarkoitus tulla yli 7000 uutta
hotellihuonetta. Koronakriisi tulee kuitenkin vaikuttamaan ndihin kasvusuunnitelmiin
ratkaisevasti. Jos yritys haluaa tarjota entistd korkeatasoisempaa palvelun laatua, niin
henkilokunnan sitouttaminen sekd alan houkuttelevuuden parantaminen on
avainasemassa. Téssi tarvitaan konsernin sisdistd tyotd, mutta myos koko alan yhteniista
toimintaa. Henkiloston kouluttaminen korkeatasoiseen laaduntuotantoon vie aikaa ja

resursseja.

“Laatua voi tuottaa niin monella tavalla. Tdrkeintd on, ettd asiat tehdddn
pieteetilld. Sitd ei tarvitse tuottaa samalla tavalla. Se voi olla huipputekniikkaa

)

tai puun tuoksua. Se on erilaisia asioita mitd halutaan kokea.’

Laatutoiminnan keskidssd on ajanmukaisuus. Yrityksen on seurattava alan trendejd ja
suuntauksia, mutta my0s pystyttava kehittiméain uudenlaisia kdsityksid prosessin osista.
Innovointi on osa laadun kehittdmistd. Uudet tekniset ratkaisut mahdollistavat
nykypdivdnd entistd monipuolisemman asiakaskokemuksen ja eldmyksien luomisen.
Asiakas ei vilttdmattd halua kristallikruunuja ja samppanjaa, vaan laatu voidaan
esimerkiksi ulkomaisen matkailijan osalta kokea jonakin sellaisena, joka suomalaiselle
tyontekijélle on arkinen asia. Témin takia case-organisaatiossa keskitytddn
kulttuurisidonnaisten kisitysten ja traditioiden kouluttamiseen henkildstolle. Esimerkiksi
japanilaiseen liiketoimintaetikettiin kuulu, ettd kokouksessa tai illallisella isdntina
toimiva henkild on ainoa, jolle henkilokunnan on ravintolavierailun aikana soveliasta
kommunikoida. Huipputason palveluorganisaatiossa pienimpiinkin yksityiskohtiin

kiinnitetddn huomiota, ja timi on osa laatumaéritelmaa.

4.2 Laatuprosessi case-yrityksessa

“Jokainen bisnes on people bisnes, mutta tdmd on vield enemmdn kuin mikddn

2

muu.
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Prosessien tarkoituksena on luoda standardit, joiden avulla yrityksen tyontekija pystyy
tuottamaan palvelua asiakkaalle. Laatuprosessi koostuu useista pienisti yksityiskohdista,
jotka médrittelevat henkiloston toimintatavat asiakaskohtaamisessa. Osa standardeista on
yhtion itsensd kehittdmii, ja osa niistd tulee the Leading Hotels of the World -jdsenyyden
kautta. Haastatteluissa nousi esiin asiakaslédhtdinen laatuprosessi, jossa yksilollinen
palvelukokemus oli merkitsevdssd roolissa. Henkilokunnan paneutuminen asiakkaan
tarpeisiin ja halua ylittd4 asiakkaan odotukset ovat osa korkealuokkaista palvelun laatua.
Asiakkaan kulttuurillinen tausta otettiin huomioon palveluita tuotettaessa, niin ravintola-
kuin hotellitoiminnassa. Yksilollisyyden huomioiminen ja merkityksellisyyden tunteen
luominen asiakkaalle ovat osa prosessia. Yksityiskohtien merkitys laatuprosessissa on
tarkedd; jos jokin prosessin osa ei toimi tai vastaa laatuvaatimuksia, on mahdollista, etti
koko prosessi ndyttaytyy keskenerdisend tai vaatimustasoa heikompana.

”... minulla on omassa tekemisessdni tarkat ohjeet ja struktuurit siitd, niistd
asioista, joiden on pakko aina toimia rutiininomaisesti. Mutta se on persoonaan
ja  henkiloon  liittyvd  asia,  miten  heidin  tulee  kdyttiytyd

1

asiakaspalvelutilanteissa...’

Yhtiossd  kéytetddn erilaisia prosessin  kehittdmiseen tarkoitettuja  tyokaluja.
Benchmarking on yksi tyokalu laatuprosessin kehittdmisessd. Markkinaa ja kilpailijoita
seurataan jatkuvasti. Yrityksen esimiehet ja johto vierailevat tasoltaan vastaavissa tai
paremmissa palveluyrityksissd, ja kehittdvdt vertailukokemusten pohjalta omaa
toimintaansa. Jokaisen henkildston edustajan tulisi olla kiinnostunut alasta edes jollakin
tasolla. Globalisaatio vaikuttaa hotellitoiminnassa yrityksen tavoitteisiin ja asiakkaiden
kasityksiin tuotteesta, silld nykyisin trendit muuttuvat nopeasti. Erityisesti ympéristdasiat
ovat nousseet viime vuosina keskioon laatuprosessissa. Muuttuva maailma ja uusien
sukupolvien odotukset palvelutarjoajaa kohtaan ovat usein erilaiset kuin aikaisemmin.
Siksi ympdristokeskeisyys on tdrkedssd roolissa kehitettdessd toimintaa ja luotaessa
asiakasarvoa. Palveluliiketoimintaa harjoittavan yrityksen tulee olla jatkuvasti selvilld
siitd, mitd markkinassa tapahtuu, ja mitké asiat vaikuttavat liikketoiminnan kehittdmiseen

ja elinvoimaisuuteen.

Johdon ja henkildston vélinen kommunikointi on merkitsevéssd roolissa prosessin tason

yllapitdimisessd. Esimiehet kdyvét viikoittain 1dpi tiiminsd kanssa menneen viikon
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tapahtumat ja kehitettivat prosessin elementit. Samalla asetetaan tavoitteet uudelle
viikolle, ja mahdollisesti erityinen teema johon toimintaa kohdennetaan. Struktuurin
jasentdmisessd on tirkedd, ettd henkilostd tietdd mitd heiltd odotetaan nyt ja
tulevaisuudessa. Palveluliiketoiminnassa pitd olla rohkeasti erilainen, ja uskaltaa testata
uusia toimintatapoja, jotta pystytdén erottautumaan muista toimijoista ja kehittimain
palveluja. Laatuprosessin kehittaimisessd kriittistd on virheiden havaitseminen ja
korjaaminen. Yksilon vastuulla on tarkastaa oman tyonsa laatu, ja analysoida myds koko
organisaation laatutasoa. Jos virheitd sattuu, tulee organisaation jisenen heti ryhtyd
toimenpiteisiin virheen korjaamiseksi. Lisdksi on tidrkedd osata kehittdd omaa ja
organisaation tekemistd laatupoikkeamien pohjalta. Esimiesten tehtivd on kouluttaa
henkilostéd jatkuvasti ja tukea jokaista yksilod prosesseissa. Koulutusta tulee tehda
méidrdtietoisesti  asiakkaiden laatuvaatimusten jatkuvasti kasvaessa. Vahvat
laatustandardit ohjaavat tekemista, ja auttavat litkketoiminnassa tasalaatuisen palvelun tai
tuotteen toimittamisessa. Tasokasta palvelua tuottavan henkildston kouluttaminen on
pitka ja kallis prosessi. Vie aikaa, ennen kuin uusi organisaation jdsen pystyy tuottamaan
palvelua organisaation mairittelemélld tasolla. Motivaatio tyOtd ja organisaation

tavoitteita kohtaan nopeuttaa koulutusprosessia.

Prosessin rakentamisessa kulttuurilla on suuri merkitys. Kunnioitus jokaisen tyontekijan
tyopanosta kohtaan sitouttaa henkilostdd yritykseen. Organisaation ihmiskésitys on
laadun kulmakivi, koska timé heijastuu asiakkaille henkiloston tuottamassa palvelussa.
Organisaation kasvaessa monet uudet hotellit ovat tuoneet mukanaan omat kulttuuriset
perintonsé. Uskallus unohtaa vanha ja rakentaa oma yhteinen kulttuurillinen identiteetti
on ollut case-yritykselle tirkedd. Yrityskulttuurin arvot ovat olleet laadun tae

organisaatiolle.

“Organisaatiokulttuuri syo strategioita aamiaiseksi... ei tarvitse valita vaan
kulttuuria tai strategiaa, vaan pitdd olla molemmat. Niitd pitdd molempia johtaa.
Huonommallakin strategialla pdrjdd, jos on timanttinen yrityskulttuuri. Mutta

>

timanttinen strategia ei riitd, jos on huono yrityskulttuuri.’

Jotta suunniteltu laatustrategia toimisia, on yrityksen koko henkildstén oltava mukana
muutoksessa. Yhdeksi kehittdmisen elementiksi haastatteluissa mainittiin jokaisen

tyontekijan  osallistaminen  suunnitteluprosessiin.  Jokainen  yksikké — piisi
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suunnittelemaan oman laatutoimintansa elementtejd. Télld tavalla sitoutettiin yksilot
tekemddn muutos niin, ettd he pystyivit huomioimaan muutoksessa my0Os omat
lahtokohtansa sekd mahdollisuudet toiminnan kdytdnnon toteuttamiseen. Mahdollisuus
kehittdd organisaation toimintaa on yhteydessd viiteen strategiseen elementtiin
yrityksessd. Ndmé ovat muutos, kasvu, suorituskyky, toteuttaminen seki innovaatiot.
Kulttuurin on tuettava koko prosessin toimintaa. Jos kulttuurin kautta ei pystytd
johtamaan prosessin arvoja kokonaisvaltaisesti, ovat strategiset —muutokset

organisaatiossa vaikeita toteuttaa.

”Se on tiimille paljon motivoivampaa, ettd he itse kirjoittavat auki oman
suunnitelmansa. Eli itse keksii ja miettii, ettd miten tdstd tulisi parempi. Silloin he
tutustuvat sithen omaan arkkityyppiinsd paremmin, ja pddsevdt keskittymdcdn sen
kehittimiseen ja tekemiseen. Ja sitd kautta me vaalitaan sitd, ettd laatu pysyy ylld.
Siind tekemisessd laatu on keskiossd... ja arkkityypin pohjalta tiimit ovat
kehittineet nditd ylivoimaisia asiakaskokemuksia, ja se on myods ollut tosi

voimauttavaa. Meiddn henkilostotyytyvdisyys on huikealla tasolla.”

Luovuus ja yksilon vapaus prosessissa nousevat esiin haastatteluiden henkildstoon
liittyvissd vastauksissa. Nami tekijat tukevat yksilon toimintaa asiakastilanteissa.
Laatukésikirja antaa suunnan toiminnalle, erityisesti uusien tyOntekijdiden kohdalla,
mutta paivittdiinen johdon esimerkki ja ohjaus ovat avainasemassa. Kulttuuri tukee laadun
tuottamista yksiltasolla, ja antaa mahdolliset jatkuvaan laatutason parantamiseen.
Kulttuurin =~ kulmakivid pidetddn ylld tyontekijoiden keskuudessa pdivittdin.
Henkilokunnan tiloista 16ytyy yrityksen arvot auki kirjoitettuna taululle, johon jokaisen
yksilon tulee sitoutua tavoitteisiin padsemiseksi. N4&itd arvoja luonnehditaan
haastatteluissa ensimmaiseksi “esimiehen késikirjaksi” organisaatiossa, ja samalla ne
toimivat suuresti myds laatukésikirjana. Yksittdinen hotelli organisaatiossa toimii oman
arkkityyppinsd persoonan mukaisesti, mutta yhteisilld arvoilla ja periaatteilla.
Sitoutuminen néihin periaatteisiin, sekd kunnioitus asiakkaita, kollegoita sekd ympéristod

kohtaan ovat organisaation toiminnan kannalta keskiossé.

“Tarkedd kulttuurin muotoilussa, eli mistd se ldhtee, on asiakaskokemus. Se
ldhtee taas tyontekijikokemuksesta, joka lihtee siitd, ettd se kulttuuri on sellainen

’

mihin se tyontekijd haluaa sitoutua.’
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Tyontekijan sitouttaminen on osa prosessia. Yrityksen arvoihin kuuluu tyontekijin
ammatillisten tavoitteiden ymmartdminen, ja keskittyminen niihin asioihin, jotka tekevit
yksilon kokemuksen omasta tyOstddn merkitykselliseksi. Case-yhtid on siirtynyt
perinteisistd henkildstokyselyistd tyon merkityksellisyyttd mittaaviin kyselyihin.
Tarkoituksena on keskittyd siihen, ettd jokainen yksild pystyisi vaikuttamaan oman
tyonsa sisaltoon. Tamad voidaankin ndhdd yhtend keskeisend tekijana laatuketjussa. Kun
tyontekijd tuntee olonsa térkedksi yrityksessd, niin hdn antaa paremman tyopanoksen
yhteis06n. Tdma tarkoittaa kiytdnnossa sitd, ettd jokainen tyontekiji haluaa olla mukana
vaikuttamassa yrityksen kehittdmiseen. Yksilon tulisi kannustaa kollegoitaan

kehittyméédn osana prosessin kehitysta.

Case-yrityksessd asiakasta kuunnellaan jatkuvasti, ja prosesseja mukautetaan myos
muiden sidosryhmien tarpeiden mukaisesti. Esimerkiksi ravintolan ruokalista voidaan
uudistaa tarpeen mukaan erittdin nopeasti laadusta tinkiméttd. Tama toimii
organisaatiossa yhtend laadun mittarina, silld nopeasta operatiivisesta muutoksesta
huolimatta, on laatutason pystyttdvd sdilymdidn korkealla. Nopea reagointikyky
asiakaspalautteita kisiteltdessd ratkaisee asiakkaiden lopullisen tyytyvéisyyden
organisaatiota kohtaan. Lisdksi nopean reagoinnin avulla asiakkaan toiveet ja
kehitysideat pystytddn toteuttamaan vélittdmasti. Tdméd luo asiakastyytyviisyyttd,

vahvistaa lojaliteettia seké vaikuttaa litkevaihtoon.

Ammattitaitoinen henkilostd sekd vahvat standardit auttavat organisaatiota toimimaan
ympdriston radikaaleista muutoksista huolimatta. Tieto siitd mitd yritys voi korkean
odotusarvon omaavalle asiakkaalle tarjota auttaa toiminnan kehittimisessa.
Laadukkaassa palveluliiketoiminnassa kokonaisuus ratkaisee, ei pelkkd hyva tuote.
Keskittyminen asiakkaalle merkityksellisiin palveluprosessin elementteihin on keskiossa.
Hotellivierailu koostuu viidesté eri komponentista, joiden jokaisen on onnistuttava, jotta
kokemus on positiivinen ja prosessi ndyttidytyy toimintakykyiseni. Vierailun osat ovat
varaaminen, saapumien, oleskelu, aamiainen ja 1dht6. Perusosat ovat jokaisella hotellilla
samat. Yksittdinen hotelli keskittyy prosessissa erityisesti niithin osa-alueisiin, joita
arkkityypin bréndi ja asiakaslupaus korostaa. Osa néistd tekijoistd on tédrkedmpid kuin
toiset, ja ndin brandi saadaan erottumaan muista. Osatekijoiden benchmarkkaus muihin

toimijoihin sekd organisaation sisélld ettd alalla yleisesti on tirkedd. Laatuauditointia
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suorittavat myos ulkopuoliset organisaatiot, esimerkiksi the Leading Hotels of the World

ja Small Luxury Hotels of the World -affiliaatiot.

Toimivan laatuprosessin avulla pystytddn keskittymédén tuotteen katteeseen.
Systemaattisen tyon tuloksena voidaan palveluja kehittdd niin, ettd asiakas tuntee
saavansa rahalleen vastinetta. Kun tuote on hyvé ja laadukas, niin asiakkaat ovat valmiita
maksamaan siitd enemmén. Kehitystyon vilineind yrityksessd ovat erilaiset
asiakastyytyviisyyttd kuvaavat mittarit. Asiakastyytyvéisyyden selvittimisessi kéytetdan
NPS eli Net Promoter Score -mittaria. Toimintoja kehitettdessd tdmd mittari auttaa
yrityksen esimiehid yksittdisten prosessin osa-alueiden parantamisessa. NPS kertoo,
kuinka todenndkdisesti asiakas suosittelisi yrityksen palvelua ystévélleen tai kollegalleen.
Organisaation tavoitteena on saada yli 65:n vastausprosentti, jotta tulokset olisivat
tilastollisesti pétevid. Tamad tavoite on yrityksen toimipisteissd saavutettu sitoutuneen
henkiloston avulla, joka on ottanut tyokalun vahvaksi osaksi arkipdiviistd tyotddn.
Tulokset asiakastyytyvdisyydessd ovat kehittyneet positiivisesti vertailujakson aikana
jatkuvasti. Avoin palaute asiakkailta on ollut toiminnan kehittdmisen kannalta
ratkaisevaa. Erityisen arvokasta ovat olleet alhaisemmat arviot, silld niiden avulla on

pystytty keskittyméén tarvittaviin korjaustoimenpiteisiin.

Nykyisten toimintatapojen kyseenalaistamiseen kannustetaan case-organisaatiossa.
Prosessia voidaan kehittdd sen avulla, ettd nykyisid yksittdisid elementtejd joko kehitetddn
vai muutetaan kokonaan. “Anteeksi saa helpommin kuin luvan”, kertoo erds
haastateltavista. Henkilostod kannustetaan kokeilemaan uusia toimintatapoja ja
ratkaisuja. Avoin keskustelu koko henkiloston kesken auttaa standardoimaan uusia
toimintamuotoja myds muiden organisaation yksikkdjen rutiineihin. Yrityksessd
koulutetaan henkilostod jatkuvasti. On tirkedd luoda ympéristd, jossa voi oppia. Tama
vaatii esimiehiltd paljon, ja timin vuoksi organisaatiossa onkin panostettu erityisesti
esimiesten koulutukseen. ”Millainen on hyvé esimies, ja millainen esimiehen tulisi olla
meidédn organisaatiossa?”, ovat johdon kysymyksid, kun koulutuksen tavoitteita luodaan.
Asiantuntevat esimiehet tukevat prosessien toimintaa ja laatua. Ihmisten johtaminen on
keskiossd, kun asiakasta halutaan puhutella. ”Kun henkilostd ja esimiehet ovat
sitoutuneita ty0honsa, niin silloin he haluavat myos yrityksen onnistuvan”, toteaa yksi

esimies haastattelussa.
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“Ajattelen myds niin ettd minullahan on joku maine esimiehend ja tyontekijind,
ja jotta saisin parhaimmat talentit tiimiini, niin minun pitid olla tosi ajan
hermolla ja ymmdrtdd ja luoda se kulttuuri ja ilmapiiri ja kaikki asiat, jotta saan

uusia ihmisid perdssd.”

Palveluja asiakasldhtoisesti kehitettdessd keskitytddn nykyisen toimintaprosessin
keskeisten osien parantamiseen. Joskus koko prosessi on tarpeen uudistaa.
Lahtokohtaisesti prosessi suunnitellaan aina palvelemaan asiakkaan nykyisid tarpeita.
Haastatteluissa tuli ilmi, ettd alan toimintatavat ovat joskus konservatiivisia, eikd suuria
muutoksia ole aina helppo toteuttaa nopeasti. Asiakas voi odottaa yhdeltd brandiltd
esimerkiksi enemmaén uusia innovaatioita kuin toiselta. Tdmén tiedostaminen on tirked
osa prosessikehitysti. Asiakas laitetaan keskidon ja pohditaan mitd hén oikeasti haluaa.
Joskus palvelun tuottaminen voi olla vaikeaa, vaikka asiakasnidkokulmasta kaikki ndyttaa
hyvin suunnitellulta ja helpolta. Prosessin hiominen tdydelliseksi on pitkdjanteisen
toiminnan tulos. Laatu case-yrityksessd liittyy vahvasti henkilokunnan ja asiakkaiden
vilisiin kohtaamisiin. Asiakaskeskeisyys tarkoittaa monessa tilanteessa yksilollisyytta.
Kun asiakkaiden tarpeet kohdataan yksilollisesti, ja ajatellaan asioita jo etukdteen
asiakkaan puolesta, niin luodaan usein hyvinkin pitkdkestoisia asiakassuhteita. Jokaisen
organisaation yksilon vastuulla on toimia yrityskulttuurin mukaisesti, ja vastata omalla
toiminnallaan asiakastyytyvédisyydesti. Jotta pystytddn toimimaan kulttuurin mukaisesti,
pitdd yksilon sisdistdd yrityksen tarina ja tilat missd toimitaan. Tyontekijoilld pitdd olla
vahva ymmarrys siitd, mikd on organisaation ydintavoite. Asiakas médrittelee sen, kuinka
hyvin yritys on onnistunut. Asiakas ei aina koe laatua samalla tavalla kuin yritys, ja timéin
ennakointi on esimiesten mukaan usein tydssd haastavinta. Henkilost61l4 tulee olla aito
kiinnostus kehittdd omaa toimintaansa jatkuvasti, ja haastaa itsedén asiakkaan toiveiden

ennakointikyvyn parantamisessa.

4.3 Laadun johtaminen case-yrityksessa

’

“Me sanotaan ettd tyytyvdisyys on arvosana, mutta lojaliteetti on brdndi ja laatu.’

Laatujohtamisen tavoitteena sitouttaa yrityskulttuurin arvot jokaisen tyontekijén arkeen.
Esimiehen vaikutus laatujohtamisessa perustuu omaan esimerkkiin sekd henkiloston

hyvinvoinnin turvaamiseen. Case-yrityksessd jokaisella organisaation tasolla toimivat
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esimiehet pyrkivit olemaan ldsnd tiiminsd kanssa mahdollisimman paljon. Témi luo
arvontunnetta yksilolle. Esimiehen tulee tukea yksilod tyOssddn. Jokaisen yksikon
vetdjalli on vastuu liikketoiminnan tuloksellisuudesta sekd henkilosto- ja
asiakastyytyvéisyydestd, mutta myds kulttuurillisten arvojen ylldpitdmisestd. Tamén
lisdksi yhteisollisyys organisaation sisdlli on merkitsevissd asemassa. Hyvi

kommunikaatio yksikkojen vélilla sekd yhteistyd keskusorganisaation kanssa on tirkeda.

”Se kuinka innostunut mind esimiehend olen, ja millaista energiaa tuon heille
(tyontekijoille) vaikuttaa ensinndkin siihen, ettd kuinka he voivat tdissd ja
minkdlaista palvelua he tuottavat asiakkaalle... eli kylld se esimerkin rooli ja tapa

’

miten asioita tehdddn on todella suuri.’

Aineiston mukaan esimiehet painottavat erityisesti yksilon vastuuta organisaation
toimintakyvyn varmistamisessa ja arvon luomisessa asiakkaille. Jokaisen tyontekijdn
tulee sisdistdd laatuarvot, mutta esimiehen rooli on avainasemassa arvopohjaa, ja
laatukulttuuria jalkautettaessa. Case-yrityksen arvoihin kuuluvat “openness, engagement,
respect” eli avoimuus, sitoutuminen ja kunnioitus. Ndmid ovat yrityskulttuurin
kulmakivet, joihin tyontekijén tulisi omaa toimintaansa peilata.

“Jos et itse esimiehend allekirjoita yrityksen arvoja, niin miten voit olettaa,
ettd pystyt jakamaan ne arvot alaspdin tyontekijoille. Toiminta mddrittdd

sen toteutuvatko arvot.”

Laadun johtamisessa kiinnostus yksityiskohtia kohtaan on keskidssd. Jokaiseen
palveluprosessin yksityiskohtaan kiinnitetdén huomiota. ”Attention to details” tarkoittaa
case-yrityksessa sitd, ettd jokaisen organisaation jdsenen tulee varmistaa palveluprosessin
virheettdomyys oman toimintansa osalta. Esimiesten ammattitaito on oltava odotettua
laatutasoa vastaavassa kunnossa, ja se onkin jo yksinddn laatustandardi. Johdon tehtdvéna
on varmistaa, ettd jokainen tyontekiji pystyy toimimaan laatutason mukaisesti. Sisdinen
benchmarking, eli yhtion omien hotellien vélinen palvelun laadun vertailu on osa

tasalaatuisen palvelutuotteen ylldpitoa.

Henkilostd on tdrkedssd roolissa laatuprosessin kiytdntoon viemisessd. Jokaisella

tyontekijalli on vastuu ja velvollisuus korjata havaitsemansa puutteet valittomasti.
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Lisdksi jokaisen organisaation jdsenen tulisi jatkuvasti tehdd henkilokohtaista
laadunvalvontaa yrityksen tuotteista. Kyse ei ole siité, ettd yksilon tulisi etsid virheitd
omasta tai kollegoidensa prosesseista, vaan tarkoitus on pyrkid kehittimédn toimintaa
paremmaksi itseohjautuvalla tuotteiden ja palvelujen auditoinnilla. Case-yrityksessd
kiinnitetddn huomiota rekrytointiin ja sithen, ettd jokainen henkildston jdsen pystyy alusta
asti sitoutumaan yrityksen arvoihin. Tamé koskee sekd yrityksen esimiehid ettd muuta
henkilostéd. Organisaatiossa on kdytossd laatustandardeja ja laadun prosessikuvauksia,
mutta yksilolldi on usein vahva mandaatti toimia parhaaksi katsomallaan tavalla

palveluntuotannossa.

”... sithen vaikuttaa se kuinka strukturoitua toiminta on. On olemassa esimerkiksi
Marriot tai Starwood, jotka tuottavat 400-500 sivuisia standardioppaita. Sielld
mennddn todella syville siihen, kuinka esimerkiksi puhelimeen tulee vastata, siis
monennellako soittokerralla. Tdmd on minun mielestdni vihdn turhaa, koska
niilld ihmisilld, joita palkkaat, tulee olla ymmdrrys tehdd se sanomattakin. Ja
sitten kun luodaan joku tarkka standardi, niin ihmiset menee lokeroihin, jolloin
he eivit luo palvelua omasta halustaan... jolloin se karsii kaiken ilon ja aitouden
pois siitd asiakaspalvelun laadusta ihmisid kohdattaessa. Siind tilanteessa on
tdarkedd kohdata ihmisten tarpeet, ja jopa ylittdd ne, koska olet ajatellut valmiiksi

asioita asiakkaan puolesta”.

Struktuurit auttavat yksilod tuottamaan organisaatiossa yleisesti hyviksytyn laatutason
mukaista palvelua, ja toimimaan sovittujen standardien mukaisesti. Henkildston jédsenen
tulee kuitenkin sisdistdd laatukdsitys omasta henkilokohtaisesta nidkokulmastaan. Kun
yksild on sitoutunut organisaation tavoitteisiin ja kulttuuriin, niin hin on myds
tuottavampi ja kantaa paremmin vastuuta omasta toiminnastaan. Esimiechen
“mikromanageeraus” eli yksityiskohtiin puuttuminen prosessissa, tuottaa usein
laatutasoltaan heikompaa palvelua, koska asiakasta ei pystytd tidlloin huomioimaan
tarpeeksi yksilollisesti tyontekijdn henkilokohtaisen ndkemyksen puitteissa. Kyseinen
toiminta vaikuttaa myds henkildston motivaation negatiivisesti. Laatujohtamiseen

sisédltyy vahva ajatus vapauden antamisesta yksilolle paatoksenteossa.

Jokaisen yksilon merkityksen korostaminen on osa laatujohtamista. Kun yksilo tuntee

merkityksellisyyttd organisaatiossa, hdn my0ds kohtelee kollegoitaan sekd asiakkaita
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paremmin. Lisdksi johtamisessa on tdrkedd luoda ylpeiden tunne tyostd koko
organisaatioon. Case-yritys on harvoja Suomessa toimivia huippuluokan
palveluorganisaatioita, joten johto haluaa painottaa titd asiaa koko henkilostolle.
Henkiloston halutaan tietdvdn tydskentelevdn erityisessd ja ainutlaatuisessa

organisaatiossa. Tama lisdd yksilon sitoutumista yritykseen ja sen arvoihin.

Sekd sisdinen ettd ulkoinen laadunvalvonta on ldhtokohtaisesti esimiesten vastuulla
prosesseissa. Oman tiimin toiminnan seuraamisen lisdksi auditoidaan ulkoisia laatuun
vaikuttavia tekijoitd. Ensinnékin tirkedd on tuntea hyvin ne sidosryhmit, joiden kanssa
yritys toimii. Esimerkiksi tavarantoimittajat arvioidaan ja kilpailutetaan vuosittain.
Kaikki tarjottavat tuotteet arvioidaan ja analysoidaan ennen kuin ne otetaan osaksi
yrityksen palvelukokonaisuutta. Tavarantoimittajien vilittimien tuotteiden on kaikilta
osin vastattava palveluyrityksen laatulinjaa ja asiakkaan odotuksia case-yritystd kohtaan.
Vaikka laatupoikkeama olisikin tavarantoimittajasta johtuva, niin asiakas kokee palvelun
tai tuotteen laadun sen lopputoimittajan eli case-yrityksen toiminnan kautta. Tdmén
vuoksi kaikkien yksittdisten tuotteiden laatutasoa mitataan ja analysoidaan jatkuvasti

osana laatuprosessia.
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5 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA
YHTEENVETO

5.1 Johtopaatokset

Tutkimuksessa selvitettiin, mistd tekijoistd case-yrityksen laatuprosessi muodostuu ja
miten sitd johdetaan. Kirjallisuusosuudessa maéiriteltiin laatu ja prosessi kisitteind, sekd
analysoitiin laadun merkitystd palveluyrityksen liitketoiminnassa. Laadun voidaan
osoittaa olevan ratkaisevassa asemassa palveluyrityksen kilpailukyvyn kannalta
(Lipponen 1993, 31). Kilpailukykyinen laatu syntyy eri elementtien hyvistd
yhteisjohtamisesta. Laadun tehtivind asiakaskeskeisesti maddriteltynd voidaan pitda
palvelun kykyéd tdyttdd asiakkaan odotukset ja vaatimukset (em. 218). Tulevaisuuden
laatuyritykset keskittyvdt laatuprosessien kehittdmiseen sekd asiakaskeskeisyyteen
(Lecklin 2006, 22). Asiakaskeskeinen tydskentelytapa on keskidssd myds case-yrityksen
toiminnassa. Laatuprosessin yksittdisten elementtien avulla, sekd asiakkaan toiveita
tarkasti kuunnellen, case-yritys on pystynyt erottautumaan Kkilpailijoistaan. Prosessin
avulla yritys pystyy kriittisesti tarkastelemaan toimintansa asiakaslihtdisyytta.
Liikeyrityksen tavoitteena on tuottaa omistajilleen arvonlisdysti. Tdma onnistuu luomalla
asiakkaille lisdarvoa, josta nimd ovat valmiita maksamaan. Case-yritys on pystynyt
hiomaan oman liiketoimintansa prosessit sellaiselle tasolle, ettd asiakkaat ovat valmiita
maksamaan pyydetyn hinnan tuotteesta. Luksusliiketoiminnassa asiakkaan kokemalla
tuotteen laadulla on erityisen suuri merkitys (Brostrdm ym. 2016). Prosessien avulla
organisaatio pystyy kehittiméén jo valmiiksi korkeatasoista tuotettaan yha paremmaksi.
Tédma taas on liiketoiminnan kilpailukyvyn ja elinvoimaisuuden kannalta merkitsevaa.
Tarkedd on ensin maéritelld, millaisilla laatuprosessin elementeilld rakennetaan toimiva
asiakaskokemus. Jokaisen organisaation tulee médritelld ne ldhtokohdat, joista
litketoimintaa halutaan kehittdd ja asiakasarvoa luoda. Vasta timin jidlkeen pystytdén
keskittymddn laatukulttuuriin ja asiakaskeskeisyyteen omien arvojen pohjalta.
Kilpailuedun synnyttiminen vaatii pitkdjénteistd sitoutumista laatutoimintaa seki
uudenlaista ajattelua. Vaikka laatua johdettaessa keskitytddnkin nykyisin entistd
enemmén yrityskulttuurin arvoihin ja niiden jalkauttamiseen, voidaan prosesseja

kéytdnndssé kehittdd myos erilaisten tydkalujen avulla. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin
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laatujohtamisen tyOkaluista kuiluanalyysi, jonka avulla yrityksen on mahdollista
kartoittaa laatuongelmien ldhteitd seké tarkastella palvelun laadun parantamiskeinoja

(Gronroos 2009, 143).

Palvelun laatua strategisesti johdettaessa parhaaseen lopputulokseen pééstddn harvoin
laatukisikirjan avulla. Tiukat mekaaniset prosessit ovat antavat toki suunnan laatutyélle,
mutta niilld ei saada tyydytettyd yksilollisesti asiakkaiden tarpeita. Asiakkaan tarpeet
tunnistava yrityskulttuuri auttaa pitkédaikaisten asiakassuhteiden luomisessa, ja saa
asiakkaat suosittelemaan palveluntarjoajaa muille potentiaalisille asiakkaille. Menestyva
laatuun pohjautuva toimintamalli palveluyrityksessd on yhteydessa organisaation kykyyn
kommunikoida tehokkaasti sidosryhmienséd kanssa. Jokaisen tyontekijén tulisi sisdistda
laadun periaatteet, ja heitd tulisi kannustaa pdivittdin ylldpitdmédén niitd tyOssddn

asiakkaiden kanssa. (Brown ym. 1991, 103.)

Yrityksen tyOntekijat ovat palveluyrityksen prosessien keskidssd. Laatua tuotetaan
sitoutuneen ja ammattitaitoinen henkiloston voimin, joka on ylped tyOstdén.
Huippuhotelli Ritz-Carlton médrittelee sen seuraavasti; "We are Ladies and Gentleman,
Serving Ladies and Gentleman” (Brostrom ym. 2016). Henkilostd on keskeinen
laatuprosessin voimavara palveluyrityksessd. Case-yrityksessd hyvd kommunikaatio
johdon ja henkiloston vililldi ovat merkitsevdssd asemassa laatua johdettaessa.
Henkilostolle on annettava vapaus luoda laatukokemus omalla, henkilokohtaisella
tavallaan annettujen laatustandardien puitteissa. Palveluliiketoimintaa harjoittavan
yrityksen tuleekin hyddyntdi laatua kilpailukeinona toisia yrityksid vastaan, ja ndin luoda
oman alansa suunnannidyttijin asema. Taloudellisesti kannattava toiminta pitkéalld
tahtdimelld, = markkinaosuuksien  kasvattaminen  sekd  asiakastyytyvdisyyden
varmistaminen ovat toimivien prosessien tuloksia. Laadukas tuote tai palvelu saa
asiakkaat palaamaan yha uudelleen. Tulevaisuudessa menestyvit sellaiset organisaatiot,
jotka keskittyvit pitkdjanteiseen laadun rakentamiseen ja kehittimiseen osana omaa
yrityskulttuuriaan. Tulevaisuuden laatuyritys on nopealiikkeinen ja silld on vidhédn
organisaatiotasoja. Organisaatio muoto midrdytyy virtaviivaistettujen prosessien mukaan

ja laatu késitetddn litketoiminnan suorituskyvyn erinomaisuutena. (Lecklin 2006, 22.)

Case-yrityksen prosessit osoittavat, ettd johto on pystynyt luomaan kulttuurin, joka tukee

yksittdistd tyontekijdd laaduntuotannossa. Vahva organisaatiokulttuuri ohjaa yksilon
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toimintaa ja péatoksentekoa. Yksittdisen tyontekijin mahdollisuus itsendiseen
laaduntuotantoon on avainasemassa palveluliiketoiminnassa. Hyvin suunniteltu
laatuprosessi tukee yksilod tyOssddn ja varmistaa laadun kaikille sidosryhmille.
Kirjallisuuskatsauksessa kisiteltiin menetelmi, joilla palveluyritys pystyy kehittimaan
toimintaansa. Case-yrityksen kannalta erityisesti toiminnan jatkuva ja Kriittinen
kehittdiminen, asiakaskeskeisyys sekd henkiloston sitouttaminen yrityskulttuurin
tavoitteisiin nousivat keskeisiksi tekijoiksi laatutydssd. Benchmarking-vertailua
kéytettiin  laadunvalvonnan ja  kehittdimisen tydkaluna. Kyseisen tydkalun

merkityksellisyys laadunvalvonnassa nousi esille myos kirjallisuuskatsauksessa.

British Airways teki yhden ensimmaisistd palvelun laatua koskevista tutkimuksista 1980-
luvulla.  Asiakkaasta  huolehtiminen,  tyOntekijin = oma-aloitteisuus  seki
ongelmanratkaisukyky ja palvelun standardisointi olivat tekijoitd, joiden avulla
asiakkaiden luottamus voitettiin. (Albrecht ym. 1985.) Namé samat metodit ovat kiytdssa
case-yrityksen toiminnassa vuonna 2020. On selvii, ettd asiakkaiden vaatimustaso ja
laatutietoisuus ovat nousseet vuosien varrella, mutta silti ndmé tekijdt vaikuttavat
organisaation kykyyn tuottaa asiakaskeskeistd arvoa. Laatukulttuuria pitdd pystyd
harjoittamaan lépi kaikkien organisaation tasojen, ja jokaisen tydntekijdn on sitouduttava
prosessethin ja asiakaskokemuksen tuottamiseen. Kun yrityksen kulttuuri tukee yksilon
mahdollisuuksia tuottaa laatua, vaikuttaa tdméa loppukadessa yrityksen liikevaihtoon seka
kasvupotentiaaliin. Case-yrityksen tapauksessa merkitsevdssd asemassa ovat kanta-
asiakkaat, jotka kiyttdvdt yrityksen palveluja yhd uudelleen. Kanta-asiakkaiden
sitoutuminen yritykseen kertoo organisaation kyvystd luoda arvoa asiakkailleen. Jos
yrityksen palveluiden ja tuotteiden suhteellinen laatutaso on parempi kuin kilpailijoiden,
se on keskittynyt laadun parantamiseen yleensé pitkdjanteisesti. (Lipponen 1993, 219.)
Asiakkaiden tarpeiden tyydytys, liikketoiminnan padamaéra seké strategiset tavoitteet eivit
ole yritystoiminnassa endd erillisii osia, vaan ne muodostavat kokonaisvaltaisen
laatutoimintaan pohjaavan yrityskulttuurin, joka ohjaa organisaation toimintaa kaikessa

tekemisessa.
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5.2 Yhteenveto

Téassd tutkimuksessa kuvattiin palveluyrityksen laatuprosessin elementtejd sekd niiden
johtamista. Kirjallisuusosuudessa maédriteltiin  laatu, liiketoimintaprosessi sekd
kokonaisvaltainen laadunhallinta. Liséksi esiteltiin kuiluanalyysi, joka on yksi
laatujohtamisen tyokaluista palveluliiketoiminnassa. Empiria osuudessa kuvattiin
laatuprosessia ja sen johtamista case-yrityksessd. Tutkimuksessa selvitettiin miten
asiakasldhtdisyys, henkilokunnan sitoutuminen laatutyohon sekd pitkédjénteinen
laatustrategia nékyvit kdytdnndssd case-yrityksen toiminnassa. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena Kédmp Collection Hotels -yrityksessd. Tutkimuksessa
haastateltiin yrityksen esimiehid sekd ylintd johtoa. Haastatteluiden avulla selvitettiin,

miten yritys madrittelee laatuprosessin elementit ja miten se johtaa niita.

Tutkimuksen johtopédétdksend voidaan todeta, ettd laatu case-yrityksessd koostuu useista
eri tekijOistd, joiden on toimittava suunnitellusti, jotta prosessin avulla pystytddn
tyydyttamadn asiakkaan odotukset ja tarpeet. Tutkimuksen tuloksena keskeisimmiksi
laatutoiminnan elementeiksi nousivat asiakaskeskeisyys, henkiloston sitouttaminen
laatuun keskittyvaddn yrityskulttuuriin sekd toiminnan jatkuva parantaminen. Yrityksen
arvot heijastuvat henkiloston ja asiakkaiden tyytyvdisyytend. Tutkimuksen
johtopddtoksissd selvidd laatuprosessin merkitys liiketoiminnan elinvoimaisuuden
kannalta. Toimiva laatuprosessi antaa henkilokunnalle vapauden toimia yksil6llisesti
asiakkaan odotukset tiyttden. Hyvé laatukokemus saa asiakkaan palaamaan uudelleen ja
luomaan yrityksen kanssa pitkdaikaisen asiakassuhteen. Laatujohtamisen haasteena
organisaatiossa on jokaisen tyontekijdn sitouttaminen laatutyohon sekd merkityksellisten
prosessin elementtien korostaminen. Palveluyrityksen laatuprosessia johdetaan
sitouttamalla henkildsto yritykseen ja ymmaértdmailla asiakkaan tarpeet sekd ylittdmalla

heidan odotuksensa.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko

Mika on tehtdvési organisaatiossa?
Lyhyt kuvaus tyohistoriasta.

Laatu liiketoiminnassa

e Mitd on pitdnyt tehdi, jotta olette saavuttaneet nykyisen asemanne markkinoilla?

e Miti laatu teille tarkoittaa? Millaisista tekijoistd laatukulttuurinne muodostuu?

e Miten laatukulttuuria kehitetdédn ja vaalitaan? (esim. palveluja ja
asiakaskokemusta)

e Miten varmistatte, ettd laatu on asiakkaan odotusten mukaista?

e Miten paljon yksittdiselld tyontekijdlld on mahdollisuus vaikuttaa
laatukulttuuriin?

e Onko organisaatiossanne kédytossd symboleja tai traditioita liittyen
yrityskulttuuriin (laatukulttuuriin)?

Laatuprosessit

e Miki on ydinlupauksenne asiakkaalle?

e Millainen on laatuprosessinne?

e Miten prosessia johdetaan ja kehitetdan?

e Miten varmistetaan tasalaatuinen palvelu?

o Kuka miirittd4 laatutason yrityksessidnne?

o Miten laatuprosessin toteutuminen vaikuttaa liiketoimintanne kannattavuuteen?

e Millaisia tyokaluja on kdytdssd laadun seurannassa ja mittaamisessa (esim.

benchmarkkaus)?
e Organisaatiomuutos kdynnissd; onko tdlld vaikutusta laatuprosesseihin tai
palveluihin?
Laatujohtaminen

e Miki on johdon tirkein tehtdvi laadun johtamisen kannalta?

e Millaisia palvelun laatuun ja sen johtamiseen liittyvié haasteita olette yrityksessi
kokeneet? Milld tavoin niitd haasteita on ratkaistu?

e Miten varmistetaan, ettd jokainen organisaation jdsen on tietoinen
laatustandardeista ja noudattaa niitd?

o Saako organisaation jdsen soveltaa laatuprosessissa vai pitddkd noudattaa
”sadntokirjan” ohjeita tdsmallisesti?

e Miten liiketoimintanne tulee muuttumaan tulevaisuudessa?
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