
 

 

 

Ville Henttonen 

PALVELUYRITYKSEN 

LAATUPROSESSIN JOHTAMINEN 
Case Kämp Collection Hotels 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Johtamisen ja talouden tiedekunta 
Kandidaatin tutkielma 
Huhtikuu 2020  



 2 

TIIVISTELMÄ 

Ville Henttonen: Palveluyrityksen laatuprosessin johtaminen – Case Kämp Collection Hotels 

Kandidaatin tutkielma 

Tampereen yliopisto 

Kauppatieteet 

Huhtikuu 2020 

 

 

 

Asiakkaat ovat nykyisin entistä laatutietoisempia ja vaativampia, joten laatutyön 

merkitystä ei voi sivuuttaa organisaation tavoitteita suunniteltaessa. Palvelun laatu 

vaikuttaa asiakkaiden tyytyväisyyteen organisaatiota kohtaan, yrityksen markkina-

asemaan sekä sen kustannustehokkuuteen. Laadunparannustyössä on tärkeää ensin 

määritellä, mitä laatu organisaatiossa tarkoittaa, ennen kuin sitä voidaan kehittää ja 

johtaa. Asiakaskeskeinen laatu täyttää asiakkaan odotukset tuotteesta tai palvelusta. 

Prosessit ovat ratkaisevassa roolissa laadunkehitystyössä, sillä niiden avulla pystytään 

keskittymään sellaisiin tuotteen tai palvelun osatekijöihin, joita yritys haluaa parantaa. 

Laatujohtamisen tavoitteena on varmistaa kokonaisvaltaisesti prosessin toimintakyky. 

Kokonaisvaltainen laadunhallinta on jatkuva prosessi, jonka tavoitteena on organisaation 

jokaisen jäsenen osallistuminen asiakastyytyväisyyden kehittämiseen. 

 

Tämä tutkimus käsittelee palvelualan yrityksen laatuprosessia ja sen johtamista. Kyseessä 

on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa teemahaastatteluiden avulla selvitettiin 

palveluyrityksen johdon käsityksiä laadun merkityksestä liiketoiminnassa. 

Tutkimuksessa kuvataan ja analysoidaan palveluliiketoimintaa harjoittavan Kämp 

Collection Hotels -yrityksen laatuprosessin tekijöitä sekä niiden johtamista. Case-yritys 

operoi muutamaa Suomen harvoista viiden tähden hotelleista, ja on tunnettu laadukkaasta 

palvelukonseptistaan. Tutkimuksen kirjallisuusosiossa määritellään laatu ja prosessi 

käsitteinä, ja tarkastellaan niiden merkitystä liiketoiminnan kehittämisen välineinä. 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja haastatteluiden pohjana käytetyt kysymykset 

rakentuvat kirjallisuuskatsauksessa määriteltyjen keskeisten laadun elementtien 

ympärille. Näitä teemoja analysoitiin yhdessä haastatteluissa esiin nousseiden 

laatukäsitysten, sekä case-organisaatiossa käytössä olleiden prosessien kanssa. 

 

Tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että laatu jaetaan useisiin eri yksittäisiin 

tekijöihin, joiden on toimittava suunnitellusti, jotta organisaatiolle asetetut tavoitteet 

voidaan saavuttaa. Kun yrityksen laatuprosessin osat on hiottu erinomaiselle tasolle, on 

sillä paremmat mahdollisuudet selvitä kilpailussa asiakkaista. Tutkimuksen tuloksena 

keskeisimmiksi laatutoiminnan elementeiksi nousivat asiakaskeskeisyys, henkilöstön 

sitouttaminen laatuun keskittyvään yrityskulttuuriin sekä toiminnan jatkuva 

parantaminen. Laatuun panostaminen näkyy yrityksen liikevaihdon kasvuna sekä 

henkilöstön ja asiakkaiden tyytyväisyytenä. Yrityksen johdon haasteena on laatutyön 

jalkauttaminen koko organisaatioon. Avainasemassa on pitkäjänteinen ja tinkimätön työ 

laatukulttuurin eteen, jossa asiakkaiden tarpeiden tyydytys, liiketoiminnan päämäärä, ja 

strategia eivät ole enää erillisiä osia prosessissa, vaan ne ovat sulautuneet täydellisesti 

yhteen muodostaen kokonaisvaltaisen laadun arvomaailmaan yritykseen. 
 

Avainsanat: laatu, laatuprosessin kehittäminen, asiakaskeskeisyys, palveluliiketoiminta, laatujohtaminen 

 

Tämän julkaisun alkuperäisyys on tarkastettu Turnitin OriginalityCheck –ohjelmalla. 
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1 JOHDANTO 

 

 

1.1 Työn tausta 

 

Laadun määritelmä ei ole liiketoiminnassa yksiselitteinen. Usein laatu ymmärretään 

edelleen vain tuotteen tekniseksi virheettömyydeksi, vaikka nykyisin se on 

kokonaisvaltainen liikkeenjohdon käsite, jonka tavoitteena on yrityksen toiminnan 

kehittäminen, asiakkaiden tyytyväisyys sekä kilpailukyvyn säilyttäminen ja 

kasvattaminen. (Silén 1998, 12-13; Järvelin ym. 1999, 9; Lecklin 2006, 18.) Laadun 

johtaminen on yksi liiketoiminnan johtamisen osa-alueista, ja erilaiset laatutekijät on 

otettava huomioon yrityksen liiketoimintasuunnitelmaa laadittaessa (Lecklin 2006, 11). 

Laadun määritelmä liiketoiminnassa on muuttunut kattamaan kaikkea yrityksen 

toimintaa, aina yksittäisen tuotteen laadusta kokonaiseen liiketoimintaprosessiin (Silén 

1998, 13). Laadukas tuote tai palvelu on yksi arvontuotannon muoto asiakkaalle. Eri 

asiakasryhmillä on erilaiset odotukset tuotetta tai palvelua kohtaan. Tämän vuoksi hyvin 

erilaiset tuotteet voivat täyttää määritelmän korkealaatuisesta tuotteesta. Sekä Mercedez-

Benz että Lada voivat täyttää korkealaatuisen tuotteen tunnusmerkit, jos ne täyttävät 

oman asiakasryhmänsä odotukset. (Hannukainen 1993, 11.) Tässä tutkielmassa 

keskitytään yhteen arvontuotannon muotoon; asiakaskeskeiseen laatuun 

palveluyrityksessä. Asiakaskeskeisellä laatuprosessilla on mahdollista luoda 

pitkäaikaisia suhteita yrityksen ja sen eri sidosryhmien välille (Zeithaml ym. 1990, 9). 

Asiakaskokemukseen panostaminen nousi esiin myös Accenturen tutkimuksessa (2015), 

jossa kysyttiin Yhdysvaltalaisten yritysten ylimmältä johdolta heidän tärkeimpiä 

tulevaisuuden prioriteettejaan omaan liiketoimintaansa liittyen. Laatu onkin vahvasti 

yhteydessä juuri asiakaskeskeisyyteen ja asiakaskokemukseen, sillä subjektiivinen 

mielikuva laadusta on kuluttajakohtainen (Hildebrandt ym. 1991).  

 

Laatuun on alettu kiinnittää entistä enemmän huomiota niin suomalaissa 

palveluyrityksissä kuin alan tutkimuksessa. Palvelualan tutkijat huomasivat jo 1980-

luvulla yhteyden laadun ja palveluyrityksen tuottavuuden välillä (Järvelin ym. 1992, 34). 

Kokonaisvaltaisesti laatua on suomalaisissa yrityksissä aikaisemmin johdettu 

suhteellisen vähän. Keskittyminen laatukulttuurin ja -prosessien johtamiseen alkoi 
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herättämään enemmän kiinnostusta yrityksissä viime vuosituhannen lopulla. (Silén 1998, 

15.)  

 

Laatuajattelun historia pohjautuu teollisen vallankumouksen mukanaan tuomiin yritysten 

tarpeiden muutoksiin. Frederick Taylorin luoma tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi 

korosti tuottavuutta, jossa tuotteiden suunnittelu ja valmistus erotettiin toisistaan. Laadun 

merkitys valmistusprosessissa kasvoi, koska työ oli pilkottu pieniin osiin, eikä 

kokonaisuutta pystytty hallitsemaan entiseen tapaan. Virheellisten tuotteiden 

lisääntymisen myötä yritykset lisäsivät tuotantoprosesseihinsa erityisiä laaduntarkastajia, 

joiden tehtävänä oli varmistaa, että tuotteet vastasivat ennalta asetettuja standardeja. 

Toisen maailmansodan aikana Yhdysvalloissa kehitetyn tilastollisen laadunvalvonnan 

(Statistical Quality Control) tarkoituksena oli erotella virheelliset sotatarvikkeet pois 

tuotannosta ennen niiden lähettämistä armeijan käyttöön. Tilastollisella 

laadunvalvonnalla oli suuri merkitys laatutyön kehitysprosessissa. (Lecklin 2006, 16; 

Järvelin ym. 1992, 12.) Toisen maailmansodan jälkeen erityisesti japanilaiset alkoivat 

kiinnostua laadusta osana liiketoiminnan kehittämistä. Japanilaiset ottivat käyttöön uuden 

työyhteisön johtamisajattelun, jossa jokaisen työntekijän laatuosaaminen otettiin osaksi 

valmistusprosessia. (Silén 1998, 18; Järvelin ym. 1992, 13.) Länsimaissa laadun 

korostaminen ja laatujohtaminen levisivät laajemmin organisaatiokulttuurin esiintulon 

myötä. Yksi keskeisimmistä syistä siihen, että länsimaissa alettiin kiinnittää enemmän 

huomiota laatujohtamiseen, oli Yhdysvaltojen autoteollisuuden laatukilpailukyvyn 

jääminen jälkeen Japanin autoteollisuudesta 1970-luvun lopussa.  Tuolloin alettiin 

soveltaa laajemmin laatujohtamisen käytänteitä kilpailukyvyn ja tuloksellisuuden 

varmistamisessa. (Silén 1998, 37.) Myöhemmin laatujohtaminen on yleistynyt myös 

muissa länsimaisissa organisaatioissa, esimerkiksi palveluyrityksissä. Tavaratuotannossa 

käytettyjä laatumalleja alettiin kehittämään palvelemaan paremmin palveluyrityksien 

tarpeita. Kehitystyössä on onnistuttu monessa kohtaa ilmeisen hyvin, sillä palvelun laatua 

ei enää koeta muusta laadusta irrallaan olevana käsitteenä. Palvelun laadusta puhuttaessa 

voidaankin nykyisin puhua pelkästä laadusta. Eri lähtökohdista kehitetyt prosessit 

täydentävät toisiaan käytännössä. (Järvelin ym. 1992, 36.) 

 

Palveluorganisaatioissa laadun voidaan nähdä olevan yksi asiakaskokemukseen, 

työtyytyväisyyteen, asiakkaiden- ja työntekijöiden sitoutumiseen sekä yrityksen 

liiketoiminnan tuloksellisuuteen vaikuttavista tekijöistä (Zeithaml ym. 1990, 9-11; Cho 
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ym. 2013; Lipponen 1993, 29). Kilpailussa asiakkaista ei enää riitä pelkkä tuotteen laatu, 

vaan tärkeämpää on keskittyä koko prosessin parantamiseen. Laatua johdetaan hyvällä 

esimiestyöllä sekä selkeällä ja pitkäjänteisellä strategialla. Jokaisen organisaation jäsenen 

tulee tietää mitä heiltä odotetaan, ja ymmärtää laadun merkitys liiketoiminnalle. (Lecklin 

2006, 26-28.) Asiakkaan tarpeiden selvittäminen ja ennakointi on avainasemassa 

laaduntuottokyvyn kehittämisessä. Asiakaskeskeinen laaduntuottokyky on tärkeää 

pitkien asiakassuhteiden rakentamisessa. (Silén 1998, 49.) 

 

Kun laatuprosessi on hiottu äärimmilleen, voidaan organisaatiosta käyttää ”World Class” 

-nimitystä. Tällöin organisaation tavoitteena on asiakkaan tarpeiden täydellinen 

tyydyttäminen. Laadun vaalimisesta tulee näissä organisaatioissa jokaisen työntekijän 

henkilökohtainen tavoite ja arkipäiväinen osa työtä. (Silén 1998, 99.) Esimerkkinä 

korkeatasoisesta laadusta palvelusektorilta voidaan mainita historiallinen hotelli Kämp, 

joka kuuluu Kämp Collection Hotels -konserniin. Se on ainoa suomalainen alan yritys 

The Leading Hotels of the World -affiliaatissa, jonne hyväksytään vain kaikkein 

korkeimman palvelutason hotellit maailmassa. ”World Class” -organisaatioissa erilaisten 

laatutyökalujen käyttö kuuluu osaksi jokaisen työntekijän arkea. Nämä organisaatiot 

muun muassa etsivät markkinoilta muita maailmanluokan toimijoita, joihin he vertaavat 

itseään oman toimintansa kehittämiseksi. Tätä kutsutaan benchmarking-toiminnaksi. 

Kyseiset yritykset osaavat kiitettävästi ennakoida asiakkaidensa tarpeita ja odotuksia. 

Lisäksi ne pystyvät hyödyntämään aikaisemmin keräämäänsä asiakasdataa toiminnan 

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

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymys 

 

Tässä tutkimuksessa kuvataan palveluyrityksen laatuprosessin keskeisiä tekijöitä sekä 

analysoidaan niiden johtamista. Tutkimuksen kohteena on majoitus- ja ravintola-alan 

yhtiö Kämp Collection Hotels. Kyseiseen hotellikonserniin kuuluvat muun muassa 

luksushotellit Kämp ja St. George, jotka ovat harvoja kansainvälisen mittaluokan viiden 

tähden hotelleja maassamme. Yhtiö on keskittynyt erityisesti erittäin korkeatasoisiin 

ravintoloihin ja hotelleihin pääkaupunkiseudulla. Korkeatasoinen palvelun laatu sekä sen 

systemaattinen ylläpitäminen ja kehittäminen ovat yrityksen toiminnan kulmakiviä. 



 8 

Tämän vuoksi case-yritys tarjoaa hyvän mahdollisuuden perehtyä laatustandardeihin ja 

laatuprosessin johtamiseen käytännön liike-elämässä. 

 

Tutkimusongelmaksi on asetettu palvelualan yrityksen laatuprosessin kuvaus ja 

johtaminen. Tutkimuksessa kuvataan sekä kirjallisuuden että empirian avulla, mistä 

komponenteista laatuprosessi muodostuu, ja sen jälkeen analysoidaan miten nämä tekijät 

kytkeytyvät toisiinsa laatujohtamisen avulla. Tutkimuskysymys, jonka pohjalle tutkimus 

rakentuu, jäsentyy seuraavasti: 

 

Miten palveluyrityksen laatuprosessia johdetaan? 

 

Jotta tutkimuskysymykseen voidaan vastata, tulee tutkimuksessa määritellä laatu ja 

liiketoimintaprosessi käsitteinä. Tämän vuoksi on tarpeellista esittää seuraavat 

alakysymykset: 

 

1. Miten määritellään laatu ja prosessi liiketoiminnassa? 

2. Mistä tekijöistä laatuprosessi muodostuu? 

 

Tutkimuksessa selvitetään mitkä tekijät muodostavat laadun kohdeyrityksessä sekä 

analysoidaan näitä tekijöitä suhteessa kirjallisuuteen. Laatuprosessia tarkastellessa on 

hyvä huomioida, että laatu tulee aina määritellä organisaatiokohtaisten tavoitteiden 

mukaisesti. Laatu siis tarkoittaa eri asioita eri yhteyksissä ja eri organisaatioissa. 

Palveluorganisaatioissa laatu koostuu useista yksittäisistä tekijöistä eri yksiköissä. Case-

yrityksen vahvan laatustandardin avulla on mahdollista muodostaa kokonaiskuvaus 

organisaation laatuprosessista (laatua määrittävistä tekijöistä) ja sekä laatujohtamisen 

periaatteista. 

 

1.3 Tutkimuksen rakenne 

 

Tässä työssä laadulla tarkoitetaan niitä liiketoimintaprosessin elementtejä, joilla case-

yritys varmistaa korkealaatuisen palvelukokonaisuuden asiakkailleen. Tutkimus on 

rajattu käsittelemään palvelualan yrityksen laatuprosessia sekä sen johtamista. 

Tutkimuksen ensimmäisessä luvussa esitellään tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymys 
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sekä tutkimuksen rakenne. Toisessa luvussa, eli kirjallisuusosuudessa määritellään laatu 

ja prosessit käsitteinä sekä kuvataan niiden merkitystä yritystoiminnassa. Lisäksi 

tarkastellaan laatujohtamista palveluyrityksen näkökulmasta. Kirjallisuusosuuden avulla 

määritellyn teoreettisen viitekehyksen kautta pystytään analysoimaan empiirisessä 

osuudessa esiin nousseita tuloksia. Kolmannessa luvussa esitellään case-yritys, 

määritellään tutkimuksen toteutustapa sekä tutkimusmenetelmät ja arvioidaan 

tutkimuksen luotettavuutta.  Neljännessä luvussa, eli empiria osuudessa käsitellään laatua 

case-yrityksen näkökulmasta. Empiirinen osuus on toteutettu laatuprosessia ja sen 

johtamista käsittelevänä kvantitatiivisena tapaustutkimuksena. Viidennessä luvussa 

käydään läpi tutkimuksessa esiin nousseita tuloksia, joita on analysoitu 

tutkimuskysymysten ja kirjallisuuden pohjalta. Lopuksi tehdään yhteenveto 

tutkimustuloksista. 
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS 

 

 

2.1 Laatu liiketoiminnan arvonluonnin välineenä 

 

”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 määritelmä 

 

Laadun määrittely on tärkeää, jotta pystymme ymmärtämään laadun ominaispiirteet ja 

niiden vaikutuksen liiketoimintaan. Yleisellä tasolla laadun määritelmänä voidaan pitää 

kohteen jatkuvaa kykyä tyydyttää asiakkaiden sekä muiden sidosryhmien tarpeet. Kohde 

voi olla esimerkiksi tuote, palvelu, henkilöstö, prosessi tai toiminta. (Kvist ym. 1995, 27.) 

Asiakaskeskeisesti määritelty laatu tarkoittaa kaikkia niitä palveluyrityksen tuotteiden 

ominaisuuksia, joilla on merkitystä asiakkaan tarpeen tyydyttämisessä (Kotler ym. 2005, 

472). Tässä tutkimuksessa keskitytään erityisesti asiakaskeskeisen laadun 

tarkastelemiseen. Edellä mainittu määritelmä on alan kansainvälisten toimijoiden 

laajimmin hyväksymä ja käyttämä. Laatua käsittelevässä kirjallisuudessa keskitytään 

useimmiten juuri asiakaskeskeiseen laatuun. (Lipponen 1993, 36; Järvelin ym. 1992, 42; 

Silén 1998, 13; Lecklin 2006, 18; Grönroos 2009, 100; Hannukainen 1993, 11; Brown 

ym. 1991, 4.) Laatua arvioidaan siis lähtökohtaisesti asiakkaan näkökulmasta. Tätä 

kutsutaan subjektiiviseksi laaduksi. Asiakkaan kokema laatu on yhdistelmä objektiivisia 

faktoja, subjektiivisia käsityksiä sekä tietämättömyyttä. (Brown ym. 1991, 4, 102.) Se 

voidaan määritellä osana asiakkaan ja palvelun välistä suhdetta, koska asiakas ostaa 

tyydytystä tarpeilleen sekä ratkaisua ongelmilleen (Silén 1998, 14). Palvelujen 

laatutekijät voidaan jakaa tekniseen laatuun ja toiminnalliseen laatuun (Kotler ym. 2005, 

635–636). Usein palvelun teknistä laatua on vaikeampi mitata kuin sen toiminnallista 

laatua. Lisäksi jaottelua voidaan tehdä asiakkaan odottaman palvelun laadun sekä koetun 

palvelun laadun välillä. Odotetusta ja koetusta laadusta syntyy yhteistuloksena palvelun 

kokonaislaatu. (Grönroos 2009, 105.) Asiakkaan ennakkokäsityksiin laadukkuudesta 

vaikuttavat aiemmat kokemukset, yksilölliset tarpeet, yrityksen imago sekä kilpailevat 
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toimijat alalla. Kuluttajien vaatimukset ja odotukset tuotetta tai palvelua kohtaan kasvavat 

ajan myötä, joten yrityksen kannalta onkin avainasemassa laatuprosessin elementtien 

kehittäminen. Asiakkaiden tyytyväisyys on yhteydessä toiminnan hyvään laatuun. 

(Lecklin 2006, 91; Järvelin ym. 1992, 157.) Alan kirjallisuudessa on haasteena 

normatiivisuus. Tämä vaikuttaa kirjallisuuskatsauksen käsityksiin laadusta ja sen 

johtamisesta. 

 

Laatu ei ole pysyvä olotila tai ominaisuus, vaan sen parantamisen keskiössä on 

pitkäjänteinen ja virheitä ennaltaehkäisevä 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 

pitäisi olla hyväksyttävää. Laadun ylläpito ja parantaminen ovat yhteydessä organisaation 

jäsenten sitoutumiseen yrityksen arvoja kohtaan. Virheitä ennaltaehkäisevä toiminta lisää 

mahdollisuuksia menestyä. (em. 30-31.) Yrityskulttuuri määrittää organisaatiolle sen 

arvot, odotukset ja toimintatavat (Hildebrandt ym. 1991). Organisaation suorituskyky, 

kehityskelpoisuus ja tulokset ovat yhteydessä siihen, millainen organisaation 

yrityskulttuuriin on (Cho ym. 2013). Laatukulttuuri yrityksessä tarkoittaa 

asiakaskeskeisen ajattelu- ja toimintatavan hyödyntämistä jokapäiväisessä 

liiketoiminnassa. Laatu ja asiakkaiden tyytyväisyys ovat silloin liiketoimintaa ohjaavia 

arvoja, joiden avulla on mahdollista luoda vaikeasti jäljiteltävää kilpailuetua. Tällaisesta 

arvontuotannosta syntyykin pitkäjänteisen kulttuuriin panostamisen seurauksena 

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

 

Koetun palvelun laadun malli kuvaa asiakkaan odotusten vaikutusta heidän 

kokemuksiinsa. Jos luvataan liikaa, nousevat odotukset epärealistisen korkeiksi. 

Mielikuva palvelusta antaa asiakkaalle ennakkokäsityksen laadusta. (Grönroos 2009, 

106.) Asiakkaalle viestitetyn laatulupauksen ja todellisen koetun laadun tulisi vastata 

toisiaan. Jos markkinoinnissa sorrutaan antamaan lupauksia, joita ei myöhemmin pystytä 

pitämään, asiakkaat varmasti pettyvät odotettuun palveluun. Antamalla realistisen 

asiakaslupauksen laadusta, yrityksellä on mahdollisuus kehittää toimintaansa, ja jopa 

ylittää asiakkaan odotukset. Odotusten ylittäminen lisää asiakasuskollisuutta ja 

ostotiheyttä. (em. 106.) 
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Yksittäisen työntekijän merkitys prosessin toiminnan kannalta on merkitsevä. Yksilöllä 

on suuri vastuu palvelun ja koko prosessin laadun parantamisessa, kehittämisessä sekä 

valvonnassa. Asiakasrajapinnassa toimiva yksittäinen organisaation jäsen voi vaikuttaa 

esimerkiksi ongelmantilanteiden ratkaisuun, jos hänelle on annettu riittävä valta ratkaista 

asia palvelutilanteessa. (Lecklin 2006, 21.) Johdon tehtävänä on antaa yksilölle työkaluja 

itsenäiseen ongelmanratkaisuun ja asiakastilanteiden hoitamiseen. Systemaattinen 

keskittyminen palvelujen laadunohjaukseen on osa laatuyrityksen arvomaailmaa. 

Palveluorganisaatioissa tämä perustuu usein ajatukseen ”jokainen vastaa oman työnsä 

laadusta”. Tämä tarkoittaa vahvaa itseohjautuvuutta, ja kykyä hallita ja kehittää 

tuottamaansa palvelua. Laatutasoa voidaan parantaa koulutuksen avulla. Yksittäisen 

työntekijän tulee arvioida omaa suoritustasoaan ja edellytyksiään korjata poikkeamia 

prosesseissa. Tehokkain keino laatukulttuurin viemisessä organisaation jokaiseen osaan 

ovat konkreettiset toimet laadun parantamiseksi. Näitä ovat esimerkiksi tarkka 

rekrytointiprosessi sekä arvojohtaminen esimiesten toimesta. (Järvelin ym. 1992, 81-82.) 

 

2.1.2 Laadun merkitys liiketoiminnassa 

 

Yrityksen tärkeimpiin sidosryhmiin kuuluvat muun muassa asiakkaat, henkilöstö, johto 

sekä omistajat (Järvelin ym. 1992, 41). Laatu merkitsee eri asiaa eri sidosryhmien 

jäsenille. Yritykset saavat myyntitulonsa asiakkailtaan, joten niiden on huomioitava 

asiakkaiden toiveet ja tarpeet. Asiakaskeskeinen laatunäkökulma on otettava huomioon 

yritystoiminnan suunnittelussa ja kehityksessä. Se tarkoittaa ostajan ja käyttäjän 

tarpeisiin sidottua laatua, joka on subjektiivinen ja jatkuvasti muuttuva suure. Pitkällä 

aikavälillä tarkasteltuna asiakas on aina se, joka määrittää lopulta yrityksen olemassaolon 

perusteen. (Lipponen 1993, 35-39.) Asiakastyytyväisyys kertoo asiakkaan kokeman 

laadun tasosta. Yhtiön omistajat taas ovat kiinnostuneita laatukustannuksista, koska 

niiden avulla voidaan mitata määrällisesti konkreettista laatua. Yrityksen johdon taas 

tulee olla vastuussa muiden sidosryhmien tyytyväisyydestä laatuun liittyen. (Järvelin ym. 

1992, 41.) 

 

Laatu määrittää yrityksen imagon eli yrityskuvan, ja on vahvasti yhteydessä 

yrityskulttuuriin. Yrityskulttuuri ohjaa jokaista organisaation jäsentä omassa 

toiminnassaan. Jokaisen työntekijän voidaan katsoa olevan erillinen laatuyksikkönsä, 

joka yhdessä muiden tekijöiden kanssa muodostaa yhden tai useamman luonnollisen 
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laatuyksikön. (Hildebrandt ym. 1991.) Yksilöt sekä itseohjautuvat tiimit ovat tärkeitä 

prosessin komponentteja (Lecklin 2006, 23). Toisaalta yrityskuva on myös tärkeää tekijä 

liiketoiminnan kehittämisen kannalta. Yrityksen laatukäsityksen tulisi heijastaa sen 

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

 

Organisaation tuottavuus, kannattavuus ja markkinaosuus ovat yhteydessä yrityksen 

tuotteiden tai palveluiden laatuun, eli siihen että asiakasodotus täytetään (Hannukainen 

1993, 27). Laadun tuottaminen on usein vaikea ja pitkäjänteinen prosessi, mutta 

mahdotonta se ei koskaan ole (Grönroos 2009, 141). Laatu voidaan jakaa useisiin eri 

yksittäisiin tekijöihin, joiden on toimittava suunnitellusti, jotta organisaatiolle asetetut 

tavoitteet voidaan saavuttaa. Näiden tekijöiden tulisi olla linjassa yrityksen johdon 

asettamien tavoitteiden kanssa. (Lecklin 2006, 23.)  

 

Tyytyväiset asiakkaat ostavat enemmän ja kertovat kokemuksistaan myös muille. Kun 

tieto vaatimukset täyttävästä palvelusta leviää asiakkaiden keskuudessa, niin yrityksen 

markkina-asema vahvistuu, joka taas antaa vapautta tuotteiden hinnoitteluun. Tyytyväiset 

asiakkaat ovat siis hintajoustavampia. (Lecklin 2006, 24.) Yksilöä motivoiva 

yrityskulttuuri tukee organisaation jäseniä palveluntuotannossa, joka lisää 

mahdollisuuksia yrityksen kannattavuuden paranemiseen. Toisaalta kannattava 

yritystoiminta tukee henkilöstön motivaatiota ja sitoutumista yritystä kohtaan. Tästä 

syntyy kehämalli, joka pitkällä tähtäimellä tukee yrityksen eloonjäämistä ja työpaikkojen 

säilymistä. (Grugulis ym. 2002; Lecklin 2006, 25.) Korkealaatuiset tuotteet auttavat 

yritystä sen yleisen tunnettavuuden kasvattamisessa eri sidosryhmien kesken. 

Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien laatutietoisuuden kasvaessa, on yrityksen 

pystyttävä vastaamaan uusiin haasteisiin niin sisäisesti kuin ulkoisesti. Tämä onnistuu 

vain toiminnan jatkuvalla kehittämisellä. (Järvelin ym. 1992, 158.) 

 

2.1.3 Kokonaisvaltainen laadunhallinta 

 

Total Quality Management (TQM) tarkoittaa kokonaisvaltaista laadunhallintaa, jonka 

keskeisenä ajatuksena on jokaisen organisaation jäsenen osallistuminen 

asiakastyytyväisyyden kehittämiseen. Sen tavoitteena on saavuttaa kannattavaa 

liiketoimintaa pitkällä aikavälillä, ja arvon luomista jokaiselle yrityksen sidosryhmälle. 

(Hannukainen 1993, 41; Lipponen 1993, 220.) Suomessa TQM-termiä käytetään, kun 



 14 

halutaan puhua laadunhallinnasta, kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta tai vain 

laatujohtamisesta. ”TQM” ja ”laatu” -käsitteet on nykyään korvattu myös termeillä 

”Performance Excellence” tai ”Business Excellence”. TQM-malli ei ole yksiselitteinen, 

ja sitä käsittelevästä kirjallisuudesta löytyykin useita eri määritelmiä kokonaisvaltaisesta 

laadunhallinnasta. Tärkeää olisi kuitenkin tarkastella sekä toiminnan että lopputuloksen 

laatua. TQM on monitasoinen johtajuuden, välineiden ja järjestelmien muodostama malli, 

joka tulisi käsittää ennen kaikkea prosessina ja sen lopputuloksena. (Silén 1998, 40-41.) 

TQM-mallia hyödyntävien organisaatioiden päämääränä on huippuluokkainen 

lopputuote tai palvelu, joka kattaa asiakkaan toiveet ja tarpeet. Lisäksi 

asiakastyytyväisyys ja toiminnan jatkuva parantaminen ovat TQM:n keskeisiä tavoitteita. 

Laatutyön periaatteiden, menettelytapojen ja järjestelmien käyttöönotto on pitkä prosessi, 

johon on hyvä varata riittävästi aikaa. Siksi se vaatii yritysjohdolta sitoutumista, 

resursseja ja selkeää strategista otetta. (Tari 2015.) Organisaation kehittäminen ja 

strateginen suunnittelu ovat osa kokonaisvaltaista laadunhallintaa. Palvelun laatu ei ole 

ainoa tarkasteltava tekijä, vaan on keskityttävä koko toimintaprosessin laatuun. 

Konseptiin sisältyvät yrityksen eri sidosryhmät, jotka koostuvat tavarantoimittajista, 

yhteistyökumppaneista, asiakkaista, omistajista, rahoittajista sekä koko ympäröivästä 

yhteiskunnasta. (Lecklin 2006, 17.) Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan voi kiteyttää 

Joseph Juranin määritelmään, jonka mukaan laatu on soveltuvuutta käyttötarkoitukseen 

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

 

 

 

KUVIO 1. Kokonaisvaltainen laadunhallinta. Mukaillen Lecklin 2006, 19. 
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Lecklinin (2006, 18) mukaan erilaiset sidosryhmät, erityisesti asiakkaat ovat 

laatuajattelun keskiössä. Yrityksen toimintaa verrataan ja mitataan suhteessa asiakkaan 

tarpeisiin, vaatimuksiin ja odotuksiin. Virheetön palvelu tai tehokas toiminta eivät takaa 

korkeaa laatua, sillä lopputuloksen päättää aina asiakas. Prosessien sekä 

laatujärjestelmien avulla palvelu rakennetaan sellaiselle tasolle, että asiakas sen 

hyväksyy. Palautteen perusteella yrityksen tulee arvioida palvelutuotteen kykyä toimia 

asiakasarvon luojana, ja edelleen kehittää toimintaansa sen mukaisesti. (em 18.) Silén 

(1998, 47) määrittelee yhdeksi yrityksen laadunhallinnan osaksi kulttuurin. Laadun 

johtamisessa keskitytään nykyisin entistä enemmän kulttuurin rakentamiseen, kun 

aikaisemmin käytettiin yksittäisiä laadun johtamisen työkaluja tai tekniikoita. Noin 70% 

kokonaisvaltaista laadunhallintaa soveltavista yrityksistä epäonnistuu prosessissa. Tämä 

johtuu siitä, että keskitytään liiaksi laatutyökalujen käyttöön eikä ymmärretä 

kokonaisvaltaista sisällöllistä ja kulttuurilista perustaa laatutyölle. (em 144.) 

 

2.1.4 Asiakastyytyväisyys ja asiakaskeskeisyys  

 

Asiakastyytyväisyys on liiketoiminnan keskiössä palveluyrityksen näkökulmasta. Tämän 

vuoksi on aiheellista tarkastella asiakkaan kokemuksen merkitystä koko laatuprosessin 

kannalta. Asiakas on tyytyväinen, kun hän kokee saaneensa parempaa tai yhtä hyvää 

palvelua kuin mitä odotti. Asiakkaiden odotusten ylittäminen kerta toisensa jälkeen on 

usein haastavaa, sillä aikaisemmin saatu hyvä asiakaskokemus lisää odotuksia 

seuraavalla käyntikerralla. (Järvelin ym. 1992, 42.) Grönroosin (2009, 32) mukaan 

asiakkaan odotukset palvelua kohtaan voidaan jakaa kolmella eri tavalla: 1) sumeisiin eli 

hämäriin, 2) eksplisiittisiin eli julkilausuttuihin ja 3) implisiittisiin eli hiljaisiin 

odotuksiin. Hämärät odotukset liittyvät asiakkaan odotuksiin palveluntarjoajan kyvystä 

ratkaista heidän ongelmansa, vaikka heillä itsellään ei olisikaan käsitystä oikeasta 

ratkaisutavasta. Julkilausutut odotukset ovat sellaisia, jotka asiakkaat ovat määrittäneet 

jo ennen palveluprosessia. Tarkemmin ne voidaan jakaa vielä realistisiin sekä 

epärealistisiin odotuksiin. Asiakas voi pitää joitakin palvelun elementtejä 

itsestäänselvyyksinä. Palveluun kohdistuvat hiljaiset odotukset ovat niin ilmeisiä 

asiakkaalle, etteivät he edes tietoisesti ajattele niitä. (em. 32.) Asiakkaalla on siis tavalla 

tai toisella aina jonkinlainen odotus tai vaatimus tuotetta tai palvelua kohtaan. Näihin 

vaatimuksiin vaikuttavat esimerkiksi yksilölliset tarpeet, aiemmat kokemukset sekä 

mielikuva kyseisestä yrityksestä tai sen tuotteista. Lisäksi odotuksiin vaikuttavat 
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asiakkaan kokemukset muista alan toimijoista sekä kokemukset muiden toimialojen 

yrityksistä. Asiakkaan odotukset rajoittuvat usein siihen minkä tiedetään olevan 

mahdollista, ja sitä myös osataan vaatia. ”Ennen lentokoneiden keksimistä kukaan tuskin 

odotti voivansa saada pakettia toimitetuksi Atlantin toiselle puolelle saman päivän aikana. 

Nykyään kuljetusliikkeillä on asiakkaita, jotka odottavat, että heidän pakettinsa on perillä 

Yhdysvalloissa vielä samana iltana”. (Järvelin ym. 1992, 42-43.) Asiakkaan odotuksiin 

vaikuttavat tekijät muuttuvat nykyaikana entistä nopeammin. Asiakastyytyväisyyttä 

tarkasteltaessa on kuitenkin hyvä muistaa, että palvelun laadun lisäksi tulisi tarkastella 

myös asiakaskokemuksen syntymistä laajemmin, ja kehittää asiakkaan yrityksen välistä 

vuorovaikutusta. (Gerdt ym. 2016, 47.) 

 

Palvelun laadulla ja asiakassuhteen pituudella (asiakkaan uusintaostoaikomuksella ja 

suositteluhalukkuudella) on positiivinen korrelaatio (Grönroos 2009, 177). Hart & 

Johnson (1999) ovat tutkimuksessaan todenneet, että erityisesti erittäin tyytyväiset 

asiakkaat levittävät myönteistä sanaa palveluyrityksestä, ja palaavat myöhemmin saman 

organisaation asiakkaiksi erittäin todennäköisesti. Tarkastellessa asiakastyytyväisyyden 

ja palvelun laadun välistä suhdetta, olisi huomioitava ero tyytyväisten ja erittäin 

tyytyväisten asiakkaiden välillä. Näiden kahden ryhmän ero kannattavien 

asiakassuhteiden ylläpitämisessä on merkittävä. Tutkimuksen loppupäätelmä oli, että jos 

yritys haluaa menestyä, sen tulee tarjota hyväksyttyä ja hyvänä pidettyä palvelua 

parempitasoista tuotetta. Asiakkaan tulee pystyä luottamaan yritykseen kaikissa 

olosuhteissa. Yrityksen tulisikin tavoitella virheettömän laatutason lisäksi täydellistä 

asiakkaan luottamusta. (Grönroos 2009, 178-179.) Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen 

mukaan 96 prosenttia tyytymättömistä asiakkaista ei anna palautetta huonosta palvelusta 

yritykselle, mutta 90 prosenttia heistä ei tule käyttämään yrityksen palveluja enää 

uudelleen. Tyytymättömät asiakkaat jakavat kokemuksensa vähintään yhdeksälle muulle 

henkilölle, kun taas tyytyväiset kertovat kokemuksestaan vähintään viidelle henkilölle. 

(Järvelin ym. 1992, 44.) Yksi laatuprosessin elementeistä on asiakaskeskeisyys, koska 

sen avulla yrityksen johto pystyy kohdentamaan yrityksen resurssit oikealla tavalla ja 

kehittämään toimintaa asiakkaita ja henkilöstöä huomioiden (em. 44). Asiakkaiden 

myönteiset kokemukset parantavat organisaation yrityskuvaa, joka mahdollistaa myynnin 

kasvattamisen (Grönroos 2009, 264).  
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2.2 Laatuprosessi 

 

Laatua koko uransa tutkineen W. Edwards Demingin mukaan prosessi on tärkein tuotteen 

laatua määrittävä tekijä (Kinni 2011, 54). Yrityksen toimintaa voidaan johtaa ja kehittää 

prosessien kautta (Järvelin ym. 1992, 91). Palvelun laadun lisäksi tulisi tarkastella koko 

toimintaprosessin laatua. Liiketoimintaprosessiksi kutsutaan toisiinsa liittyviä 

yksittäisten tehtävien joukkoa, jotka tuottavat yhdessä organisaation toiminnan kannalta 

järkevän kokonaisratkaisun asiakkaalle. Ratkaisu voi olla tuote, palvelu tai informaatiota. 

(Lecklin 2006, 123; Oakland 2004, 16.) Kaikki toiminta yrityksessä tapahtuu prosessien 

kautta. Prosessin toimintakykyä voidaan analysoida sen osatekijöiden kautta. Jotta laatua 

voidaan mitata ja kehittää, tulee keskittyä yksittäisiin prosessin komponentteihin. Osa 

prosesseista voi olla toistensa kanssa päällekkäisiä. (Oakland 2004, 16; Järvelin ym. 

1992, 41.)  

 

Palveluliiketoiminnassa prosessi sisältää useita interaktiivisia tuottajan ja asiakkaan 

välisiä suhteita, jotka alkavat yrityksen sisäisestä toiminnasta ja päättyvät kohtaamiseen 

ulkoisen asiakkaan kanssa. (Brown ym. 1991, 321.) Prosessien avulla pystytään 

johtamaan organisaation yksikkörajat ylittäviä laatutoimintoja. Valtaa ja vastuuta 

siirretään johdolta yksilöille ja sinne missä asiakas kohdataan. (Kvist ym. 1995, 13.) 

 

Arvoa yritykselle tuottava prosessi toimittaa asiakkaan tarpeet tyydyttävän palvelun tai 

tuotteen. Tämän vuoksi on tarkasteltava niitä prosessin tuotantopanoksia (inputs), jotka 

prosessin avulla muokataan asiakkaan tarpeet tyydyttäväksi palveluksi (output). (Oakland 

2004, 16.) Prosessin toimintaa kuvataan tarkemmin kuviossa 2. Prosessi voi sisältää 

kuviossa 2 kuvailtuja osatekijöitä. Esimerkiksi materiaalien, taitojen ja henkilöstön avulla 

prosessi muodostaa loppuasiakkaalle tuotteen tai palvelun. Asiakkaan palaute tuotteesta 

vaikuttaa prosessin kehittämiseen ja niihin elementteihin, joihin yrityksen tulisi keskittyä 

tulevaisuudessa. Jokainen organisaatio määrittää kuitenkin itse toimintansa kannalta 

merkitykselliset prosessit ja niiden komponentit. Tekijöiden määrittelyn jälkeen 

prosesseja voidaan lähteä kehittämään. (Järvelin ym. 1992, 91-92; Oakland 2004, 16-17.) 

Prosessit näyttäytyvät erilaisissa organisaatioissa eri tavoin, ja ne ovat harvoin 

yksiselitteisen selkeitä. Prosessin tarkempi määrittely on tärkeää, mutta se ei saa olla itse 

tarkoitus. Prosessin määrittelyn tuloksen on synnytettävä lisäarvoa sille sidosryhmälle 
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johon prosessi vaikuttaa. (em. 95.) Prosessikehittämisen terminologia on kirjallisuudessa 

vaihtelevaa. Tärkeää on kuitenkin määritellä yhdenmukaisesti organisaatiokohtaiset 

prosessit ja niiden tavoitteet. (Lecklin 2006, 129.)  

 

 

KUVIO 2. Prosessi. Mukaillen Oakland (2004, 17). 

 

Prosessit voidaan jakaa pää-, ydin-, avain- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessit palvelevat 

ulkoista asiakasta yrityksen ydinkyvykkyyksillä. Yrityksen voimavarat jalostetaan 

ydinprosessin avulla tuotteeksi tai palveluksi, joka mahdollistaa lisäarvon luomisen 

asiakkaalle. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi asiakaspalvelu ja tuotekehitys. Yrityksen 

sisäisiä prosesseja kutsutaan tukiprosesseiksi. Ne tukevat organisaation toimintaa ja 

mahdollistavat ydinprosessien toiminnan. Esimerkkejä tukiprosesseista ovat talous-, 

tieto- ja henkilöstöhallinto. Avainprosessit ovat organisaation toiminnan kannalta 

keskeisiä, ja täten tärkeimpiä kehittämiskohteita. (Lecklin 2006, 130.) 

 

Yrityksen toimintaa voidaan parantaa prosesseja kehittämällä. Ongelmiin pystytään 

puuttumaan tarkastelemalla prosessia kokonaisuutena. (Kvist ym. 1995, 19, 23.) 

Prosessin parantamisella on useita tärkeitä tavoitteita. Laadun näkökulmasta prosessin 

parantamisen tehtävänä on lisätä todennäköisyyttä sille, että asiat tehdään ensimmäisellä 

kerralla oikein. Muita prosessin kehittämisen tavoitteita ovat turhien työvaiheiden 

eliminointi, asiakkaan toiveiden ja vaatimusten parempi huomioiminen, 
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kannattamattomien toimintojen karsiminen sekä oletuksien avulla tehtyjen päätösten 

vähentäminen. Asiakkaan ja yrityksen tulisi olla yksimielisiä siitä, mitä prosessilta 

odotetaan. (Järvelin ym. 1992, 92.) Prosessikohtaisilla mittareilla voidaan kerätä tietoa 

prosessista ja havaita laatupoikkeamat. Usein asiakkaat ovat parhaita mittareita 

arvioimaan prosessia. (em. 96.) Prosessin kehittäminen alkaa nykytilan kartoituksesta. 

Kartoitusvaiheessa keskitytään prosessityön organisointiin, prosessikuvausten- ja 

kaavioiden laatimiseen sekä koko prosessin toimivuuden arviointiin. Seuraavassa 

kehitysvaiheessa keskitytään prosessianalyysiin, jonka tarkoituksena on löytää 

korjattavat ongelmakohdat prosessista. Tämän jälkeen ongelmakohdille etsitään ratkaisu. 

Laatukustannusten analysointi, benchmarking-vertailutekniikka, sekä muiden 

analyysityökalujen ja mittareiden valinta kuuluvat prosessin analyysivaiheeseen. 

Erityisesti benchmarking on tärkeässä roolissa prosessin kehittämisessä. Siinä yrityksen 

toimintatapoja verrataan kovimpiin kilpailijoihin ja muihin alan huippuyrityksiin. 

Bencmarking voidaankin määritellä lyhyesti huippuosaamisesta oppimiseksi. (Lecklin 

2006, 134-135.) Prosessianalyysin tuloksena valitaan se metodi, jolla prosessia lähdetään 

kehittämään tai parantamaan. Prosessia voidaan kehittää pienillä parannuksilla tai se 

voidaan muuttaa kokonaan. Kun analyysi ja metodit prosessin parantamiseksi on 

määritelty, laaditaan parannussuunnitelma. Tämän jälkeen uusi prosessi otetaan käyttöön. 

Lopuksi on tärkeää seurata sitä, toimiiko uudistettu prosessi ja palveleeko se yrityksen 

intressejä. Prosessin toimivuutta tulisi tarkastella säännöllisesti ja kriittisesti. Tarpeen 

mukaan prosessia voi muokata tavoitteiden saavuttamiseksi. (em. 161.) 

 

KUVIO 3. Prosessien kehittäminen. Mukaillen Lecklin 2006, 135. 
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Lecklinin (2006, 136) kuvaamalla prosessin kehittämismallilla pystytään tarkastelemaan 

prosessin teknistä puolta. Pelkkä tekniikka ei kuitenkaan riitä, vaan prosessin 

kehittämiseen tarvitaan myös henkinen muutos. Henkinen muutos tarkoittaa henkilöstön 

toiminnan kehittämistä yhdessä teknisen osaamisen kanssa. Laatu ei synny pelkällä 

hyvällä johtamisella ja teknisellä osaamisella. Motivoitunut, koulutettu ja 

ammattitaitoinen henkilöstö takaa laadun yhdessä hyvän laatuprosessin kanssa. 

Osaamisen kehittämisen mahdollistaminen, henkilöstön hyvinvoinnin varmistaminen 

sekä toimiva organisaatiokulttuuri vaikuttavat yrityksen laaduntuottokykyyn. (Lecklin 

2006, 213, 222, 227, 234.) 

 

Pitkään alalla toimineiden ja startup-yritysten välillä on eroja prosessityöskentelyssä. 

Kasvuyrityksissä vakiintuneiden prosessien määrä on pienempi ja niissä siedetään 

epävarmuutta paremmin. Nämä yritykset toimivat usein luonnostaan asiakaslähtöisesti ja 

yrityskulttuuri kannustaa voimakkaasti oma-aloitteisuuteen ja ratkaisulähtöiseen 

toimintatapaan. (Gerdt ym. 2016, 117.) Pitkälle viety prosessiajattelu ei siis välttämättä 

ole tae laadusta ja asiakaslähtöisyydestä, mutta usein auttaa yritystä luomaan 

tasalaatuisen asiakaskokemuksen. Prosesseja tarvitaan, koska ne edesauttavat ja 

nopeuttavat asioiden hoitamista. Niiden ei kuitenkaan pidä olla itsetarkoitus. 

Prosessiorientoitunut ajattelu ei paranna asiakaskokemusta, mutta se auttaa luomaan 

asiakaskeskeisen kulttuurin yritykseen. Prosessi antaa organisaatiolle tietoa asiakkaasta 

ja määrittelee asiakkaan tarpeet. Prosessien puuttuminen voi olla yritykseltä myös 

tietoinen valinta. Yksittäisen työntekijän kannalta tämä voi luoda epävarmuutta, mutta 

toisaalta se voi edesauttaa synnyttämään innovaatioita ja parantamaan asiakaskokemusta. 

(Gerdt ym. 2016, 118-120.)  

 

Konkreettisesti liiketoimintaprosessi näyttäytyy asiakkaille tilanteissa, jossa he ovat 

vuorovaikutuksessa yrityksen resurssien ja toimintatapojen kanssa. Nämä tilanteet ovat 

ratkaisevassa asemassa palvelun laadun määrittämisessä. Richard Normann kuvaa edellä 

mainittuja tilanteita palveluprosessissa ”totuuden hetkiksi”. (Grönroos 2009, 111.)  Nämä 

tilanteet määrittävät pystyykö yritys ylläpitämään laatulupauksensa ja täyttämään 

asiakkaan odotukset. Palveluntarjoajalla on siinä hetkessä mahdollisuus osoittaa 

asiakkaalle prosessin toimintakyky. Käytännössä asiakas kokee useita totuuden hetkiä 

ollessaan palveluyrityksen asiakkaana. Palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi tulisikin 

rakentaa niin tarkasti ja asiakaskeskeisesti, ettei huonoja palvelukokemuksia pääsisi 
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syntymään. 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 työntekijä tukee yrityksen tavoitteita asiakasarvon 

luonnissa. (Zeithaml ym. 1990, 152; Gerdt ym. 2016, 109). Hyvä prosessi ei korvaa aitoa 

halua palvella asiakasta. Kompetenssiosaamisen lisäksi rekrytoinnissa olisi huomioitava 

henkilön potentiaali toteuttaa yrityksen arvomaailmaa. Tämä tarkoittaa yksilön kykyä 

kehittää omaa toimintaansa itsenäisesti, asiakkaan tarpeet ja toimintaympäristön 

mahdolliset muutokset huomioiden. Lopullisen päätöksen palveluprosessin elementin 

toteutuksesta tekee yksittäinen työntekijä. Päättäväisyys, oma-aloitteisuus sekä vahvat 

kommunikaatiotaidot ovat palvelusektorilla tärkeitä ominaisuuksia henkilöstölle. (Gerdt 

ym. 2016, 110.) 

 

2.3 Laatujohtaminen 

 

Laatujohtamisessa pyritään hallitsemaan ja johtamaan laatua strategisesti. 

Laatujohtamisen lähtökohtana on laadukas suunnittelutyö, jonka avulla prosessit 

pystytään viemään yhtiön kaikkiin osiin ja toimintoihin. Asiakaskokemuksen 

parantamiselle on keskeistä, että yrityksen johto on aidosti sitoutunut laatutyöhön ja sen 

kehittämiseen. Arvonluonti vaatii sitoutumista ja henkilökohtaista vastuunkantoa koko 

organisaatiolta. (Lipponen 1993, 30.) Laatujohtamisessa lähtökohtana on asiakas, joka 

vaikuttaa palveluiden kysyntään ja kulutukseen. Laatujohtaminen voidaan jakaa 

tarkemmin eri osiin, jotka ovat laadun suunnittelu, -varmistus, -kontrollointi ja -parannus. 

(Rose 2005, 41.) Käytännössä 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 

menestystekijänä, se on vietävä läpi koko yrityksen perusarvoista lähtien (Lecklin 2006, 

35).” Laatujohtaminen on osa liiketoiminnan kehittämisstrategiaa. Parhaassa tapauksessa 
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se voi ratkaista yrityksen tulevaisuuden, jopa sen olemassaolon. (Lipponen 1993, 20.) 

Laatujohtaminen tarkoittaa sitä, että asioita tehdään alusta alkaen ja järjestelmällisesti 

oikein (em. 218). Amerikkalaisen PIMS (Profit Impact Marketing Strategies) 

tutkimusohjelman keräämien selvitysten mukaan, suurin vaikutus yrityksen 

liiketoimintaan on suhteellisella laadulla. Suhteellinen laatu tarkoittaa palvelun laatua 

verrattuna kilpailijan vastaavaan tuotteeseen. Tutkimuksessa selviää, että pääoman 

tuottoprosentti ja yrityksen markkinaosuus ovat sitä suurempia, mitä korkeampi 

tuotteiden suhteellinen laatu on ollut. Laatua tulee kehittää yhdessä muiden kilpailukyvyn 

osatekijöiden 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 henkilöstön työnohjaajina ja kulttuurin luojina. (Hildebrandt ym. 

1991.) Laadun kehitystyö organisaatioissa perustuu organisaatiokulttuurin mukanaan 

tuomiin arvoihin (Brown ym. 1991, 327). Merkitysten johtamisella luodaan 

työntekijöiden sitouttamiseen ja yhtenäisyyteen perustuva oppiva organisaatiokulttuuri, 

joka luo selkeät tavoitteet jokaiselle yksilölle (Silén 1998, 54-55). Yksittäisen työntekijän 

vastuuta ja asemaa eri prosesseissa korostetaan esimiesten toimesta. Hyvin suunnitellut 

ja johdetut prosessit luovat luottamuksen ilmapiirin henkilöstön keskuudessa, joka taas 

edesauttaa asiakaskeskeisyyden sisäistämisessä yhä vahvemmaksi osaksi yrityksen 

toimintaa. (Grugulis ym. 2002.)  Mielipiteiden ja kokemusten jakaminen yrityksen sisällä 

on osa kulttuurin luomista. (Cho ym. 2013.) Organisaation laatustandardit ovat toiminnan 

lähtökohta, ja ne antavat henkilöstölle tarvittavan tietotaidon menestymiseen. Liian 

yksityiskohtaisten ohjeiden ja sääntöjen luominen voi kuitenkin vaikuttaa 

palveluprosessiin negatiivisesti. Kun yrityskulttuuri tukee yksittäisen työntekijän 

mahdollisuutta oma-aloitteisuuteen ja yksilölliseen toimintatapaan, palvelukokemus on 

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

 

Henkilöstön osaamisen kehittäminen parantaa laadunhallintaa. Osaamisen kehittämisen 

myötä prosessi paranee vaiheittain niin, että tuloksena on ”itse oppiva” organisaatio, 

jonka jokainen jäsen hallitsee laadunhallinnan perusteet ja ongelmanratkaisun 

systematiikan sekä teoreettisesti että käytännössä. (Hannukainen 1993, 85-86.) 

Organisaatioon luodun laatukulttuurin tavoitteena on tehdä laadusta arkipäiväinen osa 

työtä koko henkilöstölle. Osaamisvarannolla tarkoitetaan asioita, joilla yritys ratkaisee 
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asiakkaan tarpeet, ja samalla kehittää omaa tietotaitoaan asiakkaan tarpeista tulevaisuutta 

ajatellen. Laatujohtaminen tukee resurssien kokonaisvaltaista hyödyntämistä niin, että 

jokaisen työntekijän erityisosaamista pystytään käyttämään kilpailukyvyn 

rakentamisessa. Jatkuvaan toiminnan kehittäminen ja oppiminen on osa laatujohtamista. 

(Silén 1998, 54-56.)  

 

Laatua johdettaessa on luontevaa luetteloida ne palvelun piirteet, joita yritys haluaa 

kehittää. Seuraavassa luettelossa on mainittu palvelua kuvaavia attribuutteja, joita voi 

soveltaa palveluyrityksen johtamisessa. Grönroos (2009, 122) esittää laatujohtamisen 

perusteina seitsemää kriteeriä, joiden pohjalta yrityksen tulisi määritellä hyvä palvelu. 

Kriteerit ovat: 

 

• Ammattimaisuus ja taidot – Riittävät taidot ratkaisujen luomiseen. (L) 

• Asenteet ja käyttäytyminen – Yritys on kiinnostunut asiakkaasta. (P) 

• Lähestyttävyys ja joustavuus – Helppo kontaktointi ja mukautuvuus asiakkaan 

tarpeisiin. (P) 

• Luotettavuus – Sovitut asiat tulee pitää. (P) 

• Palvelun normalisointi – Palveluntarjoaja on nopeasti valmis toimenpiteisiin 

korjatakseen tilanteen kun jotakin odottamatonta tapahtuu. (P) 

• Palvelumaisema – Fyysinen ympäristö tukee myönteistä palvelukokemusta. (P) 

• Maine ja uskottavuus – Yritys pystyy tarjoamaan rahalle vastinetta ja toimimaan 

asiakkaan hyväksymien arvojen mukaisesti. (I) 

 

L = Lopputulokseen liittyvä kriteeri. P = Prosessiin liittyvä kriteeri. I = Imagoon liittyvä 

kriteeri. 

 

Hyväksi koetun palvelun laadun kriteerit ovat lähtökohtia yrityksen laatuprosessin 

suunnittelussa. Kriteerien prioriteetti ja painoarvo vaihtelee yrityksen toimintaympäristön 

ja alan mukaan. Ne perustuvat empiirisiin ja teoreettisiin tutkimuksiin sekä käytännön 

liike-elämän kokemuksiin. Lopputuloksiin liittyvä kriteeri on teknisen laadun ulottuvuus, 

ja prosessiin liittyvät kriteerit toiminallisen laadun ulottuvuuksia. Imagoon liittyvä 

kriteeri toimii suodattimena koettuun palveluun nähden. Lisäksi tulisi ottaa huomioon 

hinnan merkitys laatuun, joka ei ole niin yksiselitteinen kriteeri kuin edellä mainitut. 
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Hintaa voidaan kuitenkin tarkastella suhteessa asiakkaan laatuodotuksiin, sillä asiakkaat 

voivat yhdistää tuotteen tai palvelun korkean hinnan parempaan laatumielikuvaan. 

(Grönroos 2009, 121-122.) 

 

2.3.2 Laatuprosessin johtaminen 

 

Silénin (1998, 55) mukaan laatuprosessin johtaminen perustuu esimiehen kykyyn tehdä 

organisaation jäsenen toiminta merkitykselliseksi. Tämä onnistuu muovaamalla 

organisaation toiminnan arvoja ja merkityksiä, jotka tukevat palvelutilanteiden käytännön 

suorittamista. Merkitysten johtamisessa luodaan organisaatiota tukeva arvojärjestelmä, 

jonka avulla pystytään luomaan riittävän yhtenäinen organisaatiokulttuuri. 

Organisaatiokulttuurin määritteleminen auttaa henkilöstöä toimimaan asiakkaiden kanssa 

arkipäivän eri tilanteissa. (em. 55.)  

 

Laatujohtamisessa yksittäisellä esimiehellä on usein vastuu prosessin kehittämisestä sekä 

strategian jalkauttamisesta omalla toimialueellaan. Motivoiva esimies valmentaa 

henkilöstönsä mukaan kehittämistyöhön. (Lipponen 1993, 14.) Laadun kehittäminen on 

pitkäjänteinen ja jatkuva prosessi, johon jokaisen organisaation jäsenen on sitouduttava. 

Jos laatutaso on alhaisempi kuin mitä asiakas odottaa, vaihtaa hän todennäköisesti 

helpommin palveluntarjoajaa. (Grönroos 2009, 141.) Termit paras ja erinomaisuus 

kuvaavat yrityksen tahtotilaa tehdä laadusta keskeinen elementti organisaatiolle. 

Menestymisen edellytykset ovat olemassa, kun nämä perusarvot pystytään muuntamaan 

henkilöstön toiminnaksi. (Lecklin 2006, 36.) 

 

Johtamistyökalujen valinnassa on huomioitava, että valitut työkalut mahdollistavat 

käytäntöön soveltamisen ja ulkoiset realiteetit. Työkalut on osattava kytkeä 

liiketoiminnan tavoitteisiin, jotta ne tuottavat arvoa yritykselle. (Lipponen 1993, 14.) 

Seuraavassa kappaleessa on esitelty yksi laadun johtamisessa pitkäaikaisesti käytetty 

malli; kuiluanalyysi. 

 

Palvelun laatua tarkastellessa on hyvä huomioida, että 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 näkemykset tuotteesta 
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eroavat toisistaan, ja muodostavat näin kuilun niiden välille. Esimerkiksi huippuluokan 

hotelleissa odotetaan ensiluokkaista palvelua. Kuilu odotetun ja koetun palvelun laadun 

välille syntyy keskinkertaisen palvelukokemuksen tuloksena. (Lecklin 2006, 94.) 

Kuilumalli on tarkoitettu laatuongelmien lähteiden analysointia varten, ja sen avulla 

pystytään löytämään palvelun laadun parantamiseen tähtääviä tekijöitä. Palvelun 

onnistunut toteutus voi Grönroosin (2009, 144-150) mukaan epäonnistua seuraavista 

syistä: 

 

1. Johdon näkemyksen kuilu: Johto ei ymmärrä kuluttajan vaatimuksia (Kuilu 1). 

2. Laatuvaatimusten kuilu: Palvelun laadulle asetetut vaatimukset ovat epämääräisiä 

tai mahdottomia toteuttaa (Kuilu 2). 

3. Palvelun toimituksen kuilu: Tuotteen laatuvaatimusten ja palvelun suorittamisen 

välinen kuilu (Kuilu 3). 

4. Markkinointiviestinnän kuilu: Mainonta lupaa liikoja toteutettuun palveluun 

verrattuna (Kuilu 4). 

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

siis pysty täyttämään palvelulupaustaan (Kuilu 5). 

 

 

KUVIO 4. Palvelun laadun kuiluanalyysimalli. Mukaillen Grönroos 2009, 144. 

Alkuperäinen lähde: 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 pystytään tarkastelemaan laadun muodostumista. Mallin yläosassa 

kuvataan kuluttajaan liittyvät ilmiöt ja alalaidassa yritykseen liittyvät ilmiöt. Odotettu 

palvelu on yhteydessä asiakkaan aikaisempien kokemusten kanssa. Lisäksi asiakkaan 

odotuksiin vaikuttavat henkilökohtaiset tarpeet, suusanallinen viestintä ja yrityksen 

markkinointiviestintä. Päätökset ja toimenpiteet synnyttävät koetun palvelun 

kokonaisuuden. Johdon käsityksillä siitä, mitä asiakkaat yritykseltä odottavat on 

merkittävä asema palvelun laatuvaatimuksien määrittelyssä ja ohjauksessa. Kuluttajan 

kokemat laadun osatekijät ovat palvelun toimitus- ja tuotantoprosessin lopputulokset 

(toiminnallinen laatu) sekä prosessissa syntyvän teknisen ratkaisun lopputulokset 

(tekninen laatu). Markkinointi vaikuttaa sekä koettuun että odotettuun palveluun 

yhdenvertaisesti. Kuilumallin avulla yritysjohto pystyy analysoimaan mitä toimenpiteitä 

on laatua suunniteltaessa otettava huomioon. Lisäksi mallin avulla voidaan paikantaa 

laatuongelmien lähteitä. (Grönroos 2009, 143-144.)  

 

2.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto 

 

Organisaation palveluprosessin analysoinnin kannalta on välttämätöntä määritellä mitä 

laatu yrityksessä tarkoittaa, ennen kuin sitä voidaan kehittää ja johtaa. Lisäksi yrityksen 

asiakassegmentillä on vaikutus prosessiin ja siinä hyödynnettäviin elementteihin. Kenelle 

palveluja halutaan tuottaa, ja minkälainen laatu heijastaa yrityksen arvomaailmaa ja 

tavoitteita. Asiakaskeskeinen laatu täyttää asiakkaan odotukset tuotteesta tai palvelusta. 

Liiketoimintaa johdetaan prosessien avulla, jotka muodostuvat useista osatekijöistä. 

Näitä laatutekijöitä analysoimalla voidaan toimintaa parantaa kokonaisvaltaisesti. 

Organisaation tulee määritellä toimintansa nykyinen laatutaso sekä se tavoitetaso, johon 

se tulevaisuudessa tähtää. 

 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan ensinnäkin todeta, että palveluyrityksen 

laatuprosessin toiminnan kannalta on tärkeää huomioida asiakkaat ja heidän toiveensa 

yritystä kohtaan. Asiakaskeskeisyyden toteutuminen vaikuttaa laatuprosessin 

toimivuuteen ja sen tuloksiin ratkaisevasti. Yrityksen henkilöstön sitouttaminen 

laatukulttuuriin sekä työtä helpottavien standardien luominen auttavat varmistamaan 

tasalaatuisen palvelun. Tämän lisäksi prosessia ja sen osia tulee kehittää jatkuvasti. 

Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien käsitys laadusta muuttuu jatkuvasti ja odotukset 
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kasvavat sen myötä. Organisaation kilpailukyvyn kannalta on tärkeää tukea yksilön sekä 

koko organisaation kykyä kehittyä. Laadun kehittämisessä järjestelmällisyys ja 

tavoitehakuisuus ovat avainasemassa onnistumisen kannalta. Jokainen yksilö 

organisaatiossa on vastuussa oman työnsä laadusta. Virheetön ja asiakkaan toiveet 

täyttävä prosessi lisää liiketoiminnan onnistumisen mahdollisuuksia.  

 

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena päädyttiin laadun elementteihin, jotka ovat 

asiakaskeskeisyys (laadun määritelmä), henkilöstön rooli laatutyössä (laatuprosessi), 

sekä toiminnan jatkuva parantaminen (laatujohtaminen). Näiden tutkimuksen 

viitekehyksen teemojen avulla luodaan empiria osuuden haastatteluiden kysymykset, ja 

myöhemmin analysoidaan empiriaa suhteessa kirjallisuuteen. Nämä kolme komponenttia 

muodostavat ne laatuprosessin osat, jotka ovat tässä tutkimuksessa keskeisiä 

palveluliiketoimintaa harjoittavan case-yrityksen toiminnan kuvaamisessa ja 

analysoinnissa. 
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA MENETELMÄT 

 

 

3.1 Kohdeyrityksen esittely 

 

Kämp Collection Hotels on hotellikonserni, johon kuuluvat esimerkiksi vuonna 1887 

perustettu perinteikäs hotelli Kämp sekä luksushotelli St. George Helsingissä. Ketjuun 

kuuluu kymmenen hotellia, joissa on yhteensä 1406 huonetta. Yritys työllistää yli 600 

henkilöä hotelleissa, ravintoloissa sekä kylpylöissä pääkaupunkiseudulla. Konsernin 

liikevaihto oli vuonna 2019 noin 90 miljoonaa euroa. Kämp Collection Hotels vaihtoi 

omistajaa vuonna 2019, jolloin CapMan Buyout myi omistamansa yhtiön Pohjoismaiden 

suurimpiin hotelliketjuihin kuuluvalle Nordic Choice Hospitality Group:lle. NCH Group 

on valittu kolmena vuonna peräkkäin Pohjoismaiden parhaaksi hotelliketjuksi, ja 

yhdeksänä vuonna peräkkäin Norjan parhaaksi hotelliketjuksi. Ketjuun kuuluu 195 

hotellia kuudessa eri maassa ja se työllistää 16500 henkilöä. Yhtiön vuosittainen 

liikevaihto on noin miljardi euroa. Hotelliketjulla on yli 1,3 miljoonaa aktiivista kanta-

asiakasta. (Lähde: Kämp Collection-internet sivut.) 

 

Case-yhtiö on tunnettu sitoutumisestaan korkeatasoisen asiakaskokemuksen luomiseen. 

Tästä voidaan mainita esimerkkinä yhtiön St. George-hotelli, joka palkittiin vuoden 

majoitusliikkeenä Finnish Travel Galassa vuonna 2019. Tämän lisäksi matkailijat ovat 

valinneet ketjun toisen hotellin, Hotel Fabianin, Suomen parhaaksi hotelliksi TripAdvisor 

-matkailusivuston järjestämässä äänestyksessä jo kolmatta kertaa peräkkäin. Yritys 

hallinnoin ja operoi muutamaa Suomen harvoista luksushotelleista. Yritys on tällä 

hetkellä viemässä läpi organisaation muutosprosessia liittyen uusiin 

omistusjärjestelyihin. (Lähde: Kämp Collection-internet sivut.) 

 

Case-yrityksen hotelleissa luotetaan ennakkosuunnitteluun. Hotellivieraiden yöpymiset 

pyritään suunnittelemaan etukäteen tarkasti pienimpiä yksityiskohtia myöten. Ennakointi 

antaa hotellin palvelutuotteelle paitsi perusvarmuutta, myös vapautta henkilökunnan 

improvisointiin. Se siis antaa aikaa ja tilaa tuottaa asiakkaille lisäarvoa luovia palveluja 

ja todellisia asiakaselämyksiä. (Broström ym. 2016.) 
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3.2 Tutkimusmenetelmät ja aineiston keruu 

Tutkimuksen primääriaineisto rakentuu kolmesta henkilöstön edustajan 

yksilöhaastattelusta case-yrityksessä. Haastattelut toteutettiin yrityksen hotelleissa 

Helsingissä sekä videohaastatteluna. Tutkimuskysymykset keskittyivät 

kirjallisuuskatsauksessa käsiteltyihin teemoihin laatuprosessista sekä sen johtamisesta. 

Tutkimuksen kannalta oli tärkeää haastatella case-organisaatiossa eri tehtävissä ja eri 

yksiköissä työskenteleviä esimiehiä ja yrityksen ylintä johtoa. Näin saatiin laaja kuva 

case-yrityksen suhtautumisesta laatutyöhön, prosesseihin, ja niiden kehittämiseen 

käytännössä. Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina, joissa jokaisen haastateltavan 

oli mahdollisuus tuoda esiin oman vastuualueensa kannalta merkityksellisiä asioita. 

Kyseessä on kvalitatiivinen, eli laadullinen tapaustutkimus, jossa 

analysointimenetelmänä on sisällönanalyysi. Laadullisessa tutkimuksessa teoreettisen 

viitekehyksen tulisi olla tutkimuksen lähtökohta, jonka pohjalta empiriaa voidaan 

analysoida. Aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla, eli 

teemahaastatteluilla. Haastateltaville esitetyt kysymykset olivat samoja, mutta niihin sai 

vastata omin sanoin. Teemahaastattelussa keskitytään tutkimuksen viitekehyksen 

kannalta olennaisiin kysymyksiin, joihin haastateltavat voivat vastata omasta 

näkökulmastaan. (Hirsjärvi ym. 2015, 48.) Tämä oli relevanttia, koska haastateltavat 

työskentelivät organisaation eri osissa ja erilaisissa työtehtävissä. Haastattelun aikana 

esitettiin lisäksi täydentäviä ja tarkentavia kysymyksiä henkilön vastauksiin liittyen. 

Kysymykset oli muodostettu siten, että jokainen yksilö pystyisi tulkitsemaan niitä omasta 

näkökulmastaan mahdollisimman kattavasti. Näin tutkimuskohteesta saatiin 

mahdollisimman monipuolinen aineisto analyysia varten.  

Haastatteluiden avulla selvitettiin, miten yritys on määrittänyt palveluliiketoiminnan 

laatuprosessin ja miten se johtaa sitä. Sekundäärisenä aineistona käytettiin yrityksen 

internet-sivuja sekä yrityksen johdon toimittamaa koulutus- ja markkinointimateriaalia. 

Tutkimusmenetelmänä oli teemahaastattelu. Teemahaastattelu toteutettiin ennalta 

valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten avulla. Tutkimuksen viitekehyksen 

mukaisesti haastattelukysymykset käsittelivät muun muassa asiakaskeskeisyyttä, 

henkilöstön roolia laatutyössä sekä toiminnan jatkuvaa parantamista. Teemojen järjestys 

ei ole oleellinen tekijä, vaan keskustelusta nousevia uusia aihealueita voitiin käyttää 

haastattelun osana. Yksilön tulkinnat ovat teemahaastattelussa avainroolissa. 
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Haastatteluiden avulla pystyttiin selvittämään case-yrityksen suhtautumista laatuun, 

prosessin elementteihin sekä johtamiseen käytännön liiketoiminnassa. Jokainen 

keskustelussa esiin tuleva teema on oleellinen tutkimuksen kannalta. Teemahaastattelun 

avulla voidaan päästä syvemmälle yksilön tulkinnoissa laadusta ja johtajuudesta, kuin 

kyselylomakkeen avulla suoritetussa tutkimuksessa. (Hirsjärvi 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 Kämp 45 min 

H3 17.4.2020 Videohaastattelu 65 min 

 

TAULUKKO 1. Haastatteluiden tiedot. 

 

Jokaisella haastateltavalla on liiketoimintavastuu omasta osastostaan, ja he ovat 

osallistuneet laatutyön kehittämiseen sekä johtamiseen osana omaa työtään. Henkilöt 

esiintyvät tässä tutkimuksessa anonyymeinä.  

 

3.3 Aineiston käsittely ja analysointi 

 

Tutkimukseen liittyvät haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litteroitujen haastattelujen 

pohjalta analysointiin kirjallisuusosuudessa ja tutkimuksen viitekehyksessä käsiteltyjä 

teemoja. Teorialähtöisessä sisällön analyysissä käytetään analyysirunkoa, joka 

muodostuu tutkimuksen pääkategorioista. Vastauksista kerättiin kunkin pääkategorian 

alle ne ajatuskokonaisuudet, jotka sisältyivät kyseiseen kategoriaan. Yksittäinen vastaus 

saattoi sisältyä useampaan kategoriaan. Analysoinnin seuraavassa vaiheessa pyrittiin 

kokoamaan vastauksista niiden pääsanoma. Aineiston läpikäynnin yhteydessä pyrittiin 

löytämään haastatteluvastauksista samankaltaisia teemoja. Tutkimukseen empiria 

osuudessa on käytetty sanatarkkoja lainauksia haastatteluista sekä pelkistettyjä ilmauksia. 

Haastatteluista pyrittiin löytämään yhteneväisyyksiä, joiden avulla tehtiin ryhmittelyä 

kategorioiden mukaan. Tätä menetelmää kutsutaan klusteroinniksi. (Tuomi ym. 2018, 

103, 117, 123.) Vastauksien analysoinnin yhteydessä tuli ilmi, että osa vastauksista 

sisältyi useampaan viitekehyksen teeman alle. Tämän jälkeen aineistosta esiin nousseita 
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teemoja analysoitiin kirjallisuusosuuden pohjalta luodun viitekehyksen kanssa. Lopuksi 

tutkimustulokset kirjattiin ylös ja kuvattiin neljännessä empiria luvussa.   

 

3.4 Luotettavuuden arviointi 

 

Laadullista tutkimusta tehtäessä tulisi arvioida tutkimuksen luotettavuus sekä 

tutkimustulosten todenperäisyys. Haastateltavien sekä tutkijan subjektiiviset käsitykset 

tutkimuksen teemoista vaikuttavat tutkimustuloksiin. Laadullisen tutkimuksen 

luotettavuuden arvioinnissa voidaan keskittyä kokonaisuuden sekä johdonmukaisuuden 

arviointiin. Tutkielman luotettavuutta voidaan tarkastella reliabiliteetin sekä validiteetiin 

avulla. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten toistettavuutta, ja validiteetilla 

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

 

Tämä tutkielma kuvaa case-yrityksen laatuprosessia sekä sen johtamista. Tämän 

tutkielman empiirinen aineisto koostuu kuitenkin vain yhden alan yrityksen toiminnan 

tarkastelusta laatunäkökulmasta. Lisäksi kaikki haastateltavat ovat esimiesasemassa 

kyseisessä yrityksessä, joten vastaukset kysymyksiin ovat yksilöiden subjektiivisia 

näkemyksiä asiasta. Tämän vuoksi ei voida muodostaa yleistettävissä olevaa 

tutkimustietoa aiheesta. Yhtenä luotettavuuden mittarina voidaan kuitenkin pitää sitä, että 

haastateltavilla on useiden vuosien kokemus laadun kehittämisestä sekä johtamisesta 

palvelualan eri yrityksissä. Haastateltavien vastaukset laatuun liittyen olivat 

johdonmukaisia ja niistää löytyi yhteneväisyyksiä kirjallisuuskatsauksessa esiintyneiden 

teemojen kanssa. Tämän vuoksi tutkimustuloksia voidaan pitää melko luotettavina, kun 

otetaan huomioon, että ne edustavat rajatun yrityssegmentin näkemystä laatuprosessin 

osatekijöistä palveluliiketoiminnan alalla. 
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4 TUTKIMUSTULOKSET 

 

 

”Rohkeutta osoittaakseen ei tarvitse tehdä base-hyppyä konttorin katolta, eikä 

joka aamu tarvitse tanssahdella töihin osoittaakseen omaa innostustaan, mutta 

yrityksen arvojen ja johtajan oman toiminnan välillä ei saa olla liian suurta 

kuilua.” 

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

 

 

Tässä luvussa käydään läpi tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulokset on määritelty ja 

raportoitu kirjallisuuskatsauksessa esitellyn teoreettisen viitekehyksen kautta.  

 

KUVIO 5. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys keskeisten tulosten määrittelyssä. 

 

Kappaleessa 4.1 käsitellään laatua case-yrityksen näkökulmasta. Kappaleessa 4.2 

kuvataan kirjallisuuskatsauksessa 2.2 määriteltyä laatuprosessia case-yrityksessä. 

Prosessin elementtien johtamista käsitellään kappaleessa 4.3 laatujohtamisen 

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

 

”Sinullahan pitää olla laatu ja palvelulähtöisyys DNA:ssa.”  

”Ennemmin parempaa kuin halvempaa.”     

   

Case-yhtiön kannalta on tärkeää määritellä se, mitä juuri heidän asiakkaansa 

huippuluokan hotellilta odottavat, kun kyseessä on laatuperspektiivi. Kämp Collection 

Hotels edustaa Suomessa hotellien parhaimmistoa. Laadun käsite yhdistetään case-

yrityksessä vahvasti sen brändiin. Vahvan brändin avulla yritys pystyy ylläpitämään ja 

kehittämään asiakkaan laatumielikuvaa ja ohjaamaan yrityskulttuuria. Lisäksi 

laadukkaiden palvelujen avulla on mahdollista erikoistua markkinoilla. Laadun 

määritelmä muodostuu organisaation strategiassa asiakkaan kokemukseen ja käsitykseen 

hänelle tarjotusta tuotteesta tai palvelusta. Toimiva prosessi luo pitkäaikaisia 

asiakassuhteita ja vahvistaa asiakkaan lojaliteettia yritystä kohtaan. Korkealaatuiseksi 

koetun palvelukokonaisuuden avulla on mahdollista ylläpitää riittävää hintatasoa. Tämä 

näkyy esimerkiksi kilpailijoita parempana huonekohtaisena tuottona (RevPAR). Koettu 

palvelun laatu on yhteydessä myös sijoitetun pääoman tuottoasteeseen (ROI), joka taas 

mahdollistaa toiminnan jatkuvan kehittämisen. Kyseessä on kehämalli, jonka 

lopputuloksena laatuprosessin perusteet vahvistuvat ja yksittäisiä laadun elementtejä 

pystytään kehittämään. Jotta huonehinta voidaan pitää riittävällä tasolla, tulee sisällön 

niin fyysisen tuotteen kuin koetun palvelunkin osalta olla kunnossa.  

 

”Mielestäni laatu ei voi koskaan olla yhden osaston tehtävä, vaan se on kaikkien, 

sen on mentävä läpi linjan. Ihan samalla tavalla kuin HR, ei Human Resources 

voi olla yhden osaston tehtävä, vaan se on kaikkien… …toki HR:n pitää antaa 

oikeita työkaluja ja tukea prosessin kehitystä, mutta se vastuu pitää olla kaikilla.” 

 

Organisaation jokainen hotelli nähdään omana arkkityyppinään, jonka luonteen 

mukaisesti asiakasarvoa tuotetaan. Tyypit perustuvat Carl Jungin kehittämään 

arkkityyppi käsitteeseen kohteen symbolisesta persoonasta. Yksittäiselle hotellille on 

luoto keskusorganisaation toimesta brändisuunnitelma, josta voidaan puhua 

laatukäsikirjana. Tämä tehtiin keskitetysti sen takia, ettei suunnitelmista tulisi liian 

samankaltaisia hotellien kesken. Samalla vahvistettiin kyseiselle hotellille sopivia 
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keskeisiä laadun piirteitä. Jokaiselle yhtiön hotellille kehittyi oma kohderyhmänsä, jonka 

perusolettamus laadusta on yksilöllinen. Osa asiakkaista näkee laadun esimerkiksi 

modernina taiteena tai kristallikruunuina, osa yksilöllisenä palvelukokemuksena. 

Asiakastyytyväisyyden kannalta on tärkeää viestittää kullekin kohderyhmälle, mitä 

kyseinen hotelli lupaa tarjota. Tämän jälkeen koko prosessi suunniteltiin tukemaan 

asiakaslupausta. Avainasemassa on asiakaskokemus ja yksilöllinen kohtaaminen 

asiakkaan kanssa. Kohtaamishetkellä organisaatiolla on mahdollisuus lunastaa 

lupauksensa asiakkaalle. Strategian ylimmillä tasoilla keskitytään tasalaatuisen palvelun 

tuottamiseen sekä lojaliteettiin luotua brändiä kohtaan. Tämä houkuttelee oikeita 

asiakkaita yritykselle ja parantaa organisaation laatumielikuvaa entisestään asiakkaiden 

silmissä. Henkilöstön motivaatio paranee vahvan organisaatiokulttuurin avulla, joka 

tukee entisestään prosessin toimintaa. 

 

Haastatteluiden avulla kerätyn empiirisen aineiston perusteella pystytään toteamaan, että 

case-yritys panostaa vahvasti asiakastyytyväisyyteen. Liiketoiminnan kehittäminen 

perustuu laadun mittaamiseen sekä valvontaan. Laatu organisaatiossa syntyy asiakkaalle 

annetusta palvelulupauksesta. Palvelulupaus taas perustuu palvelustandardeihin ja 

asiakkaan ennakko-odotusten täyttämiseen. Asiakaslupaus case-yrityksessä sisältää 

ohjeen täyttää asiakkaan toiveet mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, ja useassa 

tilanteessa proaktiivisesti, ilman että asiakas ehtii sanallisesti kertoa tarpeistaan. 

Asiakkaiden tarpeiden analysointi ennakkoon on tärkeä osa laatuprosessia. 

Ennakkotiedot asiakkaasta auttavat yritystä suunnittelemaan asiakkaan käynnit niin, että 

palvelulupaus täyttyy ja asiakkaan odotukset ylittyvät. Hotellivieraan aikaisempien 

käyntikertojen aikana kerätyn asiakasdatan hyödyntäminen on avuksi palvelua 

kehitettäessä.  

 

Yhtiön brändi ja konsepti on alusta asti rakennettu laatuajattelun ympärille. Laatu case-

yrityksen näkökulmasta tarkoittaa, että jokaisen organisaation jäsenen on päivittäisessä 

toiminnassaan tähdättävä erinomaiseen palvelun laatuun (excellence in service quality), 

vastaamalla asiakkaan yritystä kohtaa asettamiin odotuksiin jokaisella organisaation 

tasolla. Määritelmä voidaan jakaa yhtiön toiminnoissa fyysiseen laatuun sekä palvelun 

laatuun. Fyysisen laatu tarkoittaa yhtiön tilojen pitämistä sellaisessa kunnossa, että 

asetettu laatustandardi voidaan toimittaa asiakkaalle. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, 

että esimiehet suorittavat päivittäisen laatuauditoinnin, jossa käydään läpi hotellin ja 
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ravintolat tilat, niin siivouslaadun kuin kunnossapidonkin osalta. Pieniinkin 

laatupoikkeamiin puututaan välittömästi. Ympäristö asettaa laadulle kriteerit, jotka 

yrityksen henkilöstön tulee ymmärtää. Asiakkaat ovat näistä kriteereitä usein hyvin 

tietoisia valitessaan itselleen palveluntarjoajaa. Asiakkaiden vaatimukset voivat joskus 

nousta korkeammiksi, kuin mitä yrityksen laatustandardi ja käytännön toiminta 

mahdollistaisi. Tämä liittyy usein asiakkaiden väärään oletukseen palvelutuotteen 

sisällöstä, tai markkinoinnin kautta luotuun vääristyneeseen mielikuvaan laadusta. 

Globalisaatio asettaa myös omat haasteensa laatutyölle. Viiden tähden hotelli on eri asia 

Pohjoismaissa kuin vaikkapa Dubaissa.  

 

”…sillä on suuri merkitys, koska jos emme tekisi niin (keskittyisi laatuun), 

eli jos olisimme keskinkertainen, emme pystyisi myymään tuotetta niin 

hyvällä katteella… että tavallaan arvo on iso asia. Kun hotellihuone 

maksaa viisisataa euroa yö, niin asiakkaan odotus on aika korkealla.”  

  

Haastateltavat korostivat laadun merkityksen monimuotoisuutta luksusliiketoiminnassa. 

Erityisen haastavaa se on markkinoinnin näkökulmasta. Suomessa ei ole käytössä 

kansainvälistä hotellien tähtiluokitusta. Kuitenkin vertailusivujen sekä median kautta 

luodaan kuvaa viiden tähden hotellista. Tämä asettaa yhtiölle ennakkopaineita laadun 

tuotannossa. Yrityksen esimies luonnehtii olevan ensiarvoisen tärkeää, että asiakas kokee 

saavansa rahoilleen alusta asti vastinetta juuri sillä standarditasolla, jota hän olettaa 

palveluntarjoajan hänelle tuottavan. Asiakkaan odotukset tulee ylittää mahdollisuuksien 

mukaan, vaikka ne eivät aina hotellin omaan suunniteltuun prosessiin sopisikaan. 

Asiakkaiden vaatimustaso on viime vuosina noussut. Asiakkaat ovat nykyisin erittäin 

tietoisia siitä, mitä yrityksen tulisi heille tarjota. Toimintaa kehitetäänkin 

asiakaslähtöisten laatulupauksen pohjalta. Laatutason ollessa riittävän korkea, voidaan 

vahvistaa kirjallisuudesta esiin noussut teoria siitä, että laatutietoinen asiakas on 

hintajoustavampi, ja palaa uudelleen yrityksen asiakkaaksi, kun lupaus ja odotus laadusta 

kohtaavat. Case-yritys panostaa tuotteeseen ja palveluun, eikä hinta ole merkitsevä tekijä 

asiakkaiden houkuttelussa.  

 

”Minun suurin veikkaus on se, että tämä korona aika tuo sen, että asiakas oikeasti 

muuttuu keskiöön. Se pakottaa meidät ajattelemaan asioita eri tavalla. Tämä tulee 
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olemaan kalliimpaa toteuttaa, tämä tulee olemaan hankalampaa, mutta tämä 

myös karsii jyvät akanoista.” 

 

Laatu case-yrityksessä voi tarkoittaa esimerkiksi yksilöllisyyttä ja ainutlaatuisia valintoja 

palveluympäristöä suunniteltaessa ja kehitettäessä. Hotellin jokainen matto on voitu 

käydä henkilökohtaisesti henkilöstön edustajan toimesta valitsemassa niin, että se sopii 

täydellisesti ympäristöön ja laatukokonaisuuteen. Luksushotellissa taideteos voi olla 

yksilöllisesti valittu tai teetetty alan huippuosaajilla mittatilaustyönä. Ravintolan raaka-

aineet ovat huippulaatuisia ja ne mietitään tarkasti. Asiakkaan toiveita kuunnellaan 

päivittäin ja yksilöllisesti. Toimintaa kehitetään jatkuvasti muuttavan ympäristön 

mukaisesti. Ekologisuus ja kestävän kehityksen mukaiset tuotteet, arvot ja palvelut ovat 

arkipäivää suunniteltaessa liiketoimintaa laadun näkökulmasta. Palvelutason ylläpito 

sekä annetuista lupauksista kiinni pitäminen on tärkeää liiketoiminnan kestävyyden 

kannalta. Laatumielikuva ei välity asiakkaalle täydellisenä, jollei jokainen tuotteen osa ei 

ole viimeistellyssä kunnossa.  

 

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

nähty selkeästi se, että ihmiset ovat valmiita maksamaan siitä laadusta.” 

 

Palveluprosessin onnistumisella on suora yhteys yrityksen liikevaihtoon sekä tulokseen. 

Kysyntä määrä aina hinnan. Yritys on määritellyt kriteerit, joita noudattamalla se pystyy 

ylläpitämään hintatasonsa. Asiakkaan sitouttaminen on tärkeää ensimmäisen 

käyntikerran jälkeen, koska uudelleen palaavat asiakkaat muodostavat merkittävän osan 

yrityksen liikevaihdosta. Siksi ensikohtaaminen on palveluliiketoiminnassa tärkeää. 

Ensimmäinen kohtaaminen määrittele sen, miten asiakkaat lopulta kommunikoivat 

eteenpäin yrityksestä muille kontakteilleen ja sidosryhmille. Ensikohtaaminen vaikuttaa 

lisäksi vahvasti asiakkaan käsitykseen tulevista prosessin osista.  

 

”Tässä tullaan taas siihen asiakaslähtöisyyteen. On pakko ajatella sitä, että jos 

ihminen kokee, että ensikohtaaminen vastaanotossa on vääränlainen, niin usein 

se menee siitä pelkkää alamäkeä. Ja silloinhan me ollaan tilanteessa, jossa 

mikään ei ole enää miellyttävää tässä hotellissa.” 
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Luksusliiketoiminnan haasteena Suomessa tulee tulevaisuudessa olemaan 

ammattitaitoisen henkilökunnan saatavuus. Hotelli- ja ravintolatyö ei ole esimerkiksi 

nuorten keskuudessa nosteessa. Pääkaupunkiseudulle on suunnitteilla toistakymmentä 

uutta hotellihanketta tuleville vuosille, joihin on tarkoitus tulla yli 7000 uutta 

hotellihuonetta. Koronakriisi tulee kuitenkin vaikuttamaan näihin kasvusuunnitelmiin 

ratkaisevasti. Jos yritys haluaa tarjota entistä korkeatasoisempaa palvelun laatua, niin 

henkilökunnan sitouttaminen sekä alan houkuttelevuuden parantaminen on 

avainasemassa. Tässä tarvitaan konsernin sisäistä työtä, mutta myös koko alan yhtenäistä 

toimintaa. Henkilöstön kouluttaminen korkeatasoiseen laaduntuotantoon vie aikaa ja 

resursseja. 

 

”Laatua voi tuottaa niin monella tavalla. Tärkeintä on, että asiat tehdään 

pieteetillä. Sitä ei tarvitse tuottaa samalla tavalla. Se voi olla huipputekniikkaa 

tai puun tuoksua. Se on erilaisia asioita mitä halutaan kokea.”  

  

Laatutoiminnan keskiössä on ajanmukaisuus. Yrityksen on seurattava alan trendejä ja 

suuntauksia, mutta myös pystyttävä kehittämään uudenlaisia käsityksiä prosessin osista. 

Innovointi on osa laadun kehittämistä. Uudet tekniset ratkaisut mahdollistavat 

nykypäivänä entistä monipuolisemman asiakaskokemuksen ja elämyksien luomisen. 

Asiakas ei välttämättä halua kristallikruunuja ja samppanjaa, vaan laatu voidaan 

esimerkiksi ulkomaisen matkailijan osalta kokea jonakin sellaisena, joka suomalaiselle 

työntekijälle on arkinen asia. Tämän takia case-organisaatiossa keskitytään 

kulttuurisidonnaisten käsitysten ja traditioiden kouluttamiseen henkilöstölle. Esimerkiksi 

japanilaiseen liiketoimintaetikettiin kuulu, että kokouksessa tai illallisella isäntänä 

toimiva henkilö on ainoa, jolle henkilökunnan on ravintolavierailun aikana soveliasta 

kommunikoida. Huipputason palveluorganisaatiossa pienimpiinkin yksityiskohtiin 

kiinnitetään huomiota, ja tämä on osa laatumääritelmää. 

 

4.2 Laatuprosessi case-yrityksessä 

 

”Jokainen bisnes on people bisnes, mutta tämä on vielä enemmän kuin mikään 

muu.” 
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Prosessien tarkoituksena on luoda standardit, joiden avulla yrityksen työntekijä pystyy 

tuottamaan palvelua asiakkaalle. Laatuprosessi koostuu useista pienistä yksityiskohdista, 

jotka määrittelevät henkilöstön toimintatavat asiakaskohtaamisessa. Osa standardeista on 

yhtiön itsensä kehittämiä, ja osa niistä tulee the Leading Hotels of the World -jäsenyyden 

kautta. Haastatteluissa nousi esiin asiakaslähtöinen laatuprosessi, jossa yksilöllinen 

palvelukokemus oli merkitsevässä roolissa. Henkilökunnan paneutuminen asiakkaan 

tarpeisiin ja halua ylittää asiakkaan odotukset ovat osa korkealuokkaista palvelun laatua. 

Asiakkaan kulttuurillinen tausta otettiin huomioon palveluita tuotettaessa, niin ravintola- 

kuin hotellitoiminnassa. Yksilöllisyyden huomioiminen ja merkityksellisyyden tunteen 

luominen asiakkaalle ovat osa prosessia. Yksityiskohtien merkitys laatuprosessissa on 

tärkeää; jos jokin prosessin osa ei toimi tai vastaa laatuvaatimuksia, on mahdollista, että 

koko prosessi näyttäytyy keskeneräisenä tai vaatimustasoa heikompana. 

 

”… minulla on omassa tekemisessäni tarkat ohjeet ja struktuurit siitä, niistä 

asioista, joiden on pakko aina toimia rutiininomaisesti. Mutta se on persoonaan 

ja henkilöön liittyvä asia, miten heidän tulee käyttäytyä 

asiakaspalvelutilanteissa…”   

 

Yhtiössä käytetään erilaisia prosessin kehittämiseen tarkoitettuja työkaluja. 

Benchmarking on yksi työkalu laatuprosessin kehittämisessä. Markkinaa ja kilpailijoita 

seurataan jatkuvasti. Yrityksen esimiehet ja johto vierailevat tasoltaan vastaavissa tai 

paremmissa palveluyrityksissä, ja kehittävät vertailukokemusten pohjalta omaa 

toimintaansa. Jokaisen henkilöstön edustajan tulisi olla kiinnostunut alasta edes jollakin 

tasolla. Globalisaatio vaikuttaa hotellitoiminnassa yrityksen tavoitteisiin ja asiakkaiden 

käsityksiin tuotteesta, sillä nykyisin trendit muuttuvat nopeasti. Erityisesti ympäristöasiat 

ovat nousseet viime vuosina keskiöön laatuprosessissa. Muuttuva maailma ja uusien 

sukupolvien odotukset palvelutarjoajaa kohtaan ovat usein erilaiset kuin aikaisemmin. 

Siksi ympäristökeskeisyys on tärkeässä roolissa kehitettäessä toimintaa ja luotaessa 

asiakasarvoa. Palveluliiketoimintaa harjoittavan yrityksen tulee olla jatkuvasti selvillä 

siitä, mitä markkinassa tapahtuu, ja mitkä asiat vaikuttavat liiketoiminnan kehittämiseen 

ja elinvoimaisuuteen.  

 

Johdon ja henkilöstön välinen kommunikointi on merkitsevässä roolissa prosessin tason 

ylläpitämisessä. Esimiehet käyvät viikoittain läpi tiiminsä kanssa menneen viikon 
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tapahtumat ja kehitettävät prosessin elementit. Samalla asetetaan tavoitteet uudelle 

viikolle, ja mahdollisesti erityinen teema johon toimintaa kohdennetaan. Struktuurin 

jäsentämisessä on tärkeää, että henkilöstö tietää mitä heiltä odotetaan nyt ja 

tulevaisuudessa. Palveluliiketoiminnassa pitää olla rohkeasti erilainen, ja uskaltaa testata 

uusia toimintatapoja, jotta pystytään erottautumaan muista toimijoista ja kehittämään 

palveluja. Laatuprosessin kehittämisessä kriittistä on virheiden havaitseminen ja 

korjaaminen. Yksilön vastuulla on tarkastaa oman työnsä laatu, ja analysoida myös koko 

organisaation laatutasoa. Jos virheitä sattuu, tulee organisaation jäsenen heti ryhtyä 

toimenpiteisiin virheen korjaamiseksi. Lisäksi on tärkeää osata kehittää omaa ja 

organisaation tekemistä laatupoikkeamien pohjalta. Esimiesten tehtävä on kouluttaa 

henkilöstöä jatkuvasti ja tukea jokaista yksilöä prosesseissa. Koulutusta tulee tehdä 

määrätietoisesti asiakkaiden laatuvaatimusten jatkuvasti kasvaessa. Vahvat 

laatustandardit ohjaavat tekemistä, ja auttavat liiketoiminnassa tasalaatuisen palvelun tai 

tuotteen toimittamisessa. Tasokasta palvelua tuottavan henkilöstön kouluttaminen on 

pitkä ja kallis prosessi. Vie aikaa, ennen kuin uusi organisaation jäsen pystyy tuottamaan 

palvelua organisaation määrittelemällä tasolla. Motivaatio työtä ja organisaation 

tavoitteita kohtaan nopeuttaa koulutusprosessia. 

 

Prosessin rakentamisessa kulttuurilla on suuri merkitys. Kunnioitus jokaisen työntekijän 

työpanosta kohtaan sitouttaa henkilöstöä yritykseen. Organisaation ihmiskäsitys on 

laadun kulmakivi, koska tämä heijastuu asiakkaille henkilöstön tuottamassa palvelussa. 

Organisaation kasvaessa monet uudet hotellit ovat tuoneet mukanaan omat kulttuuriset 

perintönsä. Uskallus unohtaa vanha ja rakentaa oma yhteinen kulttuurillinen identiteetti 

on ollut case-yritykselle tärkeää. Yrityskulttuurin arvot ovat olleet laadun tae 

organisaatiolle. 

 

”Organisaatiokulttuuri syö strategioita aamiaiseksi… ei tarvitse valita vaan 

kulttuuria tai strategiaa, vaan pitää olla molemmat. Niitä pitää molempia johtaa. 

Huonommallakin strategialla pärjää, jos on timanttinen yrityskulttuuri. Mutta 

timanttinen strategia ei riitä, jos on huono yrityskulttuuri.” 

 

Jotta suunniteltu laatustrategia toimisia, on yrityksen koko henkilöstön oltava mukana 

muutoksessa. Yhdeksi kehittämisen elementiksi haastatteluissa mainittiin jokaisen 

työntekijän osallistaminen suunnitteluprosessiin. Jokainen yksikkö pääsi 
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suunnittelemaan oman laatutoimintansa elementtejä. Tällä tavalla sitoutettiin yksilöt 

tekemään muutos niin, että he pystyivät huomioimaan muutoksessa myös omat 

lähtökohtansa sekä mahdollisuudet toiminnan käytännön toteuttamiseen. Mahdollisuus 

kehittää organisaation toimintaa on yhteydessä viiteen strategiseen elementtiin 

yrityksessä. Nämä ovat muutos, kasvu, suorituskyky, toteuttaminen sekä innovaatiot. 

Kulttuurin on tuettava koko prosessin toimintaa. Jos kulttuurin kautta ei pystytä 

johtamaan prosessin arvoja kokonaisvaltaisesti, ovat strategiset muutokset 

organisaatiossa vaikeita toteuttaa. 

 

”Se on tiimille paljon motivoivampaa, että he itse kirjoittavat auki oman 

suunnitelmansa. Eli itse keksii ja miettii, että miten tästä tulisi parempi. Silloin he 

tutustuvat siihen omaan arkkityyppiinsä paremmin, ja pääsevät keskittymään sen 

kehittämiseen ja tekemiseen. Ja sitä kautta me vaalitaan sitä, että laatu pysyy yllä. 

Siinä tekemisessä laatu on keskiössä… ja arkkityypin pohjalta tiimit ovat 

kehittäneet näitä ylivoimaisia asiakaskokemuksia, ja se on myös ollut tosi 

voimauttavaa. Meidän henkilöstötyytyväisyys on huikealla tasolla.” 

 

Luovuus ja yksilön vapaus prosessissa nousevat esiin haastatteluiden henkilöstöön 

liittyvissä vastauksissa. Nämä tekijät tukevat yksilön toimintaa asiakastilanteissa. 

Laatukäsikirja antaa suunnan toiminnalle, erityisesti uusien työntekijöiden kohdalla, 

mutta päivittäinen johdon esimerkki ja ohjaus ovat avainasemassa. Kulttuuri tukee laadun 

tuottamista yksilötasolla, ja antaa mahdolliset jatkuvaan laatutason parantamiseen. 

Kulttuurin kulmakiviä pidetään yllä työntekijöiden keskuudessa päivittäin. 

Henkilökunnan tiloista löytyy yrityksen arvot auki kirjoitettuna taululle, johon jokaisen 

yksilön tulee sitoutua tavoitteisiin pääsemiseksi. Näitä arvoja luonnehditaan 

haastatteluissa ensimmäiseksi ”esimiehen käsikirjaksi” organisaatiossa, ja samalla ne 

toimivat suuresti myös laatukäsikirjana. Yksittäinen hotelli organisaatiossa toimii oman 

arkkityyppinsä persoonan mukaisesti, mutta yhteisillä arvoilla ja periaatteilla. 

Sitoutuminen näihin periaatteisiin, sekä kunnioitus asiakkaita, kollegoita sekä ympäristöä 

kohtaan ovat organisaation toiminnan kannalta keskiössä.  

 

”Tärkeää kulttuurin muotoilussa, eli mistä se lähtee, on asiakaskokemus. Se 

lähtee taas työntekijäkokemuksesta, joka lähtee siitä, että se kulttuuri on sellainen 

mihin se työntekijä haluaa sitoutua.” 
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Työntekijän sitouttaminen on osa prosessia. Yrityksen arvoihin kuuluu työntekijän 

ammatillisten tavoitteiden ymmärtäminen, ja keskittyminen niihin asioihin, jotka tekevät 

yksilön kokemuksen omasta työstään merkitykselliseksi. Case-yhtiö on siirtynyt 

perinteisistä henkilöstökyselyistä työn merkityksellisyyttä mittaaviin kyselyihin. 

Tarkoituksena on keskittyä siihen, että jokainen yksilö pystyisi vaikuttamaan oman 

työnsä sisältöön. Tämä voidaankin nähdä yhtenä keskeisenä tekijänä laatuketjussa. Kun 

työntekijä tuntee olonsa tärkeäksi yrityksessä, niin hän antaa paremman työpanoksen 

yhteisöön. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että jokainen työntekijä haluaa olla mukana 

vaikuttamassa yrityksen kehittämiseen. Yksilön tulisi kannustaa kollegoitaan 

kehittymään osana prosessin kehitystä. 

 

Case-yrityksessä asiakasta kuunnellaan jatkuvasti, ja prosesseja mukautetaan myös 

muiden sidosryhmien tarpeiden mukaisesti. Esimerkiksi ravintolan ruokalista voidaan 

uudistaa tarpeen mukaan erittäin nopeasti laadusta tinkimättä. Tämä toimii 

organisaatiossa yhtenä laadun mittarina, sillä nopeasta operatiivisesta muutoksesta 

huolimatta, on laatutason pystyttävä säilymään korkealla. Nopea reagointikyky 

asiakaspalautteita käsiteltäessä ratkaisee asiakkaiden lopullisen tyytyväisyyden 

organisaatiota kohtaan. Lisäksi nopean reagoinnin avulla asiakkaan toiveet ja 

kehitysideat pystytään toteuttamaan välittömästi. Tämä luo asiakastyytyväisyyttä, 

vahvistaa lojaliteettia sekä vaikuttaa liikevaihtoon.  

 

Ammattitaitoinen henkilöstö sekä vahvat standardit auttavat organisaatiota toimimaan 

ympäristön radikaaleista muutoksista huolimatta. Tieto siitä mitä yritys voi korkean 

odotusarvon omaavalle asiakkaalle tarjota auttaa toiminnan kehittämisessä. 

Laadukkaassa palveluliiketoiminnassa kokonaisuus ratkaisee, ei pelkkä hyvä tuote. 

Keskittyminen asiakkaalle merkityksellisiin palveluprosessin elementteihin on keskiössä. 

Hotellivierailu koostuu viidestä eri komponentista, joiden jokaisen on onnistuttava, jotta 

kokemus on positiivinen ja prosessi näyttäytyy toimintakykyisenä. Vierailun osat ovat 

varaaminen, saapumien, oleskelu, aamiainen ja lähtö. Perusosat ovat jokaisella hotellilla 

samat. Yksittäinen hotelli keskittyy prosessissa erityisesti niihin osa-alueisiin, joita 

arkkityypin brändi ja asiakaslupaus korostaa. Osa näistä tekijöistä on tärkeämpiä kuin 

toiset, ja näin brändi saadaan erottumaan muista. Osatekijöiden benchmarkkaus muihin 

toimijoihin sekä organisaation sisällä että alalla yleisesti on tärkeää. Laatuauditointia 
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suorittavat myös ulkopuoliset organisaatiot, esimerkiksi the Leading Hotels of the World 

ja Small Luxury Hotels of the World -affiliaatiot. 

 

Toimivan laatuprosessin avulla pystytään keskittymään tuotteen katteeseen. 

Systemaattisen työn tuloksena voidaan palveluja kehittää niin, että asiakas tuntee 

saavansa rahalleen vastinetta. Kun tuote on hyvä ja laadukas, niin asiakkaat ovat valmiita 

maksamaan siitä enemmän. Kehitystyön välineinä yrityksessä ovat erilaiset 

asiakastyytyväisyyttä kuvaavat mittarit. Asiakastyytyväisyyden selvittämisessä käytetään 

NPS eli Net Promoter Score -mittaria. Toimintoja kehitettäessä tämä mittari auttaa 

yrityksen esimiehiä yksittäisten prosessin osa-alueiden parantamisessa. NPS kertoo, 

kuinka todennäköisesti asiakas suosittelisi yrityksen palvelua ystävälleen tai kollegalleen. 

Organisaation tavoitteena on saada yli 65:n vastausprosentti, jotta tulokset olisivat 

tilastollisesti päteviä. Tämä tavoite on yrityksen toimipisteissä saavutettu sitoutuneen 

henkilöstön avulla, joka on ottanut työkalun vahvaksi osaksi arkipäiväistä työtään. 

Tulokset asiakastyytyväisyydessä ovat kehittyneet positiivisesti vertailujakson aikana 

jatkuvasti. Avoin palaute asiakkailta on ollut toiminnan kehittämisen kannalta 

ratkaisevaa. Erityisen arvokasta ovat olleet alhaisemmat arviot, sillä niiden avulla on 

pystytty keskittymään tarvittaviin korjaustoimenpiteisiin. 

 

Nykyisten toimintatapojen kyseenalaistamiseen kannustetaan case-organisaatiossa. 

Prosessia voidaan kehittää sen avulla, että nykyisiä yksittäisiä elementtejä joko kehitetään 

vai muutetaan kokonaan. ”Anteeksi saa helpommin kuin luvan”, kertoo eräs 

haastateltavista. Henkilöstöä kannustetaan kokeilemaan uusia toimintatapoja ja 

ratkaisuja. Avoin keskustelu koko henkilöstön kesken auttaa standardoimaan uusia 

toimintamuotoja myös muiden organisaation yksikköjen rutiineihin. Yrityksessä 

koulutetaan henkilöstöä jatkuvasti. On tärkeää luoda ympäristö, jossa voi oppia. Tämä 

vaatii esimiehiltä paljon, ja tämän vuoksi organisaatiossa onkin panostettu erityisesti 

esimiesten koulutukseen. ”Millainen on hyvä esimies, ja millainen esimiehen tulisi olla 

meidän organisaatiossa?”, ovat johdon kysymyksiä, kun koulutuksen tavoitteita luodaan. 

Asiantuntevat esimiehet tukevat prosessien toimintaa ja laatua. Ihmisten johtaminen on 

keskiössä, kun asiakasta halutaan puhutella. ”Kun henkilöstö ja esimiehet ovat 

sitoutuneita työhönsä, niin silloin he haluavat myös yrityksen onnistuvan”, toteaa yksi 

esimies haastattelussa. 
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”Ajattelen myös niin että minullahan on joku maine esimiehenä ja työntekijänä, 

ja jotta saisin parhaimmat talentit tiimiini, niin minun pitää olla tosi ajan 

hermolla ja ymmärtää ja luoda se kulttuuri ja ilmapiiri ja kaikki asiat, jotta saan 

uusia ihmisiä perässä.” 

 

Palveluja asiakaslähtöisesti kehitettäessä keskitytään nykyisen toimintaprosessin 

keskeisten osien parantamiseen. Joskus koko prosessi on tarpeen uudistaa. 

Lähtökohtaisesti prosessi suunnitellaan aina palvelemaan asiakkaan nykyisiä tarpeita. 

Haastatteluissa tuli ilmi, että alan toimintatavat ovat joskus konservatiivisia, eikä suuria 

muutoksia ole aina helppo toteuttaa nopeasti. Asiakas voi odottaa yhdeltä brändiltä 

esimerkiksi enemmän uusia innovaatioita kuin toiselta. Tämän tiedostaminen on tärkeä 

osa prosessikehitystä. Asiakas laitetaan keskiöön ja pohditaan mitä hän oikeasti haluaa. 

Joskus palvelun tuottaminen voi olla vaikeaa, vaikka asiakasnäkökulmasta kaikki näyttää 

hyvin suunnitellulta ja helpolta. Prosessin hiominen täydelliseksi on pitkäjänteisen 

toiminnan tulos. Laatu case-yrityksessä liittyy vahvasti henkilökunnan ja asiakkaiden 

välisiin kohtaamisiin. Asiakaskeskeisyys tarkoittaa monessa tilanteessa yksilöllisyyttä. 

Kun asiakkaiden tarpeet kohdataan yksilöllisesti, ja ajatellaan asioita jo etukäteen 

asiakkaan puolesta, niin luodaan usein hyvinkin pitkäkestoisia asiakassuhteita. Jokaisen 

organisaation yksilön vastuulla on toimia yrityskulttuurin mukaisesti, ja vastata omalla 

toiminnallaan asiakastyytyväisyydestä. Jotta pystytään toimimaan kulttuurin mukaisesti, 

pitää yksilön sisäistää yrityksen tarina ja tilat missä toimitaan. Työntekijöillä pitää olla 

vahva ymmärrys siitä, mikä on organisaation ydintavoite. Asiakas määrittelee sen, kuinka 

hyvin yritys on onnistunut. Asiakas ei aina koe laatua samalla tavalla kuin yritys, ja tämän 

ennakointi on esimiesten mukaan usein työssä haastavinta. Henkilöstöllä tulee olla aito 

kiinnostus kehittää omaa toimintaansa jatkuvasti, ja haastaa itseään asiakkaan toiveiden 

ennakointikyvyn parantamisessa. 

 

4.3 Laadun johtaminen case-yrityksessä 

 

”Me sanotaan että tyytyväisyys on arvosana, mutta lojaliteetti on brändi ja laatu.” 

 

Laatujohtamisen tavoitteena sitouttaa yrityskulttuurin arvot jokaisen työntekijän arkeen. 

Esimiehen vaikutus laatujohtamisessa perustuu omaan esimerkkiin sekä henkilöstön 

hyvinvoinnin turvaamiseen. Case-yrityksessä jokaisella organisaation tasolla toimivat 
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esimiehet pyrkivät olemaan läsnä tiiminsä kanssa mahdollisimman paljon. Tämä luo 

arvontunnetta yksilölle. Esimiehen tulee tukea yksilöä työssään. Jokaisen yksikön 

vetäjällä on vastuu liiketoiminnan tuloksellisuudesta sekä henkilöstö- ja 

asiakastyytyväisyydestä, mutta myös kulttuurillisten arvojen ylläpitämisestä. Tämän 

lisäksi yhteisöllisyys organisaation sisällä on merkitsevässä asemassa. Hyvä 

kommunikaatio yksikköjen välillä sekä yhteistyö keskusorganisaation kanssa on tärkeää. 

 

”Se kuinka innostunut minä esimiehenä olen, ja millaista energiaa tuon heille 

(työntekijöille) vaikuttaa ensinnäkin siihen, että kuinka he voivat töissä ja 

minkälaista palvelua he tuottavat asiakkaalle… eli kyllä se esimerkin rooli ja tapa 

miten asioita tehdään on todella suuri.”   

   

Aineiston mukaan esimiehet painottavat erityisesti yksilön vastuuta organisaation 

toimintakyvyn varmistamisessa ja arvon luomisessa asiakkaille. Jokaisen työntekijän 

tulee sisäistää laatuarvot, mutta esimiehen rooli on avainasemassa arvopohjaa, ja 

laatukulttuuria jalkautettaessa. Case-yrityksen arvoihin kuuluvat ”openness, engagement, 

respect” eli avoimuus, sitoutuminen ja kunnioitus. Nämä ovat yrityskulttuurin 

kulmakivet, joihin työntekijän tulisi omaa toimintaansa peilata.  

 

”Jos et itse esimiehenä allekirjoita yrityksen arvoja, niin miten voit olettaa, 

että pystyt jakamaan ne arvot alaspäin työntekijöille. Toiminta määrittää 

sen toteutuvatko arvot.”  

   

Laadun johtamisessa kiinnostus yksityiskohtia kohtaan on keskiössä. Jokaiseen 

palveluprosessin yksityiskohtaan kiinnitetään huomiota. ”Attention to details” tarkoittaa 

case-yrityksessä sitä, että jokaisen organisaation jäsenen tulee varmistaa palveluprosessin 

virheettömyys oman toimintansa osalta. Esimiesten ammattitaito on oltava odotettua 

laatutasoa vastaavassa kunnossa, ja se onkin jo yksinään laatustandardi. Johdon tehtävänä 

on varmistaa, että jokainen työntekijä pystyy toimimaan laatutason mukaisesti. Sisäinen 

benchmarking, eli yhtiön omien hotellien välinen palvelun laadun vertailu on osa 

tasalaatuisen palvelutuotteen ylläpitoa. 

 

Henkilöstö on tärkeässä roolissa laatuprosessin käytäntöön viemisessä. Jokaisella 

työntekijällä on vastuu ja velvollisuus korjata havaitsemansa puutteet välittömästi. 



 45 

Lisäksi jokaisen organisaation jäsenen tulisi jatkuvasti tehdä henkilökohtaista 

laadunvalvontaa yrityksen tuotteista. Kyse ei ole siitä, että yksilön tulisi etsiä virheitä 

omasta tai kollegoidensa prosesseista, vaan tarkoitus on pyrkiä kehittämään toimintaa 

paremmaksi itseohjautuvalla tuotteiden ja palvelujen auditoinnilla. Case-yrityksessä 

kiinnitetään huomiota rekrytointiin ja siihen, että jokainen henkilöstön jäsen pystyy alusta 

asti sitoutumaan yrityksen arvoihin. Tämä koskee sekä yrityksen esimiehiä että muuta 

henkilöstöä. Organisaatiossa on käytössä laatustandardeja ja laadun prosessikuvauksia, 

mutta yksilöllä on usein vahva mandaatti toimia parhaaksi katsomallaan tavalla 

palveluntuotannossa. 

 

”… siihen vaikuttaa se kuinka strukturoitua toiminta on. On olemassa esimerkiksi 

Marriot tai Starwood, jotka tuottavat 400-500 sivuisia standardioppaita. Siellä 

mennään todella syvälle siihen, kuinka esimerkiksi puhelimeen tulee vastata, siis 

monennellako soittokerralla. Tämä on minun mielestäni vähän turhaa, koska 

niillä ihmisillä, joita palkkaat, tulee olla ymmärrys tehdä se sanomattakin. Ja 

sitten kun luodaan joku tarkka standardi, niin ihmiset menee lokeroihin, jolloin 

he eivät luo palvelua omasta halustaan… jolloin se karsii kaiken ilon ja aitouden 

pois siitä asiakaspalvelun laadusta ihmisiä kohdattaessa. Siinä tilanteessa on 

tärkeää kohdata ihmisten tarpeet, ja jopa ylittää ne, koska olet ajatellut valmiiksi 

asioita asiakkaan puolesta”.  

 

Struktuurit auttavat yksilöä tuottamaan organisaatiossa yleisesti hyväksytyn laatutason 

mukaista palvelua, ja toimimaan sovittujen standardien mukaisesti. Henkilöstön jäsenen 

tulee kuitenkin sisäistää laatukäsitys omasta henkilökohtaisesta näkökulmastaan. Kun 

yksilö on sitoutunut organisaation tavoitteisiin ja kulttuuriin, niin hän on myös 

tuottavampi ja kantaa paremmin vastuuta omasta toiminnastaan. Esimiehen 

”mikromanageeraus” eli yksityiskohtiin puuttuminen prosessissa, tuottaa usein 

laatutasoltaan heikompaa palvelua, koska asiakasta ei pystytä tällöin huomioimaan 

tarpeeksi yksilöllisesti työntekijän henkilökohtaisen näkemyksen puitteissa. Kyseinen 

toiminta vaikuttaa myös henkilöstön motivaation negatiivisesti. Laatujohtamiseen 

sisältyy vahva ajatus vapauden antamisesta yksilölle päätöksenteossa. 

 

Jokaisen yksilön merkityksen korostaminen on osa laatujohtamista. Kun yksilö tuntee 

merkityksellisyyttä organisaatiossa, hän myös kohtelee kollegoitaan sekä asiakkaita 
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paremmin. Lisäksi johtamisessa on tärkeää luoda ylpeiden tunne työstä koko 

organisaatioon. Case-yritys on harvoja Suomessa toimivia huippuluokan 

palveluorganisaatioita, joten johto haluaa painottaa tätä asiaa koko henkilöstölle. 

Henkilöstön halutaan tietävän työskentelevän erityisessä ja ainutlaatuisessa 

organisaatiossa. Tämä lisää yksilön sitoutumista yritykseen ja sen arvoihin. 

 

Sekä sisäinen että ulkoinen laadunvalvonta on lähtökohtaisesti esimiesten vastuulla 

prosesseissa. Oman tiimin toiminnan seuraamisen lisäksi auditoidaan ulkoisia laatuun 

vaikuttavia tekijöitä.  Ensinnäkin tärkeää on tuntea hyvin ne sidosryhmät, joiden kanssa 

yritys toimii. Esimerkiksi tavarantoimittajat arvioidaan ja kilpailutetaan vuosittain. 

Kaikki tarjottavat tuotteet arvioidaan ja analysoidaan ennen kuin ne otetaan osaksi 

yrityksen palvelukokonaisuutta. Tavarantoimittajien välittämien tuotteiden on kaikilta 

osin vastattava palveluyrityksen laatulinjaa ja asiakkaan odotuksia case-yritystä kohtaan. 

Vaikka laatupoikkeama olisikin tavarantoimittajasta johtuva, niin asiakas kokee palvelun 

tai tuotteen laadun sen lopputoimittajan eli case-yrityksen toiminnan kautta. Tämän 

vuoksi kaikkien yksittäisten tuotteiden laatutasoa mitataan ja analysoidaan jatkuvasti 

osana laatuprosessia.  
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5 TUTKIMUKSEN JOHTOPÄÄTÖKSET JA 

YHTEENVETO 

 

 

5.1 Johtopäätökset 

 

Tutkimuksessa selvitettiin, mistä tekijöistä case-yrityksen laatuprosessi muodostuu ja 

miten sitä johdetaan. Kirjallisuusosuudessa määriteltiin laatu ja prosessi käsitteinä, sekä 

analysoitiin laadun merkitystä palveluyrityksen liiketoiminnassa. Laadun voidaan 

osoittaa olevan ratkaisevassa asemassa palveluyrityksen kilpailukyvyn kannalta 

(Lipponen 1993, 31). Kilpailukykyinen laatu syntyy eri elementtien hyvästä 

yhteisjohtamisesta. Laadun tehtävänä asiakaskeskeisesti määriteltynä voidaan pitää 

palvelun kykyä täyttää asiakkaan odotukset ja vaatimukset (em. 218). Tulevaisuuden 

laatuyritykset keskittyvät laatuprosessien kehittämiseen sekä asiakaskeskeisyyteen 

(Lecklin 2006, 22). Asiakaskeskeinen työskentelytapa on keskiössä myös case-yrityksen 

toiminnassa. Laatuprosessin yksittäisten elementtien avulla, sekä asiakkaan toiveita 

tarkasti kuunnellen, case-yritys on pystynyt erottautumaan kilpailijoistaan. Prosessin 

avulla yritys pystyy kriittisesti tarkastelemaan toimintansa asiakaslähtöisyyttä. 

Liikeyrityksen tavoitteena on tuottaa omistajilleen arvonlisäystä. Tämä onnistuu luomalla 

asiakkaille lisäarvoa, josta nämä ovat valmiita maksamaan. Case-yritys on pystynyt 

hiomaan oman liiketoimintansa prosessit sellaiselle tasolle, että asiakkaat ovat valmiita 

maksamaan pyydetyn hinnan tuotteesta. Luksusliiketoiminnassa asiakkaan kokemalla 

tuotteen laadulla on erityisen suuri merkitys (Broström ym. 2016). Prosessien avulla 

organisaatio pystyy kehittämään jo valmiiksi korkeatasoista tuotettaan yhä paremmaksi. 

Tämä taas on liiketoiminnan kilpailukyvyn ja elinvoimaisuuden kannalta merkitsevää. 

Tärkeää on ensin määritellä, millaisilla laatuprosessin elementeillä rakennetaan toimiva 

asiakaskokemus. Jokaisen organisaation tulee määritellä ne lähtökohdat, joista 

liiketoimintaa halutaan kehittää ja asiakasarvoa luoda. Vasta tämän jälkeen pystytään 

keskittymään laatukulttuuriin ja asiakaskeskeisyyteen omien arvojen pohjalta. 

Kilpailuedun synnyttäminen vaatii pitkäjänteistä sitoutumista laatutoimintaa sekä 

uudenlaista ajattelua. Vaikka laatua johdettaessa keskitytäänkin nykyisin entistä 

enemmän yrityskulttuurin arvoihin ja niiden jalkauttamiseen, voidaan prosesseja 

käytännössä kehittää myös erilaisten työkalujen avulla. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin 
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laatujohtamisen työkaluista kuiluanalyysi, jonka avulla yrityksen on mahdollista 

kartoittaa laatuongelmien lähteitä sekä tarkastella palvelun laadun parantamiskeinoja 

(Grönroos 2009, 143). 

 

Palvelun laatua strategisesti johdettaessa parhaaseen lopputulokseen päästään harvoin 

laatukäsikirjan avulla. Tiukat mekaaniset prosessit ovat antavat toki suunnan laatutyölle, 

mutta niillä ei saada tyydytettyä yksilöllisesti asiakkaiden tarpeita. Asiakkaan tarpeet 

tunnistava yrityskulttuuri auttaa pitkäaikaisten asiakassuhteiden luomisessa, ja saa 

asiakkaat suosittelemaan palveluntarjoajaa muille potentiaalisille asiakkaille. Menestyvä 

laatuun pohjautuva toimintamalli palveluyrityksessä on yhteydessä organisaation kykyyn 

kommunikoida tehokkaasti sidosryhmiensä kanssa. Jokaisen työntekijän tulisi sisäistää 

laadun periaatteet, ja heitä tulisi kannustaa päivittäin ylläpitämään niitä työssään 

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

 

Yrityksen työntekijät ovat palveluyrityksen prosessien keskiössä. Laatua tuotetaan 

sitoutuneen ja ammattitaitoinen henkilöstön voimin, joka on ylpeä työstään. 

Huippuhotelli Ritz-Carlton määrittelee sen seuraavasti; ”We are Ladies and Gentleman, 

Serving Ladies and Gentleman” (Broström ym. 2016). Henkilöstö on keskeinen 

laatuprosessin voimavara palveluyrityksessä. Case-yrityksessä hyvä kommunikaatio 

johdon ja henkilöstön välillä ovat merkitsevässä asemassa laatua johdettaessa. 

Henkilöstölle on annettava vapaus luoda laatukokemus omalla, henkilökohtaisella 

tavallaan annettujen laatustandardien puitteissa. Palveluliiketoimintaa harjoittavan 

yrityksen tuleekin hyödyntää laatua kilpailukeinona toisia yrityksiä vastaan, ja näin luoda 

oman alansa suunnannäyttäjän asema. Taloudellisesti kannattava toiminta pitkällä 

tähtäimellä, markkinaosuuksien kasvattaminen sekä asiakastyytyväisyyden 

varmistaminen ovat toimivien prosessien tuloksia. Laadukas tuote tai palvelu saa 

asiakkaat palaamaan yhä uudelleen. Tulevaisuudessa menestyvät sellaiset organisaatiot, 

jotka keskittyvät pitkäjänteiseen laadun rakentamiseen ja kehittämiseen osana omaa 

yrityskulttuuriaan. Tulevaisuuden laatuyritys on nopealiikkeinen ja sillä on vähän 

organisaatiotasoja. Organisaatio muoto määräytyy virtaviivaistettujen prosessien mukaan 

ja laatu käsitetään liiketoiminnan suorituskyvyn erinomaisuutena. (Lecklin 2006, 22.)  

 

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

yksittäistä työntekijää laaduntuotannossa. Vahva organisaatiokulttuuri ohjaa yksilön 
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toimintaa ja päätöksentekoa. Yksittäisen työntekijän mahdollisuus itsenäiseen 

laaduntuotantoon on avainasemassa palveluliiketoiminnassa. Hyvin suunniteltu 

laatuprosessi tukee yksilöä työssään ja varmistaa laadun kaikille sidosryhmille. 

Kirjallisuuskatsauksessa käsiteltiin menetelmiä, joilla palveluyritys pystyy kehittämään 

toimintaansa. Case-yrityksen kannalta erityisesti toiminnan jatkuva ja kriittinen 

kehittäminen, asiakaskeskeisyys sekä henkilöstön sitouttaminen yrityskulttuurin 

tavoitteisiin nousivat keskeisiksi tekijöiksi laatutyössä. Benchmarking-vertailua 

käytettiin laadunvalvonnan ja kehittämisen työkaluna. Kyseisen työkalun 

merkityksellisyys laadunvalvonnassa nousi esille myös kirjallisuuskatsauksessa. 

 

British Airways teki yhden ensimmäisistä palvelun laatua koskevista tutkimuksista 1980-

luvulla. Asiakkaasta huolehtiminen, työntekijän oma-aloitteisuus sekä 

ongelmanratkaisukyky ja palvelun standardisointi olivat tekijöitä, joiden avulla 

asiakkaiden luottamus voitettiin. (Albrecht ym. 1985.) Nämä samat metodit ovat käytössä 

case-yrityksen toiminnassa vuonna 2020. On selvää, että asiakkaiden vaatimustaso ja 

laatutietoisuus ovat nousseet vuosien varrella, mutta silti nämä tekijät vaikuttavat 

organisaation kykyyn tuottaa asiakaskeskeistä arvoa. Laatukulttuuria pitää pystyä 

harjoittamaan läpi kaikkien organisaation tasojen, ja jokaisen työntekijän on sitouduttava 

prosesseihin ja asiakaskokemuksen tuottamiseen. Kun yrityksen kulttuuri tukee yksilön 

mahdollisuuksia tuottaa laatua, vaikuttaa tämä loppukädessä yrityksen liikevaihtoon sekä 

kasvupotentiaaliin. Case-yrityksen tapauksessa merkitsevässä asemassa ovat kanta-

asiakkaat, jotka käyttävät yrityksen palveluja yhä uudelleen. Kanta-asiakkaiden 

sitoutuminen yritykseen kertoo organisaation kyvystä luoda arvoa asiakkailleen. Jos 

yrityksen palveluiden ja tuotteiden suhteellinen laatutaso on parempi kuin kilpailijoiden, 

se on keskittynyt laadun parantamiseen yleensä pitkäjänteisesti. (Lipponen 1993, 219.) 

Asiakkaiden tarpeiden tyydytys, liiketoiminnan päämäärä sekä strategiset tavoitteet eivät 

ole yritystoiminnassa enää erillisiä osia, vaan ne muodostavat kokonaisvaltaisen 

laatutoimintaan pohjaavan yrityskulttuurin, joka ohjaa organisaation toimintaa kaikessa 

tekemisessä. 
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5.2 Yhteenveto 

 

Tässä tutkimuksessa kuvattiin palveluyrityksen laatuprosessin elementtejä sekä niiden 

johtamista. Kirjallisuusosuudessa määriteltiin laatu, liiketoimintaprosessi sekä 

kokonaisvaltainen laadunhallinta. Lisäksi esiteltiin kuiluanalyysi, joka on yksi 

laatujohtamisen työkaluista palveluliiketoiminnassa. Empiria osuudessa kuvattiin 

laatuprosessia ja sen johtamista case-yrityksessä. Tutkimuksessa selvitettiin miten 

asiakaslähtöisyys, henkilökunnan sitoutuminen laatutyöhön sekä pitkäjänteinen 

laatustrategia näkyvät käytännössä case-yrityksen toiminnassa. Tutkimus toteutettiin 

laadullisena tapaustutkimuksena Kämp Collection Hotels -yrityksessä. Tutkimuksessa 

haastateltiin yrityksen esimiehiä sekä ylintä johtoa. Haastatteluiden avulla selvitettiin, 

miten yritys määrittelee laatuprosessin elementit ja miten se johtaa niitä.  

 

Tutkimuksen johtopäätöksenä voidaan todeta, että laatu case-yrityksessä koostuu useista 

eri tekijöistä, joiden on toimittava suunnitellusti, jotta prosessin avulla pystytään 

tyydyttämään asiakkaan odotukset ja tarpeet. Tutkimuksen tuloksena keskeisimmiksi 

laatutoiminnan elementeiksi nousivat asiakaskeskeisyys, henkilöstön sitouttaminen 

laatuun keskittyvään yrityskulttuuriin sekä toiminnan jatkuva parantaminen. Yrityksen 

arvot heijastuvat henkilöstön ja asiakkaiden tyytyväisyytenä. Tutkimuksen 

johtopäätöksissä selviää laatuprosessin merkitys liiketoiminnan elinvoimaisuuden 

kannalta. Toimiva laatuprosessi antaa henkilökunnalle vapauden toimia yksilöllisesti 

asiakkaan odotukset täyttäen. Hyvä laatukokemus saa asiakkaan palaamaan uudelleen ja 

luomaan yrityksen kanssa pitkäaikaisen asiakassuhteen. Laatujohtamisen haasteena 

organisaatiossa on jokaisen työntekijän sitouttaminen laatutyöhön sekä merkityksellisten 

prosessin elementtien korostaminen. Palveluyrityksen laatuprosessia johdetaan 

sitouttamalla henkilöstö yritykseen ja ymmärtämällä asiakkaan tarpeet sekä ylittämällä 

heidän odotuksensa.  

 



 51 

LÄHTEET 

 

 

Kirjallisuus 

 

Albrecht, K. & Zemke, R. (1985). Service America. Homewood, IL: Dow Jones-Irwin. 

 

Broström, N., Palmgren, K., Väkiparta, S. (2016). Luksus – Suomalainen osaaminen 

kilpailuetuna. Alma Talent. 

 

Brown, S., Gummersson, E., Edvarsson, B., Gustavsson, B. (1991). Service Quality. 

Multidisciplinary and Multinational Perspectives. New York. Lexington Books. 

Cho, I., Kim, J., Park, H., Cho, N. (2013). The relationship between organizational 

culture and service quality through organizational learning framework. Total Quality 

Management, Vol. 24. 

Gerdt, B. & Korkiakoski, K. (2016). Ylivoimainen asiakaskokemus. Helsinki. Talentum. 

 

Grugulis I. & Wilkinson A. (2002). Managing Culture at British Airways: Hype, Hope 

and Reality. Pergamon. Long Range Planning 35. 

 

Grönroos, C. (2009). Palvelujen johtaminen ja markkinointi. Helsinki. Talentum. 

 

Hannukainen, T. (1993). Laatuyritykset – Laatujohtaminen maailman valioyrityksissä. 

Metalliteollisuuden kustannus Oy. Tampere. Tammer Paino Oy. 

 

Hart, C. W. & Johnson, M. D. (1999). Growing the Trust Relationship. Marketing 

management Association. 

 

Hildebrandt, S., Kristensen, K., Kanji, G., Dahlgaard, J. (1991). Quality culture and 

TQM. Total Quality Management, Vol. 2. 

 

Hirsjärvi, S. & Hurme, H. (2015). Tutkimushaastattelu – Teemahaastattelun teoria ja 

käytäntö. Gaudeamus. 

 

Järvelin, K., Kvist, H., Kähäri, P., Räikkönen, J. (1992). Palveluyrityksen laadun 

kehittäminen. Sedecon Oy. Jyväskylä. Gummeruksen kirjapaino Oy. 

 

Kinni, T. (2011). Be Our Guest – Perfecting the Art of Customer Service. Glendale. 

Disney Institute. 

 

Kotler, P., Amstrong, G., Cunningham, M. (2005). Principles of Marketing. Pearson, 

Prentice Hall. 

 



 52 

Kvist, H., Arhomaa, S., Järvelin, K., Räikkönen, J. (1995). Asiakasprosessit – Miten 

parannat tulosta prosesseja kehittämällä? Sedecon Oy. Jyväskylä. Gummeruksen 

Kirjapaino Oy. 

 

Lecklin, O. (2006). Laatu yrityksen menestystekijänä. Hämeenlinna. Talentum. 

 

Lipponen, T. (1993). Laatujohtaminen – Laatujohtamistyökalujen valinta ja 

soveltaminen. QMB-Books, A. Financier Oy. Jyväskylä. Gummerus Kirjapaino Oy. 

 

Oakland, J. (2004). Oakland on Quality Management. Butterworth-Heinemann, 3rd 

edition. 

 

Parasuraman, A., Zeithaml, V., Berry, L. (1985). A Conceptual Model of Service Quality 

and Its Implications for Future Research. The Journal of Marketing, Vol. 49, No. 4. 

 

Rose, K. H. (2005). Project Quality Management: Why, What and How. J. Ross 

Publishing. 

 

Silén, T. (1998). Laatujohtaminen – Menetelmiä kilpailukyvyn vahvistamiseksi. Porvoo. 

WSOY. 

 

Tuomi, J. & Sarajärvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Tammi. 

 

Tari, J. (2015). Components of successful total quality management", The TQM 

Magazine, Vol. 17 No. 2. 

 

Zeithaml, V., Parasuraman, A., Berry L. (1990). Delivering Quality Service: Balancing 

customer perceptions and expectations. New York. The Free Press. 

 

 

WWW-sivut 
 

Accenture (2015), “Improving Customer Experience Is Top Business Priority for 

Companies Pursuing Digital Transformation, (October 27):  

https://newsroom.accenture.com/news/improving-customer-experience-is-top-business-

priority-for-companies-pursuing-digital-transformation-according-to-accenture-

study.htm (Tarkistettu 14.4.2020) 

Kämp Collection Hotels internet-sivut: www.kampcollection.com/en/about (Tarkistettu 

11.4.2020) 

 

Muut painetut lähteet 

Kämp Collection Hotels, Markkinointi- ja koulutusmateriaali. 



 53 

LIITTEET 

 

Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko 

Mikä on tehtäväsi organisaatiossa?  

Lyhyt kuvaus työhistoriasta. 

Laatu liiketoiminnassa 

• Mitä on pitänyt tehdä, jotta olette saavuttaneet nykyisen asemanne markkinoilla?  

• Mitä laatu teille tarkoittaa? Millaisista tekijöistä laatukulttuurinne muodostuu?  

• Miten laatukulttuuria kehitetään ja vaalitaan? (esim. palveluja ja 

asiakaskokemusta) 

• Miten varmistatte, että laatu on asiakkaan odotusten mukaista? 

• Miten paljon yksittäisellä työntekijällä on mahdollisuus vaikuttaa 

laatukulttuuriin? 

• Onko organisaatiossanne käytössä symboleja tai traditioita liittyen 

yrityskulttuuriin (laatukulttuuriin)? 

Laatuprosessit  

• Mikä on ydinlupauksenne asiakkaalle?  

• Millainen on laatuprosessinne?  

• Miten prosessia johdetaan ja kehitetään?  

• Miten varmistetaan tasalaatuinen palvelu? 

• Kuka määrittää laatutason yrityksessänne? 

• Miten laatuprosessin toteutuminen vaikuttaa liiketoimintanne kannattavuuteen?  

• Millaisia työkaluja on käytössä laadun seurannassa ja mittaamisessa (esim. 

benchmarkkaus)? 

• Organisaatiomuutos käynnissä; onko tällä vaikutusta laatuprosesseihin tai 

palveluihin?  

Laatujohtaminen  

• Mikä on johdon tärkein tehtävä laadun johtamisen kannalta? 

• Millaisia palvelun laatuun ja sen johtamiseen liittyviä haasteita olette yrityksessä 

kokeneet? Millä tavoin näitä haasteita on ratkaistu?  

• Miten varmistetaan, että jokainen organisaation jäsen on tietoinen 

laatustandardeista ja noudattaa niitä? 

• Saako organisaation jäsen soveltaa laatuprosessissa vai pitääkö noudattaa 

”sääntökirjan” ohjeita täsmällisesti? 

• Miten liiketoimintanne tulee muuttumaan tulevaisuudessa?  
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