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Laatu on yksi merkittdvimmistd organisaation paatoksentekoon vaikuttavista
tekijoistd. Onnistuneen laadunhallinnan kriittiset menestystekijdat maaraytyvat
organisaatiokohtaisesti, ja niihin voidaan vaikuttaa etenkin johtamistyylilla.
Liséksi ITIL-viitekehys voi ohjata organisaation toimintaa. Tamdn tutkimuksen
tavoitteena oli selvittdd, miten laadunhallinnan kriittiset menestystekijit vaikut-
tavat palvelupisteiden laatujohtamiseen ITIL-viitekehystd noudatettavassa IT-
palvelutuotannon organisaatiossa. Teoreettisessa viitekehyksessd laatu kuva-
taan prosessien lopputuotteen erinomaisuutena. Lisdksi esitellddn kokonaisval-
taisen laadunhallinnan kriittiset menestystekijit ja organisaation laatujohtami-
nen sekd kansainvilisesti tunnustettu ITIL-viitekehys palvelupisteen niakokul-
masta. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Teoreettisen viitekehyksen pohjalta koostettiin teemahaastattelurunko, jonka
avulla haastateltiin kohdeorganisaation kahdeksaa palvelupisteen esimiesta.
Yksilohaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haas-
tattelujen tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation ja palvelupisteiden laa-
dun mddritelmdt, laadunhallinnan kriittiset menestystekijat, laatuindikaattorit
ja johtajan ydinkompetenssit sekd palvelupisteen laadun ylldpitoon ja paranta-
miseen kadytettdvit menetelmédt ja prosessit. Analyysimenetelmind kaytettiin
litterointia, luokittelua ja teemoittelua. Tutkimustulosten perusteella laatu maa-
riteltiin kahdella tavalla kohdeorganisaatiossa. Suurin osa haastateltavista mé&a-
ritteli laadun palvelutasosopimuksen mukaisesti toimimiseksi. Tuloksista 16y-
dettiin 14 palvelupisteen laadunhallinnan kriittistd menestystekijaad. Naistd kes-
keisimmat olivat tyokalujen hallinta, henkilokohtainen mentorointi ja tyonteki-
joiden kouluttaminen. Kédytetyimmait laatujohtamisen menetelmét olivat viik-
kopalaverit, lapindkyva tiiminsisdinen viestintd, juurisyyn analyysi, vastuunja-
ko, jaettu padtoksenteko ja tiimin yhteishengen tukeminen. Tuloksista selvisi
myds, ettei kohdeorganisaatiolla ollut keskitettyd laadunhallintajarjestelmaa tai
sitd varten nimitettyjd vastuurooleja. Jatkotutkimusaiheiksi esitettiin mainittu-
jen laatujohtamisen haasteiden mukaisesti laatujdrjestelmén kehittdminen, laa-
tumittareiden mddritteleminen ja tyontekijoiden jatkuvan koulutusprosessin ja
osaamisen tarkkaileminen.
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Quality is one of the most significant impacts affecting on organization decision
making. The critical success factors of the successful total quality management
are determined by organization and they can be influenced by leadership. In
addition, ITIL-framework can also guide the organization performance. The
aim of this study was to investigate, how critical success factors of quality man-
agement are affecting to quality leadership of service desk in ITIL-service or-
ganization. In theoretical framework, the quality is perceived as the excellence
of the end-product of the process. In addition, the critical success factors of total
quality management and quality leadership are introduced as well as globally
acknowledged ITIL-framework from the service desk’s point of view. The study
was executed as qualitative research. Theoretical framework was used to com-
pose the theme interview structure, which was used to interview target organi-
zation’s eight service desk managers. The individual interviews were conduct-
ed as half-structured theme interviews. The aim of the interviews was to clarify
target organization’s and service desks” definitions of quality, critical success
factors of quality management, quality indicators and core competencies of
quality leadership as well as used methods and processes for maintaining and
improving the quality of the service desk. Used analysis methods were tran-
scription, categorization and thematic analysis. According to the research re-
sults, quality was clarified in two ways in target organization. Major part of in-
terviewees understood quality according to the Service Level Agreement. There
was found 14 critical success factors of quality management of service desk
from the results. The most important of these were tool management, personal
mentoring and employee training. The most used quality leadership methods
were weekly meetings, transparent internal communication of the team, the
analysis of a root cause, shared responsibility and the supporting of team spirit.
It was also found out that target organization did not have centralized quality
management system or named responsibility roles for it. According to the men-
tioned challenges of quality management, the future research topics were pre-
sented to be the development of quality management system for target organi-
zation, the definition of quality indicators as well as the observation of the con-
tinuing employee training process and employee know-how.

Keywords: total quality management, quality, quality leadership, success factor,
service desk
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1 LAATUJOHTAJAN KOMPASSINA

Laatu on yksi merkittdvin ihmisen péddtoksentekoon vaikuttavista tekijoista.
Teoilla pyritddn yleensd parantamaan eldménlaatua, jotta ihminen voisi koko-
naisvaltaisesti hyvin ja eldisi laadullisen eldm&dn maédrittelevien subjektiivisten
indikaattorien mukaisesti. (Felce & Perry, 1995). Tavoitteen, tdydellisyyden,
oletuksen tai tarkoituksen saavuttaminen kuvaavat kaikki osaltaan jonkin asian
médrittelemistd laadulliseksi. Ei ole kuitenkaan yksiselitteistd, mikd tai mitkd
kriittiset tekijit méadrittelevat laadun. (Harvey & Green, 1993.) Laadunhallinnalla
on todettu olevan suora vaikutus organisaation operationaaliseen suoritusky-
kyyn. Siind korostuvat etenkin ihmisten johtaminen ja asiakasldhttinen ty0s-
kentely. (Samson & Terziovski, 1999.) IT-palveluorganisaatioissa pyritddan pa-
nostamaan entistd enemmaén kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan. Kasvava kilpai-
lu ja toiminnan ylldpitdminen ovat ajaneet yritykset kayttamaan johtamisfiloso-
fiaa, jossa yhdistyvét strategia, johtamistyyli sekd organisaatiolliset tulokset.
Toiminnan tavoitteena on luottaa laadukasta tulosta tuottava organisaatio, joka
sdilyttdd kilpailukykynséd. (Terziovski & Samson, 1999.) Etenkin johtamistyylilla
voidaan vaikuttaa organisaation laadunhallintaan. Johtamistyylilld voidaan
muokata prosesseja siten, ettd ne tukevat tuotettujen palvelujen tasokkuutta ja
edistdvat odotettujen laatuvaatimusten tayttymistd. (Vera & Crossan, 2004.)
Teknologiasta on muodostunut kriittinen osa ihmisen eldmadd. Yritykset
tarjoavat kayttdjille teknologian ylldpitopalveluita, joita voivat olla esimerkiksi
tekninen tuki tai palvelupiste. Laadukas palvelupiste edistdd paremman asia-
kaspalvelukokemuksen ja -tyytyvdisyyden saavuttamista sekd vaikuttaa héiri-
oiden ja palvelupyyntdjen kisittelyn laatuun ja nopeuteen (Axelos, 2013).
Ylimmén johdon roolin katsotaan usein olevan kriittisin menestystekija organi-
saation laatujohtamiseen vaikuttava menestystekija (Saraph, Benson & Schroeder,
1989; Black & Porter, 1996; Tari, 2005; Talib & Rahman, 2010; Powell, 1995). Laa-
tujohtamisella voidaan vaikuttaa paitsi organisaatiokulttuuriin, myos tyonteki-
joiden sitoutumiseen (Powell, 1995). Laadunhallinnan ja johtamisen taustalle on
voitu asettaa myos viitekehys, jonka mukaisesti yrityksen toimintaa ohjataan
laadukkaammaksi. ITIL on maailman tunnetuin ja eniten kaytetty IT-
palvelunhallinnan viitekehys. Viitekehys edistdd yritysten asiakaskeskeista pal-



9

velunhallintaa ja tuottaa niille konkreettista liiketaloudellista hyotya. (BCS
Koolitus, 2015.)

Koska esimiehen roolilla ja johtamistyylilld voidaan vaikuttaa merkitta-
véasti organisaation toimintaan, niilldi on my6s suuri vaikutus palvelupisteen
toimintaan ja sen laatuun. ITIL-viitekehys tarjoaa prosessit IT-
palvelujohtamiseen, mutta laatujohtamista ohjaa pohjimmiltaan organisaation
médritelméd laadusta. Laatu on kompassi, joka auttaa saavuttamaan organisaa-
tiolliset tavoitteet sekd madrittelemddn palvelutasosopimuksen ja laadunhallin-
nan kriittiset menestystekijdt. Yrityksen liiketoiminnan maksimoimisen ja asia-
kaslojaalisuuden takia on tdrkedd luoda selked kuva laadullisesta palvelunhal-
linnasta, jotta organisaation hyodyntdaméa viitekehys tukisi mahdollisimman
paljon esimiestydskentelyé. Jotta voidaan ymmartda laadun tavoitteluun perus-
tuvaa johtamista, on tarpeellista tutkia IT-organisaation palvelupisteiden esi-
miesten ndkemyksid laadusta. Loppujen lopuksi, johtaja toimii esikuvana koko
organisaation laadunhallinnan toteuttamiselle (Albacete-Saez, Mar Fuentes-
Fuentes, & Maria Bojica, 2011).

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset

Laadun merkitystd ITIL-organisaation palvelupisteen laadunhallinnassa on tut-
kittu etenkin muutoksen alaisissa organisaatioissa. Laadunhallinnan johtamis-
ndkokulma on ajankohtainen, koska globaalissa taloudessa kilpaillaan nyky&dan
etenkin palvelunlaadulla. Yksi laadunhallinnan keskeisistd teemoista on asia-
kaskeskeisyys (Reeves & Bednar, 1994). Hochstein, Tamm ja Brenner (2005) ka-
sittelevit tutkimuksessaan palveluldhtoistd informaatioteknologian hallintaa ja
sen menestystekijoitd. Heiddn mukaansa palveluntuotantoon panostamalla or-
ganisaatio voi lisdtd prosessien tehokkuutta ja ldpindkyvyyttd, sekd parantaa
asiakassitoutuneisuutta (Hochstein ym., 2005). IT-palveluorganisaation kannal-
ta on ndin ollen tdrkedd keskittyd asiakasrajapinnan toimivuuteen eli palvelu-
pisteen hallintaan. Seetharaman, Sreenivasan ja Boon (2006) toteavat, ettd orga-
nisaatio voi hyotyd kokonaisvaltaisen laadunhallinnan kdytt6onotosta niin re-
surssikohtaisesti kuin laadullisesti. Esimiehen nikemys laadusta on tédrked, jotta
organisaation prosesseja voidaan linjata laatukriteerien mukaisesti. Onnistu-
neen laadunhallinnan kannalta johdon on sisdistettdvéa jatkuvan parantamisen
periaate ja asiakkaiden merkitys organisaatiolle. (Seetharaman ym., 2006.) Ca-
ter-Steel ja Tan (2005) puolestaan tutkivat IT-palvelunhallinnan kriittisid menes-
tystekijoitda ITIL-organisaatiossa. Onnistuneeseen IT-palvelunhallintaan tode-
taan vaikuttavan muun muassa ylimmén johdon tuki ja projektien hallinnointi-
tapa. Heiddn tutkimuksensa ei kuitenkaan perehdy palvelupisteen laadunhal-
lintaan johtamisndkokulmasta.

Tieteellisessd tutkimuksessa ei ole aiemmin yhdistetty seuraavaa kolmea
tekijad: palvelupisteen laadunhallinnan kriittiset menestystekijat, ITIL-
viitekehys ja esimiesndkokulma. Edelld esitetyissd tutkimuksissa laadunhallin-
taa ei tarkastella esimiehen nakokulmasta. Johdon roolin merkityksen on mai-
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nittu olevan suuri laadunhallinnan onnistumiselle, mutta syvempad analyysia
johdon nikemyksestd laatuun ei ole esitetty. ITILin mukaisia kriittisid menes-
tystekijoitd on tutkittu prosessikohtaisesti, mutta ei laadullisesta ndkokulmasta.
Aiempien tutkimusten uupumisen perusteella voidaan todeta, ettd IT-
organisaatioiden kokonaisvaltaisen laadunhallinnan parantamiseksi l6ytyy tar-
ve tutkimukselle, jossa palvelupisteen laatujohtamista tarkastellaan johta-
jandkokulmasta ITIL-organisaatiossa.

1.2 Tutkimustavoitteet ja tutkielman rakenne

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten laatu maéaaritelldaan ITIL-
organisaatiossa ja kuinka laadunhallinnan kriittiset menestystekijat vaikuttavat
palvelupisteen laatujohtamiseen. Tieteellisestd ndkokulmasta tavoitteena on
tutkia, kuinka paljon laatu tai laatukriteerit ohjaavat esimiehen valintoja laatu-
johtamisessa. Koska tutkimuksessa pyritddn vertailemaan keskenddn palvelu-
pisteiden esimiesten laatujohtamista ja kohdeorganisaation hyodyntaméan ITIL-
viitekehyksen mukaista laadunhallintaa, tavoitteena on selvittdd ne tekijit, jotka
haastateltavien mukaan luovat laadun ja asettavat tavoitteet laadunhallinnalle.
Tdtd tavoitetta varten tutkimukselle on asetettu seuraava tutkimusongelma:
mitkd ovat laadunhallinnan kriittiset menestystekijit ja miten ne vaikuttavat palvelu-
pisteen laatujohtamiseen ITIL-viitekehystd noudatettavassa organisaatiossa. Tutki-
musongelmaa varten tutkimukselle on médritelty kaksi seuraavaa tutkimusky-
symysta:

o Miti laatu on ja miten siti mitataan ITIL-prosesseja noudatettavassa organisaa-
tiossa?

o Miten kyseisti organisaatiota johdetaan, jotta palvelupisteen toiminta muuttuisi
laadukkaaksi tai pysyisi laadukkaana?

Tutkielman rakenne on seuraava. Laadun, kokonaisvaltaisen laadunhallinnan ja
laatujohtamisen maédritelmat esitellddn toisessa luvussa seka ITIL-viitekehyksen
mukainen palvelun elinkaarimalli ja palvelupisteen organisaationallinen asema
kolmannessa luvussa. Neljainnessd luvussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen
pohjalta koostettu teoreettinen viitekehys. Tutkimusprosessi sekd tiedonkeruu-
ja analyysimenetelmit esitellddn viidennessd luvussa. Kuudennessa luvussa
esitetddn tutkimustulokset, joita verrataan teoreettiseen viitekehykseen tutkiel-
man seitsemédnnessd luvussa. Tutkielman yhteenveto ja jatkotutkimusaiheet
esitetddn viimeisessd luvussa. Tutkielman raportoinnissa noudatetaan virallisen
ITIL-viitekehyksen sanaston mukaista terminologiaa (Axelos, 2011).
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2 LAADUN JOHTAMINEN ORGANISAATIOSSA

Laatua on tutkittu kautta aikain merkittdvand yhteiskuntaa muokkaavana voi-
mana. Alkuperdisestd englanninkielisestd ldhteestd kddnnettynd, Reevesin ja
Bednarin (1994) mukaan Feigenbaum (1982) on mddrittanyt laadun olevan ”ai-
nut tarked tekijd, joka tukee yritysten ekonomista kasvua kansainvalisillda mark-
kinoilla” (Reeves & Bednar, 1994, 419). Laadun on todistettu merkitsevan eri
asioita eri ihmisille, huomioiden laadulle asetetut kriteerit (Reeves & Bednar,
1994). Laadun merkittdvyyden vuoksi on kehitetty kokonaisvaltainen laadun-
hallinnan konsepti, jolla edistetddn yrityksen kokonaistehokkuutta (Porter &
Parker, 1993). Tamédn luvun ensimmadisessd ja toisessa alaluvussa perehdytdan
laadun moniulotteiseen madritelméddn sekd kokonaisvaltaiseen laadunhallin-
taan ja sen hyodyntdmiseen organisaatiossa. Kolmannessa alaluvussa esitelldan
eri tutkimusten pohjalta 1oydettavat laadunhallinnan kriittiset menestystekijét.
Viimeisessd alaluvussa perehdytddn organisaation laatujohtamiseen.

2.1 Laadun maaritelmi

Laatua on pyritty madrittelemédén jo Sokrateen ja Aristoteleen aikaan (Reeves &
Bednar, 1994.). Feigenbaum ja Feigenbaum (1999) esittdvit, ettd laadun kasite
on muuttunut ja laajentunut historian aikana, eikd sen merkitystd voi korostaa
lilkkaa etenkdan 2000-luvulla. Laatu on yksi eniten paddtoksentekoon vaikuttavis-
ta tekijoitd yrityskilpailussa globaalissa markkinataloudessa. Laatu muovautuu
jatkuvan muutoksen alaisena, eikd sille voida asettaa pysyvdad olotilaa. (Feigen-
baum & Feigenbaum, 1999.) Jonkin asian maéaritteleminen laadulliseksi on yhtd
monimutkaista kuin jonkin asian maaritteleminen parhaaksi. Laatu on univer-
saali késite, eikd sille ole voitu 16ytdd yhtd ainoaa oikeaa médritelmaad. Sille voi-
daan kuitenkin asettaa reunaehtoja esimerkiksi yritys- tai asiakaskohtaisesti.
Laatu voidaan kokea my®0s eri tilanteissa eri tavalla. (Reeves & Bednar, 1994.)
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Laadun historia

Laadusta on kehittynyt olennainen osa yhteiskuntaa viimeisen puolivuosisadan
aikana. Laatu on kokenut merkittdvid muutoksia 1950-luvulta ldhtien. Jo tuol-
loin Feigenbaum (1951) esitti laadusta muovautuvan kaikkien aikojen merkitta-
vé kilpailuetu yrityksille. Heiddn mukaansa laatu vastasi termind parasta mah-
dollista tekijad, joka voitiin asettaa tiettyjd asiakkaan kokemia odotuksia varten.
Talla viitattiin loppukéyttdjddn ja hintaan. Vuosikymmenid myshemmin Fei-
genbaum (1997) esittdd, ettd laadun tunnistettiin jo varhain merkitsevdn onnis-
tumista. Samalla sen koettiin vaikuttavan positiivisesti yritysten myyntiin ja
liikkevaihtoon. Laadunhallinnan konsepti tunnistettiin ensimmaéisend, mutta sen
kehittyessd on keskusteltu my0s johtamisen ja operoinnin laadusta sekd niiden
yhdistdmisesta teknologiaan, informaatioon, markkinointiin ja operointiin. Ken-
ties yksi dramaattisimmista laadun evoluution vaiheista on ollut laadun merki-
tyksen huomioiminen asiakasndkokulmasta. Laatua ei voitu mitata endd konk-
reettisesti tuotteen tai palvelun avulla. Sen sijaan laadun ndhtiin maaraytyvan
asiakkaiden odotusten tayttamiselld. Kaiken kaikkiaan, laatu ei ole endd ensisi-
jaisesti tekninen késite, vaan apuvéline tehokkaan liiketoiminnan johtamiseen.
(Feigenbaum, 1997.) Laadun evoluutiota kuvaa myos konseptin kehittyminen
eri alakdsitteiksi ja uusiksi tutkimuskohteiksi. Perinteisen asiakas- ja johtamis-
ndkokulman lisdksi laatua tarkastellaan 2000-luvulla etenkin prosessin- ja tie-
tamyksenhallinnassa. Tulevaisuudentutkimusaiheita esitetddn olevan lisdksi
henkilostohallinnan ja palvelun laatu. (Schroeder, Linderman & Zhang, 2005.)

Laadun jaottelu ja kategorisointi

Laatua on tutkittu ldhes jokaisessa organisaatiomallissa niin koululaitoksissa
kuin informaatioteknologiapalveluita tuottavissa yrityksissd. Garvin (1984) jaot-
telee laadun asiakas-, tuote-, valmistus-, ja arvokeskeiseen nikckulmaan. Fei-
genbaum ja Feigenbaum (1997, 1999, 1951) puolestaan tunnetaan erdind ensim-
mdisind laadun tutkijoina, jotka méérittelivit laadun tieteellisestd nakokulmasta
vuonna 1951 ilmestyneessa teoksessa Quality Control. Heiddn lisdkseen muun
muassa Reeves ja Bednar (1994) sekd Harvey ja Green (1993) ovat loytdneet laa-
dulle eri médritelmid organisaatiollisesta ndkokulmasta. Ensinnékin, laatu koe-
taan aina sen maddrittelijain mukaisesti. Se on filosofinen konsepti, joka voidaan
maédritelld henkilokohtaisesti tai yhteiskunnan mukaisesti. Téllainen laadun
tarkastelu asettaa haasteen konseptin rajaamiselle. Laadulla voidaan myos vii-
tata prosessien noudattamiseen. Mitd enemmaén yrityksessd noudatetaan ennal-
ta madriteltyd prosessia, sitd todenndkodisemmin yritys tavoittaa laadullisia lop-
putuloksia. Vastaavasti huono laatu on prosesseista poikkeavaa toimintaa.
(Harvey ja Green, 1993.) Jokaisesta laadun maéritelmastd on myos l6ydettavissa
vahvuuksia ja heikkouksia (Reeves ja Bednar, 1994). Kuviossa 1 on havainnol-
listettu laadun jaottelua Harveyn ja Greenin (1993) mukaisesti viiteen eri kate-
goriaan: poikkeuksellisuuteen, taydellisyyteen tai jatkuvuuteen, tarkoituksen
tayttdjadn, rahaan ja muutokseen.
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Poikkeuk-

sellisuus

Taydelli-
syys ja
jatkuvuus

KUVIO 1 Laadun jaottelu eri kategorioihin (mukaillen Harvey & Green, 1993)

Mikili laatu rinnastetaan poikkeuksellisuuteen, télld tarkoitetaan jonkin asian ka-
sittdmistd erityisend tai tdydellisend. Perinteisen ndkokulman mukaisesti laatu
viestii huippulaadukkuudesta tai omalaatuisuudesta. Esimerkiksi laadukas tuo-
te viestii kadyttdjansd yhteiskunnallisesta asemasta. (Harvey & Green, 1993.)
Tuchmanin (1980) mukaan laatu merkitsee investointia niihin parhaisiin kykyi-
hin ja tekoihin, joiden avulla voidaan saavuttaa paras mahdollinen lopputulos.
Toisaalta tdydellisyyden saavuttaminen on mahdotonta, eikd konsepti tarjoa
sindnsd paljon apua esimerkiksi esimiehille. Koska tdydellisyys voidaan maarit-
tdd henkilokohtaisesti, on haastavaa johtaa organisaatiota sellaiseen olotilaan,
jonka kaikki kokisivat tdydellisend. (Reeves & Bednar, 1994.) Taydellisyys voi
kuvastaa myos laadun koostavia komponentteja. Tamédn ajatusmallin mukaan
laatu merkitsee ainoaa saavutettavissa olevaa asiaa, joka on mahdollista saavut-
taa tietyissd olosuhteissa. Laadun jatkuvuudella sen sijaan tarkoitetaan asioiden
tekemistd oikein ensimmadiselld kerralla. (Harvey & Green, 1993.)

Garvin (1984) esittdd laadun merkitsevan jonkin tarpeen tdyttamistd tuot-
teella. Tuotteen laadun koostavat sen luotettavuus, hyddyllisyys, kestdvyys,
suorituskyky sekd asteettisuus ja laadun kokemuksellisuus asiakasndkokulmas-
ta. Myos Harveyn ja Greenin (1993) mukaan laatu voi tarkoittaa hyodyketti tai
palvelua, joiden avulla pyritddn tayttdimaan jokin tarve. Tamad ajatusmalli poik-
keaa laadulle aiemmin esitetystd filosofisesta konseptista. Laatu on suoraan
rinnastettavissa tuotteesta saatavaan hyotyyn, jolloin yritykset mittaavat tuot-
teiden laatua verrannaisesti asiakkaiden oletusten tdyttymiseen. (Harvey &
Green, 1993.) Asiakkaiden odotusten tayttdiminen voidaan ndhda yhtena kriitti-
simmistd laadulle asetetuista tavoitteista. Asiakkaat eivét aina itse ole tietoisia
heiddn odotuksistaan tuotteen laatua kohtaan. On etenkin haasteellista erottaa
asiakaspalvelun ja asiakastyytyvédisyyden rajapinnat toisistaan. (Reeves & Bed-
nar, 1994.) Vaikka asiakkaat voivat mddritelld laadun tayttymisen tuotekohtai-
sesti, vastaavat palveluntuottajat ja palveluntarjoajat itse asiakastarpeiden maa-
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rittelemisestd (Harvey & Green, 1993). Reeves ja Bednar (1994) kuitenkin kriti-
soivat, ettd laatua verrattaisiin tuotteeseen. Vaikka arvo ja laatu voidaan heidan
mukaansa ndhdd synonyymeina, ne eivit silti vélttamattd vastaa toisiaan kaik-
kien asiakkaiden ndkokulmasta. Arvo voidaan kokea osana laatua, tai pdinvas-
toin. Arvolla voidaan esimerkiksi kategorisoida saman palvelualan tuotteita ja
asettaa ne arvojdrjestykseen. Ei ole kuitenkaan yksiselitteistd, kumpi tekijd koe-
taan ensisijaisena prioriteettina tuotevalinnassa: laatu vai arvo. (Reeves & Bed-
nar, 1994.)

Perinteisten kaupallisten mallien mukaisesti tuotteen hinta on ensisijainen
ratkaiseva tekija asiakkaiden ostokdyttdytymisessd. Mydhemmin 1950-luvulla
ryhdyttiin kiinnittdm&an huomiota tuotteen laatuun sen hinnan sijaan. Asian-
tuntijat ovat siitd lahtien kritisoineet, ettei tuotteen arvoa voida mitata ainoas-
taan rahassa. (Reeves & Bednar, 1994.) Yksilollisten asiakastarpeiden tdyttami-
nen on myos haaste yrityksilld, koska ne pyrkivit miellyttamadn jokaista tuot-
teen kayttdjad. Laadulle voidaan asiakkaan kokeman hyodyn sijaan asettaa t&l-
16in my®s rahallinen mittari. Populistisen ndkemyksen mukaan laadun méara on
rinnastettavissa suoraan rahaan. Mitd laadukkaampi tuote on, sitd suurempi on
sille asetettu hinta. Laadun hinta ohjaavat my6s asiakkaiden kéyttdytyminen ja
heiddn odotuksensa tuotteen laadullisuudesta. (Harvey & Green, 1993.)

Laatua voidaan kuvata myos muutoksena. Voidaan puhua késitteestd laa-
tumuutos, jonka mukaan jokaisen prosessin osa sisdltdd joitain laadullisia omi-
naisuuksia. Ajatusmalli voidaan ndhdd ldntisend filosofiana, jota tukevat mm.
Aristoteleen, Hegelin ja Marxin julkaisut yhteiskunnan jatkuvasta muutoksesta.
Laadun muutoksellisuus ei kuitenkaan tue teoriaa laadun madrdytymisestd
asiakastarpeiden tayttimisen mukaisesti. (Harvey & Green, 1993.) Mikaiili laatu
on jatkuvan muutoksen alainen, on huomioitava myos sen konseptien ja kasit-
teellisyyden muutos. T&lloin my6s organisaation omaksuman laadun késitteel-
lisyys muuttuu ajan kuluessa. On my6s huomioitava, etteivit asiakkaat ilmaise
endd yhtd selkedsti laadulle osoitettujen standardeja. He olettavat tuotteiden
vastaavan automaattisesti asiakastarpeisiin ja tuottavan ostajalle tdydellisen
asiakastyytyvdisyyden. Tédstd syystd esimerkiksi Internetistdi on muotoutunut
kriittinen asiakastyytyvdisyyden mittari. Tyytyvdinen asiakas jakaa positiivisen
kokemuksena madarallisesti pienemmalle asiakasjoukolle kuin tuotteeseen tyy-
tyméton asiakas. (Feigenbaum, 1997.)

Yhteenveto laadun maaritelmasta
Laatu voidaan edelld esitettyjen teorioiden mukaan maééritelld monesta eri na-
kokulmasta. Perinteisen ndkokulman mukaan laatu vastaa ennalta mééritelty-
jen prosessien mukaista toimintaa (Harvey ja Green, 1993). Laadulla voidaan
kuvata prosessin tekoihin kohdistuvaa investointia (Tuchman, 1980). Toisen
ndkokulman mukaan laadulla viitataan tuotettuun hyodykkeeseen tai palve-
luun (Garvin, 1984; Harvey & Green, 1993). Tarkemmin maddriteltynd, tuotteen
laatu kuvastaa asiakkaan odotusten tayttymistd (Garvin, 1984; Harvey & Green,
1993; Reeves & Bednar, 1994).

ITIL-viitekehyksen mukaan palvelupisteen toiminta keskittyy asiakas- ja
kayttdjapyyntojen Kkésittelyyn. Palvelupisteen rooliin kuuluu vastata IT-
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organisaation asiakaspalvelusta ja toimia keskitettynd yhteydenottopisteend.
(Axelos, 2013.) Tamén tutkielman tavoitteena on keskittyd nimenomaan ITIL-
organisaation palvelupisteen laadunhallintaan ja laadun mitattavuuteen. Lisak-
si, ITILin mukaan palvelupisteen toiminnassa noudatetaan palvelutasosopi-
musta eli SLA:ta, jonka toteutumista mittaamalla voidaan arvioida tuotettuja
IT-palveluja (Axelos, 2013). Koska palvelupisteen toiminta perustuu lopulta IT-
palvelujen laadullisuuteen, tdssd tutkielmassa noudatetaan tuote- ja palvelupe-
rusteista laadun mddritelmad. ITIL-viitekehyksen mukainen laadunhallinta,
palvelupiste sekd SLA esitellddn luvussa 3.

2.2 Kokonaisvaltainen laadunhallinta

Siitd ldhtien kun organisaatiot ovat tiedostaneet laadun merkityksen, on nous-
sut esiin kysymys laadun hallittavuudesta. Organisaatioiden tulee madritelld
laadulle osoitettavat kriteerit, ja keskittdd yritysresurssit ndiden tavoitteiden
saavuttamiseksi (Garvin, 1984). Feigenbaum (1951) on esittinyt aiemmin teori-
an kokonaisvaltaisen laadun kontrolloinnista (Total Quality Control, TQC). Ko-
konaisvaltainen laadunhallinta (Total Quality Management, TQM) eli kokonaisval-
tainen laatujohtaminen tai laatujohtaminen, on madriteltavissa tieteelliseltd kannal-
ta moniselitteisesti. Powellin (1995) mukaan TQM-ajattelusta on kehittynyt
olennainen osa yritysten strategista toimintamallia taloudellisten tulosten saa-
vuttamiseksi. Kokonaisvaltaisella laadunhallinnalla pyritddn vahvistamaan or-
ganisaation laatumalliin perehdyttdmistd, prosessien kehittamistd sekd suori-
tuskyvyn mittaamista. Mallin avulla uskotaan vahvistettavan organisaation
avointa tyokulttuuria sekd tyontekijoiden sitoutumista tyohon. Naiden tekijoi-
den avulla organisaatiot voivat saavuttaa etulyontiaseman yrityskilpailussa.
Curkovic, Melnyk, Calantone ja Handfield (2000) puolestaan esittdvit koko-
naisvaltaisen laadunhallinnan olevan integroitunut johtamisfilosofia, joka koos-
tuu sellaisista menetelmistd, joiden avulla organisaatio voi saavuttaa asiakas-
tyytyvdisyyden.

Laadunhallinnan komponentit

Porterin ja Parkerin (1993) mukaan kokonaisvaltaisen laadunhallinnan avulla
pyritddn parantamaan yritysten toiminnan kokonaistehokkuutta. Kokonaisval-
taista laadunhallintaa hyodynnetddan yrityskohtaisesti. Mallia saatetaan hyo-
dyntdd pelkdstddn staattisessa prosessin hallinnassa tai noudattamalla mallin
mukaista toimintaa kaikissa organisaation osa-alueissa. Erityisen merkittavaa
on, kuinka laatujohtamisen malli otetaan kadyttoon organisaatiossa. Tédtd varten
kokonaisvaltaiselle laadunhallinnalle on maériteltava ne osatekijdt, jotka muo-
dostavat kyseisen mallin periaatteen tietyssd organisaatiossa. Powell (1995) esit-
tad kokonaisvaltaisen laadunhallinnan koostuvan kahdestatoista osatekijdsta ja
niiden saavuttamiseksi kdytetyistd keinoista ja menetelmistd, jotka on esitelty
taulukossa 1. Taulukon mukaisten laatutekijoiden saavuttaminen kokonaisval-
taisen laadunhallinnan avulla ei kuitenkaan ole tdysin taattua. Vaikka mallin
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avulla voidaan saavuttaa merkittdva kilpailuetu muihin yritykseen, ei malli it-
sestddn riitd tulosten kasvattamiseksi. Powellin (1995) mukaan kokonaisvaltai-
sen laadunhallinnan hyédyntdminen ei myoskddn ole valttamatonta yrityksen
menestykselle. Tari (2005) esittdd TQM-ajattelun taustalla vaikuttavan kolme eri
tekijaa: laatujohtajien tuki, viralliset arviointimallit sekd laadun hallintaan kay-
tettdavat tekniikat. Ilman nditd elementteja TQM-malli ei tuota haluttuja loppu-
tuloksia. Eugenian (2009) mukaan kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta on
kuitenkin kehittynyt elintdrked osa yritysten toimintaa, koska asiakkaat vaati-
vat tuotteiltaan laadullisuutta. Asiakkaat ovat muokanneet globaalia markkina-
taloutta ja sen kilpailua. Tuloksellinen kilpaetu muihin yrityksiin verrattuna
saadaan, kun keskitytddn asiakkaisiin. Jotta yritykset voivat selviytyd, tulee nii-
den pystyd luomaan hallintamenetelméd kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
kontrolloimiseksi. (Eugenia, 2009.)

TAULUKKO 1 Laadunhallinnan laatutekijét, keinot ja menetelmét (mukaillen Powell, 1995,
19)

Laatutekija Keinot ja menetelmit

1. Sitoutunut johto Organisaation ylimmén johdon sitoutuminen ja sovi-
tun filosofian noudattaminen. Kokonaisvaltainen
laatujohtaminen, jatkuva parantaminen ja Laadun
kehittdminen.

2. Taytantoonpano ja Tavoitteen mé&aritteleminen, teemat ja iskusanat.

kommunikointi

3. Asiakassuhteet Seka sisdisten ettd ulkoisten asiakasvaatimusten
maédrittely ja niihin vastaaminen.

4. Suhteet vilittsjiin Laheinen yhteisty6 tavarantoimittajien kanssa ja
heidén tuottamansa lisdarvo loppukéyttdjien asia-
kastarpeita varten.

5. Benchmarking Kilpailijoiden tutkiminen ja analysoiminen.

6. Organisaation TQM-mallin opettaminen ja tiedon vilittdminen,

kouluttaminen ryhmétaidot sekd ongelmanratkaiseminen.

7. Avoin organisaatio Luotettava tydyhteiso, tehokkaat tiimit, avoin vies-
tintd, rento tyopaikka hierarkia.

8. Tyontekijoiden Tyontekijoiden osallistaminen suunnittelussa ja au-

valtuuttaminen tonominen péidtoksenteko.

0. Virheiden mini- Jarjestelmad virheiden ennakoimiseksi jatkuvan val-

mointi vonnan sijaan.

10. Joustava tuotanto- Ajankohtainen investointi, tuotannon suunnittelu,

prosessi staattinen prosessinvalvonta ja testisuunnittelu.

11. Prosessikehitys Hukkatuotannon ja ajan viahentdminen osastojen
véliselld prosessianalyysilla.

12. Mittaaminen Tavoitesuuntautuminen ja aktiivinen tiedon han-

kinta, seké jatkuva tuotannon mittaaminen staat-
tisin metodein.
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2.3 Laadunhallinnan kriittiset menestystekijat

Laadunhallinnan muodostavat komponentit vaihtelevat yritys- ja tutkimuskoh-
taisesti. Organisaatio saattaa hyodyntdd laatujohtamisessa jotain tunnettua
standardin mukaista viitekehystd, joka rajaa laadunhallintaan varten vaaditta-
vat ominaisuuksia. (Tari, 2005.) Tutkijat ovat kukin 16ytdneet yhtdldisyyksid
laadunhallinnan kriittisten menestystekijoiden maddrittelylle, jotka on esitelty
taulukossa 2. Talib ja Rahman (2010) maédrittelevat laadunhallinnan koostuvan
yhdekséastd, Saraph, Benson ja Schroeder (1989) kahdeksasta ja Black ja Porter
(1996) kymmenestd kriittisestd menestystekijastd. Tari (2005) puolestaan esittda
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan koostuvan viidestd kriittisestd menestysteki-
jastd sekd henkilostovoimavarojen hallintamenetelmistd. Laadunhallinnan kriit-
tisten menestystekijoiden jaottelussa on ndhtdvissd samankaltaisuuksia verrat-
tuna aiemmin esitettyihin Powellin (1995) laatutekijoihin (taulukko 1).

TAULUKKO 2 Laadunhallinnan kriittisten menestystekijéiden vertailua

Saraph,

Benson& Black& Talib&

Schroeder Porter Rahman
Kriittinen menestystekija (1989) (1996) Tari (2005) (2010)

Ylimmén johdon rooli X X X

Tosiasioihin perustuva johtaminen X

Yrityksen laatukulttuuri

Tiimityon rakenteellisuus

Asiakaskeskeisyys

XXX |X

Laadun parantamisen mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen X

Strateginen laadunhallinta X

Laatusuunnittelu X

Laatuyksikon rooli

Koulutus (oppiminen)

Jatkuva parantaminen (innovointi)

Ulkoisen rajapinnan hallinta X

Tuote-/ palvelusuunnittelu

Tavarantoimittajan laadunhallinta X X X X

Prosessien hallinta

Informaation kehittdmisen viestinta X X X
Laadun data ja sen raportointi X
Tyontekijoiden hallinta X

Tyontekijoiden sitouttaminen X

Ympariston huomioiminen

Taulukon 2 mukaisesti kriittisten menestystekijoiden jaottelusta voidaan tehda
seuraavia johtopdatoksid. Tutkijoiden mukaan organisaation ylimmin johdon
rooli ja sitoutuminen edistdd merkittdvdsti laadunhallinnan onnistumista palve-
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luyrityksessd (Saraph ym., 1989; Tari, 2005; Talib & Rahma, 2010). Johdon on
noudatettava sellaisia menetelmid jotka vaikuttavat positiivisesti yrityksen laa-
(Talib & Rahman, 2010). Faktoihin perustuvalla johtamistyylilld voidaan puoles-
taan edistdd laadun auditointia ja ohjata tyontekijoiden suorituksia ja tydskente-
lytyytyvéisyyttd. Eri indikaattoreiden hyddyntdminen johtamisessa johtaa suo-
raan faktoihin perustuvaan pddtoksentekoon. (Tari, 2005.) Esimerkillinen joh-
tamistyyli vaikuttaa sekd taloudellisiin lopputuloksiin sekd laatutehokkuuteen.
Laadunhallintamallin tdytdntdonpano on helpompaa, kun johto on maééritellyt
laatukriteerit ja koko organisaatio on sitoutunut noudattamaan ja ottamaan vas-
tuuta laadunhallinnasta. (Talib & Rahman, 2010.) Toinen laadunhallinnan on-
nistumisen kannalta merkittdvd kokonaisuus on yrityksen asiakaskeskeinen toi-
minta. Asiakkaiden toiveita ja asiakastyytyvdisyyttd mitataan jatkuvasti eri ka-
navien avulla. Tutkimusten pohjalta yritys voi kohdistaa resurssinsa mahdolli-
simman tehokkaasti jatkuvan parantamisen edistamiseksi. (Tari, 2005.) Asiakas-
tyytyvdisyyden ylldpitamiseksi yritysten on jatkuvasti pyrittdvd ennustamaan
asiakastarpeita ja kehittimddn uutta innovaatiota (Talib & Rahman, 2010).
Asiakaskeskeisyys on huomioitava lisdksi tuote- ja palvelusuunnittelussa. Tuote-
suunnittelussa pyritddn valttdimddn toisteisia tyovaiheita ja kehittdimdan palve-
luja laadullisesta ndkokulmasta. (Saraph ym., 1989.)

Prosessin hallinnan ndhd&dan olevan olennainen osa onnistunutta laadun-
hallintaa. Saraph ja muut (1989) maédrittelevit prosessin hallinnan sisdltavan eri
vaiheiden suunnittelun, tilastollisen prosessin kontrolloinnin, valikoivan auto-
maation ja automaattisen testauksen. Prosessin hallintaan kuuluu lisdksi enna-
koiva prosessin ylldpito sekéd tyontekijoiden itsearviointi. Black ja Porter (1996)
puolestaan kuvaavat prosessin hallintaa operationaalisena laatusuunnitteluna.
Tarin (2005) mukaan prosessin hallintaan voidaan lisdksi sisdllyttdd laatumanu-
aalin luonti, tiimien tydskentelyohjeet sekd ISO 9001 standardiperheen standar-
di. Prosessien ja informaation kehittdimisen kannalta on myos olennaista, etta
organisaation viestintd toimii. Informaation ja avoimen viestinnin todetaan olevan
tehokas metodi laadunhallinnan edistdmiseksi. (Tari, 2005.) Talib ja Rahman
(2010) vahvistavat lisdksi, ettd organisaation on aina analysoitava sen saama
palaute eli laadun informaatio. Asiakaskyselyiden pohjalta voidaan vahvistaa
organisaation noudattaman laadunhallinnan struktuuria ja parantaa ymmarrys-
td asiakastarpeista. Asiakaspalautteen lisdksi yritystoimintaa voidaan mitata
muun muassa markkinoiden ja uusien asiakkaiden tutkimisella ja henkilokoh-
taisten asiakaskontaktien avulla. (Talib & Rahman, 2010.)

Oikean palvelutuottajan tai kolmannen osapuolen valitseminen vaikuttaa
baali kauppa perustuu nykydan vahvasti palveluyrityskulttuuriin ja asiakkai-
den alati muuttuviin vaatimuksiin, toimittajasuhteiden hallinnasta on muodostu-
nut olennainen osa kokonaisvaltaista laadunhallintaa. Tiivis yhteisty® luo pit-
kaaikaisen suhteen organisaation ja palvelutuottajatoimittajan vilille. (Talib &
Rahman, 2010.) Pelkdn yhteistyon sijasta laadunhallinnan kannalta on tarke&a
puhua nimenomaan toimittajien kanssa luodusta kumppanuudesta tai yhtio-
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toveruudesta (Black & Porter, 1996). Yritykset ovat entistd riippuvaisempia yh-
teistyostd toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Toimittajien kanssa laaditut sda-
dokset takaavat, ettd palvelutuotannossa korostetaan laatua hinnan sijaan. Sa-
malla varmistetaan, ettd molemmat osapuolet madrittelevit laadun samalla ta-
valla. (Saraph ym., 1989.)

Onnistunut laadunhallinta on mahdollista toteuttaa organisaatiossa, jossa
kaikki sen tyontekijdt on valtuutettu kantamaan vastuuta laatutekijoiden tayt-
tymisestd. Tyontekijat on pyrittava sitouttamaan laadunhallintaprosessiin, jotta
laadunhallintaa voidaan suunnitella pitkdjaksoisesti. Henkilokohtaisella koulu-
tuksella ja tiimien viliselld yhteistyolld voidaan tehostaa laadunoppimista. Kou-
lutuksen on vastattava annettuja tyodtehtdvid ja organisaation on pystyttava
palkitsemaan onnistunut tyontekija. (Tari, 2005.) Tehokkaan laadunhallintajar-
jestelmdn omaksuminen on mahdollista, mikéali sekd kouluttajat ettd koulutet-
tavat ovat sitoutuneet prosessiin. Johdolla ja laatujohtajilla on merkittava rooli
koulutuksen sisdllostd ja vastuunjaosta. Koulutuksella voidaan lisdksi mini-
moida palveluvirheiden mééraa ja vaikuttaa positiivisesti laatutuotantoon. (Ta-
lib & Rahman, 2010.)

Tieteessd on usein argumentoitu siitd, miten palveluorganisaatioiden tulisi
priorisoida kriittiset menestystekijidt. Esimerkiksi Talib & Rahman (2010) esitta-
védt yritysjohdon sitouttamisen olevan tadrkein, ja laadun informoinnin olevan
vdhiten kriittinen menestystekijd. Lisdksi tutkijoiden maédritelmat kriittisistd
kaan tyontekijoiden koulutus on yksi kriittinen menestystekija, kun vastaavasti
Black ja Porter (1996) toteavat koulutuksen sijaan tyontekijoiden ja asiakashal-
linnan olevan merkittdvampid tekijoitd. Kokonaisvaltaista laadunhallintaa ei
kuitenkaan voida maarittdaa pelkastdan kriittisten menestystekijoiden lukumaa-
rdlld, vaan laadunhallintaan kaytettdavilld tekniikoilla ja menetelmilld (Tari,
2005).

Laadunhallinnan kriittiset menestystekijdt voidaan mddritelld lisdksi or-
ganisaation omaksuman viitekehyksen, kuten ITILin (Information Technology
Infrastructure Library) mukaisesti. ITILin mukaiset kriittiset menestystekijét
esitellddn alaluvussa 3.3. Laadunhallinnan mitattavuuden takia on luotu myos
standardijdrjestelmd, jonka avulla voidaan mahdollistaa tuotteiden ja palvelujen
yhdenmukaisen laatuluokituksen maéritteleminen kansainvalisesti. Naistd tun-
netuin on standardoimisjdrjestd ISOn (International Organization of Standar-
dization) laadunhallintajdrjestelmien vaatimuksia koskeva ISO 9000 standardi-
perhe. Standardien avulla parannetaan yritysten liiketaloutta, palvelun laatua ja
laatustandardien madritystd sekd tarjotaan asiakkaille laadukkaampia ja turval-
lisia tuotteita sekd vastinetta rahalle. (ISO, n.d.) Keskeisimmadt ISO 9000 stan-
dardiperheen standardit koskevat standardien mukaisia sanastoja ja perusteita,
vaatimuksia, sekd organisaation laadunhallintaan perustuvaa toimintamallia
(SFS ry, n.d). Liséksi palvelun laatua voidaan kuvata ISO jdrjeston vuonna 2011
julkaisemalla ISO/IEC 20000 standardilla, jolla kuvataan nimenomaan IT-
palvelunhallinnan (IT service management, ITSM) standardia. Standardi asettaa
palveluntarjoajalle vaatimukset suunnitella, vakiinnuttaa, implementoida, ope-
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roida, monitoroida, ylldpitdd, arvioida sekd kehittdd palveluntarjontaa. (ISO,
n.d.) ISO/IEC 20000 standardi voidaan toteuttaa ITILin avulla, jolla voidaan
myos parantaa synergiaa muiden kadytanteiden kuten COBITin (Control Objec-
tives for Information and Related Technologies) ja CMML:in (Capability Maturi-
ty Model Integration) kanssa (BCS Koolitus, 2015).

ISO/IEC 20000-1:2011 standardia suositellaan hyodynnettdviksi etenkin
sellaisissa organisaatioissa, jotka tahtovat edistdd palveluvaatimusten tdytty-
mistd. Standardin avulla organisaatio voi parantaa palvelusuunnittelua seka
kehittavan palveluntarjoajaldhtoistd toimintatapaa. ISO/IEC 17799:2005 stan-
dardi asettaa vaatimukset ja toimenpiteet organisaation informaatioturvalli-
suuden kehittamiseksi, yllapitamiseksi ja parantamiseksi. (ISO, n.d.)

2.4 Organisaation laatujohtaminen

Johtajan rooli laadunhallinnassa on elintdrked. Vaikka laadunhallinnan on to-
dettu vaikuttavan suoraan organisaation suorituskykyyn, tulisi korostaa erito-
ten johtajan roolia laadunhallinnan toimeenpanossa. (Lakshman, 2006.) Niiden
yritysten esimiehet, jotka ovat valmiita kehittaimaddn laadunhallintaa, ovat usein
myds motivoituneempia saavuttamaan parempia lopputuloksia. Organisaation
laadunhallinnasta voi vastata ylin johto, jokaisen yksikon oma esimies tai erilli-
nen laatujohtaja. Yleisten johtajien koetaan tehokkaimmin pystyvéan jalkautta-
maan laadunhallinnan osaksi organisaatiota. Tallainen esimies luo luotetta-
vuutta laadunhallintajdrjestelmédd kohtaan koko organisaatiossa. Toisaalta laa-
tujohtajasta poiketen esimies ei vilttamattd vaikuta suorasanaisesti taloudelli-
siin lopputuloksiin. Osittain tdstd syystd organisaatiossa on voitu nimittda eril-
linen laatujohtaja, joka on velvollinen raportoimaan laadunhallinnan toteutu-
misesta ylimmalle johdolle. Laatujohtajan toimiminen laadunhallinnan ohjaaja-
na on todettu vaikuttavan positiivisesti etenkin taloudellisiin tuloksiin. (Al-
bacete-Sdez ym., 2011.) Toisaalta voidaan todeta, ettd huolimatta johtajan hie-
rarkkisesta asemasta organisaatiossa, laadunhallinnasta vastaavan johtajan tu-
lee noudattaa asiakaskeskeistd johtamistyylid ja pyrkid edistim&dn jatkuvaa
parantamista tyoskentelemalld aktiivisesti ihmisten kanssa (Lakshman, 2006).

Kuten laatua, my6s johtajuutta on pyritty méarittelemddan tuhansien vuo-
sien aikana. Laatuorganisaatioiden johtamiseen liitetddn nykypdivdnd entistd
enemmadn ihmisten johtaminen. Johtajalta vaaditaan t&lloin tiettyjd taitoja ja
ominaisuuksia onnistuneen laadunhallinnan takaamiseksi. (Dering, 1998.)

Dering (1998) on esittdnyt johtajuuden muodostuvan yhdeksdstd ydin-
kompetenssista, joita ovat

vision ja tavoitteen ohjaus
asiakaskeskeisyys

muutoksenhallinta

mittaaminen, analysointi ja raportointi
prosessin parantaminen

Al
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tiimin kehittiminen
kokouksien hyodyntaminen
innovaatio.

RN

Myo6s Juran ja Godfrey (1999) korostaa ylimmaén johdon merkitystd laadun joh-
tamisessa. Asiakaskeskeisyys, jatkuva parantaminen ja jokaisen tyontekijan
huomioiminen vaikuttavat merkittavasti TQM-mallin toimeenpanossa. Laatu-
suunnittelu, laatukontrollointi ja laadun parantaminen ovat kriittisimmat laa-
dunhallintaan vaikuttavat prosessit. Laatusuunnittelulla tunnistetaan asiakkaat
ja ndiden tarpeet, joiden pohjalta tuotetaan tuote ja tdtd varten tarvittava pro-
sessi. Laatusuunnitteluun siséllytetddan myos prosessin tarkistuksen kehittami-
nen sekd toimenpiteiden siirtaminen. Laatukontrollilla viitataan yleensd jdtteen
eli ylimddrdisen tyomddran vihentdmistd. (Juran & Godfrey, 1999.) Johtajuudel-
la voidaan todeta vaikuttavan kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaan.
Toisaalta se voidaan ndhdd myos organisaatiokulttuurin vaikutuksen alaisena
tekijand. Kulttuuri voi edistdd TQM-ajattelun madrittelemistd, kun taas johta-
juus voidaan kokea lyhytaikaisena vaikuttimena. (Waldman, 1993.)

Muutoksenhallinta
Laadun on médritelty alaluvussa 2.1. tarkoittavan muun muassa muutosta. Huq
(2005) korostaa muutoksen johtamisprosessin koostuvan kuusivaiheisesta mal-
lista, jossa muutoksen johtaminen aloitetaan johdon sitouttamisella. Télld var-
mistetaan, ettd johto pyrkii suunnittelemaan, ohjaamaan ja ylldpitaimddn laa-
dunhallintaa sekd ennakoimaan markkinatalouden vaihtelut. Toisessa vaihees-
sa valmistaudutaan muutoksen kontrollointiin ja muutoksen toimeenpanoon.
Kolmannen vaiheen tavoitteena on pyrkid tunnistamaan ennalta laadunhallin-
nan esteet. Neljannessa ja viidennessd vaiheessa keskitytddn viestinndn tehos-
tamiseen teknologian ja eri mediakanavien vilitykselld. My6s kulttuurin alaiset
tekijat huomioidaan. Viimeisessd vaiheessa arvioidaan muutokseen toimeenpa-
saolo. Johtajan on pystyttdivd maksimoimaan tyontekijoiden panos laadunhal-
linnan onnistumiseksi valtuuttamalla ndmé& ratkaisemaan ongelmia oma-
aloitteisesti annettujen tyokalujen avulla ja palkitsemalla ndmé& noudattaen ob-
jektiivista perusteluiden mukaisesti. Muutoksen johtaminen laadunhallinnassa
vaatii my0Os prosessin arvioimista. Kaikki muutokseen liittyvét strategiset ja
kontrolloidut vaiheet tulee arvioida jdlkeenpdin ja dokumentoida. (Hug, 2005.)
Johtamiskonseptin on tutkittu viimeisten vuosikymmenien aikana haarau-
tunut kahteen eri johtamismalliin, riippuen organisaatiossa johdettavasta muu-
tostilasta. Nditd ovat transformationaalinen ja transaktionaalinen johtamistyyli.
Transformationaalisella johtamistyylilld pyritddn edistim&ddn organisaatiossa
toteutettavan muutoksen onnistumista. Kyseinen johtamistyyli on suositeltava
malli kdytettdvdksi etenkin laatuorganisaatioissa, koska johtamistyylissda huo-
mioidaan kokonaisvaltaisesti tyontekijoiden, organisaation ja muutoksen vaa-
timukset. (Dering, 1998.) Transformationaalinen johtaja osaa jakaa visionsa ta-
voitellusta padamddrdstd ja kannustaa seuraajiaan tydskentelemddn yhteisen
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pddmaddran saavuttamiseksi. Tyontekijoitd ohjataan mentoroinnilla ja tukemalla
sekd karismaattisella johtamistyylilld. Transformationaaliset johtajat ndhd&dan
lissiksi esimerkillisind roolimalleina, jotka inspiroivat ja tukevat tyontekijoiden
luovaa ldhestymistapaa muutoksia kohtaan. Lisdksi he huomioivat jokaisen
tyontekijan yksilond sekd tamén tarpeet ja tavoitteet. (Bass & Riggio, 2006.)
Transformationaalinen johtajuus voidaan ndin ollen jakaa (Pounder, 2003, 6)

ideaaliseen vaikuttamiseen ja karismaan
inspiroivaan motivointiin

yksilon huomioimiseen

dlylliseen stimulointiin.

Ll s

Transformationaalisen johtamistyylin koetaan helpottavan yksilollisten tyonte-
kijatarpeiden huomioimista ja tehostavan viestintdd. Johtajuuden avulla osallis-
tetaan tyontekijoitd ja vahvistetaan ndiden kokemaa tyytyvdisyyttd omasta tyo-
tuloksesta. Johtajan kuuluu antaa aktiivisesti palautetta tyotuloksista ja lisdtd
juudella voidaan vaikuttaa jatkuvaan parantamiseen, tiimityoskentelyyn sekd
tieteellisten metodien hyodyntdmiseen. Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
kannalta téllainen johtajuus edistdd korkean laadun, yrityskasvun ja asiakastyy-
tyvdisyyden parantamista. Lisdksi johtajuudella voidaan vdhentds jatteen muo-
dostumista. (Waldman, 1993.) Transaktionaalinen johtajuus puolestaan perus-
tuu palkitsemisjdrjestelmddn. Johtaja palkitsee tyontekijan, kun timd saavuttaa
organisaatiolliset tavoitteet. Transaktionaalinen johtajuus voidaan ndhda valt-
tamdattomand osana laadunhallintaa, koska se asettaa tavoitteet organisaatiolle.
Se ei kuitenkaan poissulje transformationaalisen johtamistyylin ominaispiirteita.
Transaktionaalinen johtaminen ei myodsk&ddn vahennd laadunhallinnan tehok-

kuutta, koska sen avulla voidaan asettaa laatutavoitteet organisaation prosessin
hallinnalle. (Laohavichien, Fredendall & Cantrell, 2009.)

Laadunhallinnan esteet

On esitetty useita teorioita siitd, miten laadunhallinnan tehokkuutta tai sen
kriittisid menestystekijoita tulisi mitata. Jotta yritys voi mahdollisimman tehok-
kaasti toimeenpanna organisaation kdyttiman laadunhallintajdrjestelmén, tulee
organisaation ensin tunnistaa mahdolliset esteet kokonaisvaltaisen laadunhal-
linnan toimeenpanolle. Sebastianelli ja Tamimi (2003) esittdvit, ettd onnistu-
neella laadunhallinnalla voi olla viisi erilaista estettd: puutteellinen henkilosto-
johtaminen, laatusuunnittelun puuttuminen, laatujohtajuuden puuttuminen,
sopimattomien resurssien kdytto ja asiakaskeskeisen toiminnan huomiotta jat-
taminen. Ndiden tekijoiden lisdksi kulttuurilliset, organisaationalliset ja raken-
teelliset esteet voivat vdhentdd laadunhallinnan onnistumista. Mikéli laatu-
suunnittelua ei sisédllytetd organisaation strategiasuunnitteluun, tima lisad ris-
kid jattdd huomiotta asiakkaiden tarpeet. Organisaation johdon tulee toimia
esimerkkind ja laadun puolestapuhujina. Yritysten suositellaan investoivan laa-
tujohtajiin, joiden ansiosta voidaan edistdd jatkuvaa laadun parantamista ja ha-
luttujen lopputulosten saavuttamista, kuten tuotannon kasvua. (Sebastianelli &



23

Tamimi, 2003.) Johdon rooli on kriittinen tekijd etenkin muutoksen johtamisessa
riippumatta siitd, koskeeko muutos koko organisaatiota tai sen yhtd osaa. On-
nistuneella johtamistyylilld voidaan vidhentdd laadunhallinnan toteutumisen
esteitd sekd edistdd laadunhallintamallin siséllyttdmistd organisaation strategi-
aan ja konkreettiseen tyontekoon. (Hug, 2005.)

Myos Salegna ja Fazel (2000) toteavat johdon olevan merkityksellinen laa-
dunhallinnan onnistumiselle. Heiddn mukaansa laadunhallinnan ep&donnistu-
minen voi johtua esimiehen luottamuspulasta tai organisaation sisdisen viestin-
ndn puutteellisuudesta. Onnistuneen laadunhallinnan todetaan vaativan ennen
kaikkea aikaa ja motivaatiota. Usein laadun kehittiminen koetaan lyhyen aika-
vdlin prosessina, vaikka todellisuudessa kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
sisdllyttdminen organisaation jokaiseen osaan vaatii runsaasti aikaa. (Salegna &
Fazel, 2000.) TQM-mallin toimeenpanoa on verrattu my6s muiden transforma-
tionaalisiin eli muutosjohteisiin malleihin. Candidon ja Santosen (2011) mukaan
organisaatiot voivat kohdata samankaltaisia ongelmia niin TQM-mallin kuin
muiden laatumallien toimeenpanossa. Mikili tarvittavaa muutosta varten ei
voida esittdd pdtevid kriteerejd tai laatua varten ei ole rakennettu organisaa-
tionallista infrastruktuuria, TQM-mallin epdonnistuneen omaksumisen riski
kasvaa. Mallin omaksumista ei voida myo6skddn pitdd Iyhyen aikatdhtdimen
ratkaisuna. Pitkdaikainen laadunhallinta vaatii kéarsivallisyyttd, kriittisten me-

korostamista. (Candido & Santos, 2011.)
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3 ITIL-PALVELUPISTEEN LAADUNHALLINTA

ITIL on maailman tunnetuin IT-palvelunhallintaa varten kaytetty viitekehys.
Sita kdyttavat lukuisat globaalisti menestyneet yritykset, kuten Hewlet Packard,
IBM, NASA ja Microsoft (Axelos, n.d). Tassd luvussa esitellddn ensimmadiseksi
ITIL-viitekehys ja sen mukainen palvelun elinkaarimalli. Tama tutkimus pereh-
tyy elinkaarimallin mukaisen palvelutuotannon vaiheeseen ja yhteen sithen
kuuluvaan funktioon, palvelupisteeseen. Tdstd syystd palvelupisteen rakenne ja
sen suhde muihin palvelutuotannon elinkaaren funktioihin ja prosesseihin esi-
tellddn toisessa alaluvussa. Koska tutkimuksen tavoitteena on tutki laadunhal-
lintaan ITIL-viitekehystd noudatettavassa organisaatiossa, kolmannessa alalu-
vussa esitellddn ITILin mukaiseen laadunhallintaan tarvittavat mittarit ja onnis-
tuneen viitekehyksen omaksumisen kannalta kriittiset menestystekijat.

3.1 ITIL-viitekehys

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) on tdhdn mennessa tunne-
tuin ja vaikutusvaltaisin IT-palvelunhallinnan viitekehys (McNaughton, Ray, &
Lewis, 2010). ITIL-viitekehys eli prosessikehys kehitettiin 1980-luvulla Iso-
Britannian keskushallinnon toimesta. Viitekehys kehitettiin alun perin edista-
mé&dn Iso-Britannian keskushallinnon IT-palvelujen johtamista. ITIL koostuu
joukosta parhaita kdytantojd IT-palvelunhallinnan ja johtamisen parantamiseksi.
Se on teknologia- ja toimittajariippumaton, ja sitd voidaan soveltaa organisaa-
tiokohtaisesti prosessien kehittdmiseksi. ITIL ei kuitenkaan ole standardi tai
metodi, vaan nimenomaan viitekehys haluttujen tulosten saavuttamiseksi. (BCS
Koolitus, 2015.) Nykyédan ITIL lisenssin omistaa Iso-Britannian hallituksen hal-
lintoviraston (Cabinet Office) vuonna 2013 perustama yhteisyritys Axelos, joka
vastaa viitekehyksen kehittamisestd, ylldpidosta ja kasvattamisesta. Saman yri-
tyksen omistamiin muihin metodologeihin kuuluvat muun muassa PRINCE2 ja
MSP viitekehykset. (Axelos, n.d.) ITILin lisdksi IT-palveluorganisaatiot hytdyn-
tdvat muun muassa seuraavia viitekehyksid (Soomro & Hesson, 2012):
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e Control Objectives for Information and Related Technologies (COBIT)
e Capability Maturity Model Integration (CMMI)

e Business Process Framework (eTOM)

e Malcolm Baldrige

e Six Sigma.

Yleisimpid IT-palvelunhallinnan standardeja ovat sen sijaan ISO 9000 ja
ISO/IEC 17799 (Soomro & Hesson, 2012). IT-palvelunhallinnan yleisimmaét
standardit esitellddn tarkemmin alaluvussa 2.3.

Taman tutkielman alaluvussa 2.1 todettiin, ettd laadulla voidaan tarkoittaa
palveluyrityksen asiakkaiden odotusten tayttdmista (Feigenbaum, 1997). Tama
on myds ITILin kantava periaate. IT-palvelunhallintaan sisdltyy laadullisten IT-
palvelujen toteuttaminen ja johtaminen siten, ettd yrityksen liiketoiminnalliset
tavoitteet voidaan saavuttaa. IT-palvelunhallinnasta ovat vastuussa IT-
palveluntuottajat, jotka toimivat yhteystyossd ihmisten, prosessien ja informaa-
tioteknologian kanssa. ITIL edistdd paitsi IT-palveluhallinnan suunnittelua,
myds sen mallintamista. Viitekehykselld voidaan parantaa liiketoiminnan en-
nustettavuutta, helpottaa toimintojen priorisoimista ja kategorisoimista sekéa
tehostaa diagnostiikan ja arvioinnin toteuttamista. ITIL ei ole valttaméattomyys
onnistuneelle IT-palvelunhallinnalle, mutta silld on kriittinen merkitys laadul-
listen palvelujen saavuttamisessa. (BCS Koolitus, 2015.) ITIL-viitekehys avulla
organisaation on mahdollista ylldpitid menestystd, tuottaa hyotyd asiakkaille
palvelujen avulla ja integroida palvelustrategia asiakastarpeiden ja liiketoimin-
tastrategian mukaisesti. Viitekehyksen menestyksellisyyteen vaikuttaa myos se,
ettd sen avulla voidaan mitata, seurata ja optimoida IT-palveluja, hallita IT-
budjetteja ja kyvykkyyksid ja resursseja sekd alentamaa kustannuksia. ITILin
avulla voidaan vaikuttaa myos organisaatiokulttuuriin muokkaamalla sitd jat-
kuvan menestyksen saavuttamista tukevaksi. (Axelos, 2013.) Sen on my®0s to-
dettu tukevan toiminnan arviointia, edistdvan IT-palvelujen parantamista ja
ohjaavan liiketoimintaldhtdisesti resursseja (McNaughton ym., 2010).

ITIL-viitekehys koostui alun perin ITIL Version 1 (V1) kirjoista, jotka ko-
kosivat yhteen joukon funktioperdisistd kdytanteitd. Asiakasldhtoisyyden vuok-
si ITILin on kehittynyt huomioimaan etenkin tuotannolliset muutokset. Nyky-
dan ITIListd puhuttaessa viitataan sen uusimpaan ja eniten kaytettyyn ITIL 2011
elinkaarimalliin. ITIL 2011 tarjoaa ohjeistuksen liiketoiminnan ja IT-
strategioiden yhdistdmiselle, palveluntarjoajien hallinnoimiselle ja oikeiden
tyokalujen valitsemiselle. Viitekehystd verrataan usein my6s muihin parhaisiin
kaytanteisiin ja standardeihin. ITILin avulla voidaan edistda ISO/IEC 2000
standardin taytantoonpanoa, ja parantaa synergiaa muiden kidytonteiden kuten
COBITin ja CMML:in kanssa. ITIL 2011 edistdd my0s joustavaa ja reagoivaa pal-
velusuunnittelua ja se keskittyy nimenomaan liiketoiminnan kautta tuotetta-
vaan arvoon. Viitekehys huomioi palvelupisteen lisdksi muut palvelutuotan-
toon tarvittavat funktiot. Elinkaarimalli koostuu prosesseista, joiden avulla IT-
palveluita hallitaan palveluelinkaaren viidessd vaiheessa. ITIL maédrittelee pal-
velujen vastaavan sellaisia tekoja, joiden avulla pyritddan valittimaan arvoa asi-
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akkaille. Arvo tulee vilittdd siten, ettd asiakastoiveet tayttyvat ilman ylimadarai-
sd asiakkailta vaadittavia kustannuksia tai riskejd. (BCS Koolitus, 2015.)

Kiyttoonoton hyodyt ja haasteet

ITIL-viitekehyksen kdyttoonotosta voivat hyotyd esimerkiksi pankki- ja vakuu-
tusalan, terveydenhuoltoalan ja julkisen hallinnon organisaatiot. Organisaation
tulee omaksua viitekehys omien tarpeidensa ja asiakasvaatimusten mukaisesti.
Asiakkaille tuotetun laadun ja palvelustrategian integroinnin lisdksi viitekehys
edistdd IT-palvelujen mitattavuutta, monitorointia ja optimointia, sekd helpot-
taa IT-palvelujen investointiin kédytettdvan budjetin hallittavuutta. Riskienhal-
linnan seké tiedon- ja asiakassuhteiden hallinnan liséksi ITIL edistdad organisaa-
tion resurssien ja kyvykkyyksien hyodyntamistd palvelutuotannon tehokkuu-
den parantamiseksi. Viitekehyksen kdyttoonoton hyotyihin voidaan lukea myos
asiakastyytyvdisyyden lisddntyminen, palveluhdiriciden vdheneminen, nope-
ampi markkinakasvu ja lisidntynyt markkinaosuus. Kaiken kaikkiaan ITIL tar-
joaa mahdollisuuden kilpailukykyiseen liiketoimintaan. (BCS Koolitus, 2015.)
Potgieter, Botha ja Lew (2005) mainitsevat paremman asiakastyytyvdisyyden
lisdksi ITILin kdyton edistdvdn organisaation operationaalista suorituskykyad
seké objektiivista ja subjektiivista palvelun laadun kasvua.

Sharifi, Ayat, Rahman ja Sahibudin (2008) ovat puolestaan tutkineet
ITIL-viitekehyksen epdonnistuneeseen kayttoonottoon vaikuttaneita tekijoita.
Heiddn mukaansa viitekehyksen epdonnistuneeseen omaksumiseen johtaa joh-
don tuen ja tyoohjeiden puute. Nédiden lisdksi epdonnistuneeseen kayttoonot-
toon voi vaikuttaa liiallinen keskittyminen suorituskykyyn, vastuuhenkildiden
nimedmattd jattdiminen prosesseille tai liiketoiminnan yllapidon unohtuminen.
Vastaavasti organisaatio voi olla liian kunnianhimoinen ja keskittya litkaa mo-
nimutkaisiin prosessimittareihin tai asettaa liian tiukkoja linjauksia yksikkokoh-
taisesti. (Sharifi ym., 2008.) ITIL-viitekehyksen omaksumiseen vaikuttavat myos
mahdolliset muut organisaation hyodyntamat viitekehykset, kuten esimerkiksi
COBIT tai CMML. Viitekehysten paallekkéisyys ja niiden vaikutus samanaikai-
sesti prosesseihin voi aiheuttaa haasteiden syntymistd etenkin operationaalisel-
la tasolla. Useiden viitekehysten hyodyntdmistd voidaan kuvata jopa byrokraat-
tisena liioitteluna tai standardihakuisuutena. Niiden vaikutus organisaatiolli-
siin muutoksiin voi johtaa tyontekijoiden ylikuormittumiseen, stressin lisddn-
tymiseen sekd tuotettavuuden ja moraalin vidhenemiseen. (Cater-Steel, Tan &
Toleman, 2006.) Toisaalta organisaation hyddyntdmid viitekehyksid voidaan
pitdd toisiaan tukevina. Yhdistettynd viitekehykset tarjoavat ohjeistuksen IT:n
hallinnoimiseksi liiketoiminnan ndkokulmasta. Téllaista lahestymistapaa kutsu-
taan liiketoiminnan palvelunhallinnaksi, jossa keskitytddn loppuasiakkaille
toimitettavien liiketoimintapalvelujen hallinnointiin (Business Service Mana-
gement, BSM). Esimerkiksi COBIT vastaa kysymykseen, miti organisaation tu-
lee tavoitella. ITIL puolestaan keskittyy niihin toimintoihin, miten nama liike-
toiminnalliset tavoitteet saavutetaan. ITILin onnistunut omaksuminen vaatii
tehokkaan IT-johdon, jonka COBIT voi tarjota. Hallinnollisen ohjenuoren liséksi
COBIT tarjoaa mekaniikan organisaation kapasiteettien, kuten ihmisten, tekno-
logian ja prosessien mittaamiseksi. Huolimatta COBITin IT-keskeisyydestd, se
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ei kuitenkaan tarjoa ohjeistusta prosessien vaiheista ja tehtdvistd, verrattuna
ITIL-viitekehykseen. (Hill & Turbitt, 2006.)

Palvelun elinkaarimalli

ITIL madrittdd palvelunhallinnan (service management) seuraavasti: “Joukko
erityisid organisatorisia kyvykkyyksid tuottaa arvoa asiakkaille palvelun muo-
dossa.” (Axelos, 2013, 7). IT-palvelunhallinnalla puolestaan tarkoitetaan IT-
palvelutuottajien tekemédd laadukkaiden IT-palvelujen kédyttoonottoa ja hallin-
taa, jota varten yhdistetddn keskenddn ihmisid, prosesseja ja informaatiotekno-
logiaa. Jokaisella palvelunhallinnan osalla on oma elinkaarensa, joka alkaa pal-
velun tuottamisesta ja pddttyy palvelun jatkuvaan parantamiseen. (Axelos,
2013.) ITIL-viitekehyksen mukaan palvelun elinkaari maédaritellddn (service li-
fecycle) seuraavasti:

IT-palvelunhallinnan ldhestymistapa, joka korostaa koordinoinnin ja kontrollin t&r-
keyttd ldpi eri toimintojen, prosessien ja jdrjestelmien, joita tarvitaan hallittaessa IT-
palvelujen koko elinkaarta. Palvelun elinkaarimallin ldhestymistapa pitdd sisallaan
IT-palvelujen strategian, suunnittelun, transition, tuotannon ja jatkuvan parantami-
sen. Tunnetaan my0s palvelunhallinnan elinkaarena (Axelos, 2013, 3.).

Palvelun elinkaari (kuvio 2) jaotellaan viiteen vaiheeseen (stage): palvelustrate-
gia (service strategy), palvelusuunnittelu (service design), palvelutransitio (ser-
vice transition), palvelutuotanto (service operation) ja jatkuva palvelun paran-
taminen (continual service improvement). Kukin vaihe muodostuu joukosta
prosesseja. Prosessilla tarkoitetaan rakenteellista aktiviteettien joukkoa, joiden
avulla pyritddn saavuttamaan jokin tietty tavoite. Prosessi voi sisdltdd rooleja,
vastuualueita tai mitd tahansa sellaisia hallintakontrolleja, jotta tulokset voi-
daan saavuttaa luotettavasti. Prosessien ja toimintojen suorittamista varten on
luotu funktioita, joilla tarkoitetaan ihmisistd koostuvaa tiimia tai ryhmaéa ja hei-
dan kayttamidan tyokaluja. Vuoden 2011 ITIL-viitekehyksen mukaisesti palve-
lun elinkaarimalliin kuuluu neljd funktiota: tekninen hallinta (technical mana-
gement), sovellushallinta (application management), palvelupiste (service desk)
ja IT-kdyttopalvelun hallinta (IT operations management). Funktiolla tarkoite-
taan myos aiotun tarkoituksen suorittamista oikein tai konfiguraation rakenne-
osan, henkilon, tiimin, prosessin tai IT-palvelun aiottua tarkoitusta. (Axelos,
n.d.)
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Jatkuva palvelun
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KUVIO 2 Palvelun elinkaaren vaiheet, prosessit ja funktiot (BCS Koolitus, 2015, 95)

Palvelun elinkaaren ensimmdinen vaihe on palvelustrategia. Palvelustrategian
tarkoituksena on tukea yrityksen tavoitetta yhdistimailld palveluntuottajien
toiminnot ja sisdisille sekd ulkoisille asiakkaille tarkeét tulokset toisiinsa. Strate-
gia yhdistda liiketoiminnan ja IT-strategian toisiinsa, ja vakiinnuttaa organisaa-
tion tavoitteiden ja kdytanteiden linjausta. (BCS Koolitus, 2015.) Palvelustrate-
gian tavoitteena on, ettd palveluntuottaja tietdd, mika strategia on. Lisdksi pal-
veluntuottajan on osattava madritelld strategia ja pystyd tunnistamaan ne palve-
lut, joita on tuotettava strategian saavuttamiseksi. Palveluntuottajalla on oltava
selvd madritelmd kaytettdavistd palveluista ja niiden asiakkaista. Keskeisintd on
suunnitella ldhestymistapa arvon tuottamiseksi ja toimittamiseksi asiakkaille.
Tavoitteet on sidottava liiketoimintatuloksiin, joita palvelustrategian avulla py-
ritddn tavoittelemaan. (Axelos, 2013.) Strateginen ajattelu voidaan nahda yrityk-
sen strategisena voimavarana. Yritys voi palvelustrategian avulla selkeyttdd
visiotaan niistd toiminnoista ja palvelutasoista, jotka tdyttavét asiakasvaatimuk-
set. Silld voidaan helpottaa toimivaa ja lapindkyvad viestintdd asiakkaan ja pal-
veluntuottajan vililld. Palvelustrategian haasteisiin ja riskeihin kuuluvat muun
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muassa [T-organisaatioiden monimutkainen rakenteellisuus, yhteistydongelmat
palveluntuottajien kanssa ja muutosvastarinta. (BCS Koolitus, 2015.)

Palvelustrategia toteutetaan palvelusuunnittelulla. Palvelun elinkaaren
toisen vaiheen tarkoituksena on helpottaa palvelujen kdyttoonottoa ja varmistaa,
ettd palvelutuotanto, asiakastyytyvdisyys ja kustannustehokas palvelutoimitus
ovat laadukkaita. (Axelos, 2013.) Palvelusuunnittelulla pyritddan suunnittele-
maan IT-palveluja siten, ettd niitd tarvitsisi parantaa mahdollisimman vdhan
niiden elinkaaren aikana. Tavoitteena on yhdistdd hallinnolliset IT-kédytanteet,
prosessit ja linjaukset. Parhaimmillaan palvelusuunnittelu tarjoaa tukea innova-
tiiviselle IT-infrastruktuuripalvelujen kehittdmiselle ja ylldpidolle. Palvelu-
suunnittelun hyotyihin voidaan lukea myos palvelun laadun ja jatkuvuuden
parantaminen, kokonaiskustannusten (total cost of ownership, TCO) vihene-
minen, uusien tai muokattujen palvelujen kdyttoonoton helpottuminen ja pal-
velunhallinnan ja IT-prosessien tehostuminen. Lisdksi yritys voi edistdd palve-
lusuunnittelulla paatoksentekoa seki linjata asiakasarvoja ja strategioita toisiin-
sa. (Axelos, 2013.)

Palvelustrategiaan kuuluva palvelutasonhallintaprosessi siséltdd palvelu-
tasosopimuksen eli SLA:n (service level agreement) suunnittelun, ylldpidon ja
arvioinnin monitoroinnin ja mittaamisen avulla. (BCS Koolitus, 2015.) Axelos
(2013) maddrittelee  palvelutasosopimuksen seuraavasti: “Sopimus IT-
palvelutuottajan ja asiakkaan vililla. SLA kuvaa IT-palvelun, dokumentoi pal-
velutasotavoitteet, ja yksiloi IT-palvelutuottajan ja asiakkaan vastuut. Yksittai-
nen SLA voi kattaa useita IT-palveluja tai useita asiakkaita.” (Axelos, 2013, 106).
Palvelutasosopimus voidaan jakaa rakenteellisesti kolmeen eri SLA:han: palve-
lu- ja asiakasperusteiseen ja monitasoiseen SLA:han. Palveluperusteinen SLA
kohdistuu yhteen tuotettavaan IT-palveluun. Asiakasperusteinen SLA sen si-
jaan voi kuvata kaikkia asiakaskohtaisia IT-palveluja. Sen sijaan monitasoisessa
SLA:ssa tasojen mukaiset sopimukset periytyvit seuraaville tasoille. (Axelos,
2013.)

Palvelun elinkaarimallin kolmas vaihe on palvelutransitio, jonka tehtdvé-
néd on siirtdd aikaisemmin maédéritellyt palvelut ja palvelumuutokset tuotantoon.
Palvelutransition keskeinen periaate on, ettd sen aikana toteutetaan kaikki
muutokset ja otetaan kayttoon viitekehykset ja standardit. Tavoitteena on tuot-
taa palveluntuottajalle laadukasta tietdimystd ja informaatiota palveluista sekd
edistdd palvelujakeluiden menestyksellistd kayttoonottoa. (Axelos, 2013.) Sen
tavoitteena on varmistaa, ettd sekd uudet ettd vanhat palvelut vastaavat liike-
toiminnallisia tavoitteita. Tama mahdollistetaan dokumentoinnilla, joka toteute-
taan palvelustrategian ja palvelusuunnittelun vaiheissa. Palvelutransition avul-
la yritys pyrkii ennakoimaan palvelumuutoksia tehokkaasti ja hallitusti, ja var-
mistamaan, ettd palvelumuutokset tuottavat liiketoiminnallista arvoa. Se tarjoaa
ohjeistuksen yritysten resurssien hyddyntamiseen siten, ettd niiden avulla voi-
daan tukea palvelumuutosta. (BCS Koolitus, 2015.) Onnistuessaan palvelutran-
sitio edistdd kustannusten ja resurssivaatimusten arviointia, lisdd onnistuneiden
muutosten méddrdd, viahentdd mahdollisia viiveitd ja testiympadristdjen hallin-
taan kaytettdvid aikaresursseja sekd parantaa palveluominaisuuden- ja konfigu-
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raation hallintaa. Palvelutransitioon sisdltyy muun muassa muutoksenhallin-
nan prosessi, jonka tavoitteena on kontrolloida muutosten elinkaarta ja varmis-
taa, ettd muutokset hdiritsevdt mahdollisimman vahan IT-palveluja. Muutok-
senhallintaan kuuluu muutoksien dokumentoiminen, priorisoiminen, testaami-
nen ja toteuttaminen. (Axelos, 2013.)

Palvelutuotanto on kenties kriittisin palvelun elinkaaren vaiheista, koska
sen vastuulla on vastata palvelujen tuottamiseen kdytettdavéastd teknologian hal-
linnasta ja prosessien toimivuudesta. Se on ainut vaihe, jossa tuotetaan todellis-
ta arvoa asiakkaille. (Axelos, 2013.) Palvelutuotannon tarkoituksena on yllapi-
tad liiketoiminnallista tyytyvdisyyttd ja luottamusta informaatioteknologiaan ja
minimoida palvelukatkosten méara liiketoiminnassa (BCS Koolitus, 2015). Ta-
voitteena on, ettd mahdollisiin ristiriitatilanteisiin reagoidaan valittomasti, jotta
palvelutuotanto ei keskeytyisi. Yksi keskeisistd ristiriidoista koskee palvelun
laadun ja palvelun kustannusten vilistd ristiriitaa. Palvelun on taytettdva sille
asetetut palvelutasosopimuksen kriteerit, mutta mahdollisimman vahdkustan-
teisesti. (Axelos, 2013.) Sen tavoitteena on varmistaa, ettd palveluja voidaan
tuottaa niille asiakkaille, joille palvelu on tarkoitettu. Palvelutuotannon avulla
yritys pyrkii saavuttamaan ne paamadrit, jotka vastaavat organisaation turval-
lisuuslinjauksia. Muista vaiheista poiketen, palvelutuotannon vaihe sisdltda se-
kéd prosesseja ettd funktioita. Usein yrityksen ainoana asiakaskontaktina pidetyn
palvelupisteen (ks. alaluku 3.2) lisdksi muina palvelutuotannon funktioina pi-
detddn teknistd hallintaa ja sovellushallintaa, sekd IT-kdyttopalvelujen hallintaa.
Tekninen hallinta tarjoaa tekniset taidot ja resurssit IT-infrastruktuurin ylldpi-
tamiseksi, kun taas sovellushallinta puolestaan vastaa sovellusten ylldpidosta.
IT-kayttopalvelujen hallinta sisdltdd ne pdivittdiset operationaaliset toiminnot,
joiden avulla ylldpidetdan IT-infrastruktuuria, kdyttopalvelujen valvomoa ja
tyysisen kayttoympariston hallintaa. (BCS Koolitus, 2015.)

Palvelun elinkaaren viides vaihe on jatkuvan palvelun parantaminen, jon-
ka avulla organisaatio pyrkii pitaimdan IT-palvelut linjassa. Niiden avulla yri-
tyksen on mahdollista linjata IT-palvelut muuttuvia liiketoiminnan tarpeita var-
ten. Jatkuvan palvelun parantamisen aikana tehdyt parannustoimet tukevat
kaikkia edellisid elinkaaren osia. (Axelos, 2013.) IT-palveluja parannetaan tun-
nistamalla niitd tukevat toiminnot ja sisdistamaéllda ndméa osaksi liiketoiminta-
prosesseja (BCS Koolitus, 2015). Jatkuvan parantamisen tavoitteita ovat suosi-
tusten katselmointi, analysointi ja priorisointi, palvelutasosaavutuksen analy-
sointi, IT-palvelujen toimittamisen kustannustehokkuuden parantaminen sekéa
tulosten mittaamisen edistaminen (Axelos, 2013). Jatkuvan parantamisen edel-
lytys on, ettd palveluja analysoidaan ja arvioidaan niiden koko elinkaaren ajan.
Prosessien avulla varmistetaan, ettd jatkuvaa parantamista tuetaan hyvaksytylla
laadunhallinnalla. Onnistuneen parantamisen kannalta on myos olennaista
ymmartad, mitd ja miksi tulee mitata. Organisaation tulisi mitata sekd teknisid
ettd prosessi- ja palvelukohtaisia mittareita. (BCS Koolitus, 2015.)

Jatkuvan palvelun parantamisen seitsemidn askeleen kehittdmisprosessi
perustuu W. Edward Demingin kehittamé&an PDCA-ratkaisumalliin (Plan, Do,
Check, Act) eli Demingin ympyrdan. PDCA-malli koostuu neljastd vaiheesta,
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joita hyodynnetddn prosessin parantamista tai muutosta varten. Ensimmadisessa
vaiheessa tunnistetaan ja suunnitellaan toteutettava muutos, toisessa vaiheessa
testataan muutoksen tdaytintoonpanoa, kolmannessa arvioidaan testistd saadut
tulokset ja kehitetddn muutosta, ja neljannessd vaiheessa toimitaan edellisen
vaiheen tulosten perusteella. Mikdli muutos on onnistunut, hyddynnetdan
muutoksesta saatuja tietoja seuraavaa prosessia varten. Vastaavasti PDCA-malli
kdydaan uudestaan lapi, mikili lopputulos ei vastaa odotettua. (Johnson, 2002.)
Jokaisen vaiheen jdlkeen seuraa vakauttamisvaihe, jonka aikana varmistetaan,
ettd tehdyt parannukset ja hyodyt jaavat pysyviksi osiksi jatkuvan palvelun
parannusta (Axelos, 2013). PDCA-mallin taustalta voidaan ndin ollen muodos-
taa seuraava seitsemén askeleen kehittamisprosessi (BCS Koolitus, 2015):

parantamisen strategian tunnistaminen
mittauskohteiden madritteleminen
datan kerddminen

datan kasitteleminen

informaation ja datan analysoiminen
informaation esittiminen ja kdyttaminen
parantamistoimenpiteen kayttoonotto.

NSO

3.2 Palvelupiste osana palvelutuotantoa

Palvelupiste (service desk) on yksi palvelutuotannon vaiheeseen kuuluva funk-
tio. Se on elintdrked osa IT-organisaatiota ja toimii IT-kdyttdjien keskitettyna
yhteydenottopisteend (single point of contact). Palvelupisteen p&ddsdantdinen
toiminta keskittyy palvelupyynto- ja hdirionhallintaprosessien suorittamiseen.
Sen ensisijainen tehtdvd on varmistaa SLA:n mukainen palvelu asiakkaille.
(Axelos, 2013.) Tatd varten palvelupiste voi korjata teknisid ongelmia, vastata
kysymyksiin tai kdyttdd niitd tyovalineitd, joiden avulla palvelu saadaan palau-
tettua ennalleen. Palvelupisteen vastuulla on tuottaa ja ylldpitda tiettyjd ennalta
madriteltyjd yrityksen asiakkaille tarjoamia palveluja, kuten esimerkiksi puhe-
linpalveluja ja ldhitukipalveluja. Tarkennettuna, palvelupisteen pdivittdiseen
tyoskentelyyn kuuluu palveluhdirididen (incident) ja -pyyntdjen (request) késit-
teleminen, monitorointi ja sulkeminen sekd niiden eskaloiminen tarvittaessa
ongelmanhallinnasta vastaaville tyontekijoille. Palvelupiste tyoskentelee osal-
taan myos asiakkaiden muutospyyntojen, sovelluslisenssien, palvelutasonhal-
linnan ja konfiguraatiohallinnan parissa. (BCS Koolitus, 2015.)

IT-organisaatiot voivat hyotyd monella tapaa palvelupisteen kaytosta.
Hyva palvelupiste voi kompensoida muita organisaation puutteita ja oikein
toimiessaan mahdollistaa paremman asiakaspalvelun, asiakaskokemuksen ja
nopeuden. (Axelos, 2013.) Vastaavasti huono palvelupiste tai sen puuttuminen
voi antaa vddranlaisen mielikuvan IT-organisaation toimivuudesta. Paremman
palvelulaadun liséksi palvelupiste pystyy reagoimaan nopeammin asiakasvaa-
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timuksiin toimimalla asiakkaan ensisijaisena yhteydenottopisteend. Tiimityos-
kentely ja viestintd tehostuvat ja IT-infrastruktuurin hallinta parantuu palvelu-
pisteen ansiosta. Palvelupiste vahentdd myos negatiivisen liiketoiminnan vaiku-
tusta organisaatiotoimintaan. Se antaa organisaatioille myos paremman ldhes-
tymistavan palvelujen tarjoamiselle. Palvelupiste tarjoaa my6s hyvéan ensisijai-
sen tyopaikan aloitteleville IT-palvelunhallinnasta kiinnostuville tyontekijoille.
(BCS Koolitus, 2015.)

Palvelupisteiden rakenne ja fyysinen sijainti vaihtelevat organisaatiokoh-
taisesti. Yleensd palvelupisteistd on loydettdvissd viisi erilaista, tietynlaista lii-
ketoimintamallia tukevaa yhdistelm&a. (Axelos, 2013.) Paikallinen eli yleinen
palvelupiste (local service desk) toimii fyysisesti yhdessd tai useammassa si-
jainnissa, ja kdyttdd useita prosesseja ja tietokantoja. Paikallisen palvelupisteen
ylldpitoa perustellaan kulttuurisilla ja poliittisilla eroavaisuuksilla, seka kie-
lieroilla. Koska IT-palveluntarjonta on kansainvilistynyt, paikallisen palvelu-
pisteen toiminnassa on huomioitava lisdksi maiden viliset aikaerot. Paikallinen
palvelupiste saatetaan perustaa myos loppukéyttdjien erityisvaatimuksia ja nii-
den mukaisia palveluja varten. Tamad vaatii palvelupisteen tyontekijoiltd asian-
tuntemusta tiettyd aihepiirid kohtaan. (BCS Koolitus, 2015.)

Toinen palvelupisteen tyyppi on keskitetty palvelupiste (centralized servi-
ce desk), joka on esitelty kuviossa 3. Kyseisen palvelupisteen toiminta perustuu
nimensd mukaisesti keskitettynd yhteydenottopisteend toimimiseen. Silld on
yksi fyysinen paikka ja se kdyttdd yhtd prosessia ja tietokantaa. T&lloin palvelu-
piste toimii ensimmdisend teknisend tukena, jonka kautta asiakkaalta saatava
informaatio kulkee seuraavalla tukiryhmadlle. Keskitetyn palvelupisteen koe-
taan olevan tehokkaampi ja kustannustehokkaampi kuin yksittdiset palvelupis-
teet, koska niiden avulla voidaan tyollistdd vahemman tydntekijoitd vastaanot-
tamaan isoa puhelumaééarad. (BCS Koolitus, 2015.)

Kolmas palvelupisteen tyyppi toimii virtuaalisesti, mistd johtuen silld voi
olla useita fyysisid sijainteja. Se hyodyntdd yhtd prosessia, mutta integroituja
tietokantoja. Virtuaalinen palvelupiste (virtual service desk) mahdollistaa asi-
akkaiden yhteydenoton palveluntarjoajaan useiden yhteydenottopisteiden
kautta, vaikka palveluja tuotetaan samanaikaisesti eri valtioissa, aikaeroista
huolimatta. Téllaiset palvelupisteet tarjoavat yleensd palveluja ympéri vuoro-
kauden. Virtuaalinen palvelupiste voidaan ndhda kehittyneen teknologian ja
Internetin ansiosta jopa keskitettynd palvelupisteend, koska se pystyy ylldpita-
mé&dn palvelutarjontaa aikavychykkeestd ja valtiosta riippumatta. Téllainen
palvelupiste on mahdollistanut palvelupisteessd tyoskentelyn riippumatta
tyontekijan fyysisestd sijainnista. Lisdksi virtuaalinen palvelupiste tarjoaa mah-
dollisuuden palvelupisteen toimintojen ulkoistamiselle (outsourcing) tai niiden
sijoittamiselle ulkomaille (offshoring). (BCS Koolitus, 2015.)

Neljas palvelupisteen tyyppi on nimeltddn “seuraa aurinkoa” (Axelos,
2013, 271). Télla viitataan palvelupisteen toiminnan jatkuvuuteen seuraamalla
niin sanotusti aurinkoa ja siirtdmalld palvelupisteen tuotanto auringonkierron
mukaisesti aina seuraavaan maahan. Jotkut kansainviliset organisaatiot saatta-
vat yhdistdd eri puolella maapalloa olevia useampia palvelupisteitd keskendan
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jatkuvan palvelun takaamiseksi. Jotta tamé&nkaltainen palvelupiste on toimiva,
on tarkedd, ettd kaikki palvelun tuottamiseen osallistuvat palvelupisteet nou-
dattavat samoja prosesseja sekd kdyttavit samoja tyokaluja ja jaettua informaa-
tiotietokantaa. (Axelos, 2013.)

Viides palvelupistemalli on erikoistunut palvelupiste, joka on rakennettu
yleisen palvelupisteen ympérille tukemaan asiakasrajapinnassa toimivan palve-
lupisteen toimintaa. Tarkoitus on, ettd palvelupisteen on mahdollista siirtdd
tiettyyn IT-palveluun kohdistuvat hdirict tutkittavaksi suoraan asiantuntoja-
ryhmadlle. Tamé& malli nopeuttaa IT-hdirididen ratkaisua, mikali kutakin hairiota
varten on muodostettu oma asiantuntijatiimi. (Axelos, 2013.)

Koska tutkimuksen kohdeorganisaation palvelupisteet noudattavat toi-
minnaltaan keskitetyn palvelupisteen mallia, kuviossa 3 on havainnollistettu
kyseisen palvelupisteen tyypin rakenteellisuutta.

00 .
Paikalliset Asiakkaan
kayttajat sijainti

Palvelupiste

| _ Tydpyynndn
Seuraavan tason tuki tiyttdminen
3. osapuolen| | Tietoverkko-ja| [c -y < 1] [Tydasema-
tuki operointituki tuki
KUVIO 3 Keskitetty palvelupiste (BCS Koolitus, 2015, 255)
3.3 ITIL-laadunhallinta
ITIL-viitekehyksen on tutkittu edistdvan positiivisesti IT-

palveluorganisaatioiden laadunhallintaa. On suositeltavaa, ettd organisaatio
linjaa kaytettdvit palvelunhallinnan prosessit kdytettdvien laatujdrjestelmien
(quality management system) mukaisesti, joista yleisimpid ovat TQM- ja PDCA
-malli, sekd ISO9000:2005 laatustandardi. (Axelos, 2013.) Cater-Steel, Toleman,
ja Tan (2006) esittdvit, ettd ITILin avulla voidaan parantaa niitd laatuprosesseja,
joita organisaatiot eivdt ole vield ottaneet kayttoon. ITIL tehostaa IT-
palvelupdillikdiden ymmarrystd palvelulaatustandardeista ja niiden tavoitta-
misesta. Integroidut IT-palvelut voidaan tuottaa ja valittdd helpommin, mikali
palvelutasosopimukset ovat tehokkaita. (Cater-Steel, Toleman & Tan, 2006.)
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ITILin palvelun elinkaaren mukaisesti palvelun laatua tarkkaillaan ja paranne-
taan mallin viidennessd vaiheessa eli jatkuvan palvelun parantamisessa. Palve-
lun laadun jatkuva parantaminen paitsi edistdd asiakastyytyvdisyyttd, myos
tehostaa yrityksen tehokkuutta. IT-palvelun laatua voidaan mitata maarittamal-
la mittaamista varten kdytettavat attribuutit ja mittarit. (Lepmets, Cater-Steel,
Gacenga & Ras, 2012.)

Palvelun laadun mittaaminen

IT-palvelunhallinnan mittaaminen on haaste organisaatioille. Etenkin palvelun
tiedottaminen ja mittaaminen ovat palvelupisteen haasteellisimpia tyokaluja.
Syy tdhdn voi olla esimerkiksi tarpeellisen viitekehyksen puuttuminen tai kay-
tettdavien tyokalujen tehottomuus. Organisaatiot saattavat noudattaa ITSMid
ohjaavia standardeja, jotka eivét kuitenkaan tue prosessien mitattavuutta. Li-
sdksi organisaation saattaa olla haasteellista rajata mitattavien tekijoiden maa-
rdd. ITILin ndkokulmasta prosessien mittaaminen toteutetaan seitseman aske-
leen kehittamisprosessissa (ks. kuvio 2) (Lahtela, Jantti & Kaukola, 2010.) ITILin
mukaan palvelun mittaamiselle ja monitoroinnille on nelja perustetta. Ensinna-
kin mittaamisella voidaan arvioida aiempia pddtoksid. Toiseksi mittaamisella
voidaan tehdd suuntaavia toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Kolman-
neksi mittaaminen tarjoaa tosiasioita ja ndyttod perustelujen tueksi. Todisteiden
avulla voidaan perustella, mitd toimenpiteitd tarvitaan. Tdstd syystd myos
SLA:n mittaaminen on tdarkedd, koska sen avulla arvioidaan sopimuksen nou-
dattamisen onnistumista. Neljanneksi, mittaaminen edistdd reagointia muutok-
siin ja korjaustoimenpiteisiin. (Axelos, 2013.)

Lepmets ja muut (2012) esittdvit palvelun laadun mittaamisen attribuut-
tien koostuvan eri mittareista. Heiddn mukaansa IT-palvelun laatua voidaan
mitata sen eri kategorioissa. Laatua voidaan mitata esimerkiksi palvelun saata-
vuudella, jatkuvuudella, toiminnalla, suorituskyvylld, kdytettavyydelld, turval-
lisuudella, luotettavuudella tai rahallisella arvolla. Riippuen mitattavuusluo-
kasta, mitattavana arvona voidaan kdyttdad esimerkiksi palvelun huollettavuutta,
operationaalisten palvelujen kyvykkyyttd tai riskienhallintaa. Vastaavasti pal-
velun laadun mittareina voidaan pitdd tunnistettujen riskien ja uhkien méaaraa
sekd IT-palvelun suoritukseen liitettdvid hdirivitd ja muutoksia. Organisaatio
voi mitata prosessien tehokkuutta kayttamalld mittarina prosesseista saatavien
tarkistuksien tuloksia. Asiakastyytyvdisyyttd puolestaan mitataan esimerkiksi
asiakastyytyvaisyyskyselyilld ja palveluntarjoajaa kohtaan koetulla luottamuk-
sella. Palvelupisteen osalta asiakastyytyvdisyyttd mitataan vastattujen puhelui-
den madralld, puheluun kéytetylld ajalla ja pdivan aikana késiteltyjen hairividen
madrdlld (Lepmets ym., 2012).

ITILin mukaan mittaaminen perustuu kriittisiin menestystekijoihin, suori-
tuskykymittareihin ja erillisiin mittareihin, kuten parantamiseen kaytettyihin
resursseihin. Jatkuvan parantamisen vaihe voi kuitenkin olla haasteellista to-
teuttaa, mikili organisaatiolta puuttuu viitekehyksen tai standardin mukainen
toimintatapa prosessien mittaamiseksi. IT-palvelunhallinnan mitattavuutta
voidaan parantaa esimerkiksi teknologiakeskeiselld mittaamisjdrjestelmalld,
joka tuottaa ajankohtaista tietoa prosessi-, tuote- ja projektijohtajien kayttoon.
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(Lahtela ym., 2010.) Toisaalta, IT-palvelun laadun mittaaminen voidaan ndhda
prosessildhtoisend laadun arviointina, joka esitellddn kuviossa 4. Prosessin laatu
vaikuttaa edelleen IS (information system) eli tietojdrjestelmien laadun attri-
buutteihin ja ndmé edelleen IT-palvelujen laadun attribuutteihin. IT-laadun att-
ribuutteja mitataan sisdisilld mittareilla, ja IT-palvelun attribuutteja ulkoisilla
mittareilla. Kaikki kyseiset attribuutit vaikuttavat lopulta asiakastyytyvdisyy-
den muodostumiseen, jota mitataan asiakaskyselyiden pohjalta saaduilla mitta-
reilla. Kuviosta 4 on ndhtdvissd myos laadun attribuuttien riippuvuus niita
edeltdviin ja jalkimmadisiin attribuutteihin. Jokainen laadun attribuutti on n&in
ollen riippuvainen sen mdédrittelevéastd edellisestd attribuutista. Vastaavasti ne
vaikuttavat seuraavien attribuuttien maarittelemiseen. (Lepmets, Ras & Renault,
2011.)

IT-palvelun prosessit Tietojarjestelmat IT-palvelu IT-palvelun vaikutus

IT-palvelun
laadun

IS laadun

Prosessin
laatu

*. e
L tyytyvaisyys
attribuutit / g

t t t

Sisdiset mittarit Ulkoiset mittarit Asiakaskyselyiden
mittarit

attribuutit

Prosessin suorituskyvyn
mittarit

KUVIO 4 IT-palvelun laadun mittarit (Lepmets, Ras & Renault, 2011, 756)

Kriittiset menestystekijit

Axelos (2013) madrittelee kriittisen menestystekijdn (critical success factors, CSF)
seuraavasti: “Jotain, mitd tulee tapahtua, jotta IT-palvelu, prosessi, suunnitelma,
projekti tai muut toimi on onnistunut.” (Axelos, 2013, 296). Laadullisesta nako-
kulmasta kriittisten menestystekijoiden avulla voidaan vdhentdd kuluja ja pa-
rantaa IT-palvelun laatua. ITIL-viitekehyksen mukaisesti kutakin palvelua tai
prosessia kohden on mddriteltdva kriittinen menestystekijad. Jokaista kriittista
menestystekijdd varten tulee vastaavasti nimetd suorituskykymittari (key per-
formance indicator, KPI), jolla kuvataan kriittisen menestystekijan saavutetta-
vuutta. (BCS Koolitus, 2015.) KPI médritellddn Axeloksen (2013) mukaan seu-
raavasti: “Mittari, jota kdytetddn auttamaan IT-palvelun, prosessin, suunnitel-
man, projektin tai muun toiminnon hallintaa.” (Axelos, 2013, 297). Vain kaik-
kein tarkeimmat mittarit maaritelldan keskeisiksi suorituskykymittareiksi (Axe-
los, 2013).

Palvelun elinkaarimallin jokaiselle prosessille on méadaritelty omat kriittiset
menestystekijat ja niitd varten asetetut suorituskykymittarit. Esimerkiksi palve-
lupistettd koskevan hdirionhallinnanprosessin ja ongelmanhallinnan prosessin
kriittiset menestystekijat eroavat toisistaan. (Axelos, 2013). Keskeiset suoritus-
kykymittarit voidaan jakaa laadullisiin eli kvalitatiivisiin tai maééarallisiin eli
kvantitatiivisiin mittareihin. Laadullisilla tekijoilld tarkoitetaan esimerkiksi pa-
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rantunutta asiakastyytyvdisyyttd ja asiakaspalautetta. Madrallisilla tekijoilld
puolestaan viitataan esimerkiksi yhtd palveluhdiriotd kohtaan kdytettyyn ai-
kaan. (BCS Koolitus, 2015.) Organisaation tulisi harkita KPI:n mé&arittelemisessa
ja valinnassa, kuinka helppoa mittaria on tulkita ja auttaako mittarin tulkinta
suuntaamaan tarvittavia toimenpiteitd. Mittarista on pystyttdvd tulkitsemaan,
mitd kyseinen KPI pystyy kertomaan tavoitteen saavuttamisesta tai pdinvastoin,
siind epdonnistumisessa. Koska KPI:n tarkoitus on toimia todisteena toimenpi-
teiden perustelulle, on arvioitava kriittisesti, kuinka vakaa ja tarkka mittari on
ja milld tavoin olosuhteet voivat vaikuttaa mittaustuloksiin tai niiden tulkintaan.
(Axelos, 2013.)

Mehravani, Hajiheydari ja Haghighinasab (2011) esittéivéit ITILin kriittisten
ta viestinndstd, tyontekijoiden kouluttamisesta ja yhteistyostd, muutosjohtami-
sesta ja organisaatiokulttuurista. Onnistuneen ITILin kdyttdonoton kannalta on
tarkedd huomioida projektin johtaminen, monitorointi ja arviointi sekd sidos-
ryhmien ja tyontekijoiden sitouttaminen ITIL-prosessiin. ITILid varten hyodyn-
netty teknologia voidaan lukea myos yhdeksi kriittiseksi menestystekijaksi.
(Mehravani ym., 2011.) My®s Pollard ja Cater-Steel (2009) esittdvdt, ettd johdon
tuella ja tyontekijoiden ITIL-suuntautuneisuudella voidaan vaikuttaa ITILin
onnistuneeseen kayttoonottoon. Tyontekijoiden sitouttaminen ITILiin edistda
osastojen vilistd yhteistyotd ja organisaation sisdistd viestintdd. Organisaa-
tiokulttuurin on oltava ITIL-viitekehystd tukeva, ja sen on ensisijaisesti keskitet-
tava prosessiin. Prosessikeskeisyydestd johtuen organisaation tulee madritelld
kaytettava prosessi ennen IT-palvelunhallinnan tyoviélineiden valitsemista. Oi-
kea ajoitus ja oikeiden henkildiden ja konsulttien hyodyntaminen prosessikoh-
taisesti vaikuttavat ITILin omaksumisen onnistumiseen. (Pollard & Cater-Steel,
2009.) On my®os esitetty teoria siitd, miten ITIL-viitekehys tulee omaksua onnis-
tuneesti organisaatioon. Ahmad, Tarek Amer, Qutaifan ja Alhilali (2013) esitta-
vét ITILin toimeenpanon koostuvan seuraavista vaiheista:

johdon ja tyontekijoiden sitouttaminen

konsulttien valinta

prosessin mddritteleminen ja valinta

organisaation prosessien, funktioiden ja roolien huomioiminen
avainasiakkaiden tunnistaminen ja ymmartaminen
projektisuunnitelman laatiminen

prosessien uudelleensuunnitteleminen
ITIL-tyokalujen valitseminen

muutoksen ja koulutuksen suunnittelu

10 tyontekijoiden kouluttaminen

11. ITIL-prosessien ja teknologian toimeenpano sekéa
12. arviointi ja parantaminen

© P NSO W

Onnistuneen ITILin kdyttoonoton taustalla vaikuttaa etenkin prosesseihin liit-
tyvien ihmisten huomioiminen. Organisaation on tdarkeda huomioida niin asi-
akkaiden kuin tyontekijoiden vaikutus prosessien ldpiviennissd ja rajata selva
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ero vélttdimattomien ja ei-kriittisten prosessien vilille. Tyontekijoilld on oltava
selked kuva ITILin tarpeellisuudesta. ITIL ei kuitenkaan ole vastaus kaikkiin
ongelmiin, mistd johtuen organisaation on entistd tirkeampadd mddritelld syyt
viitekehyksen omaksumiseksi. (Ahmad ym., 2013.) Kriittisten menestystekijoi-
den huomioimisen on todettu vaikuttavan erityisesti organisaation suoritusky-
kyyn. Mitd enemmaén organisaatio perehtyy sen kriittisiin menestystekijoihin,
sitd paremmin organisaation on mahdollista valmistella IT-palvelunhallinnan
toimeenpanon suunnittelua ja varmistaa jatkuvan palvelun parantaminen. IT-
palvelunhallinnan kriittisten menestystekijoiden huomioiminen paitsi tehostaa
asiakaspalvelua, myos edistdd organisaatiollista oppimista ja kasvua. (Wu,
Huang & Chen, 2011.)
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4 TEOREETTINEN YHTEENVETO

Taman luvun tarkoituksena on kerrata ja havainnollistaa lukijalle, miten edella
esitelty kirjallisuuskatsaus liittyy tutkimuksen ongelmanasetteluun ja auttaa
tutkimuskysymysten ratkaisemisessa. Ensimmadisessd alaluvussa kerrataan ly-
hyesti kirjallisuuskatsauksen myotd rakennettu teoreettinen yhteenveto ja pe-
rustellaan sen hyddyntamistd tutkimuksen toteutuksessa. Lisdksi havainnollis-
tetaan kirjallisuuskatsauksen ja tutkimuskysymysten suhdetta toisiinsa. Toises-
sa alaluvussa perehdytddan muihin aikaisempiin tutkimuksiin, jotka koskevat
taman tutkielman aihetta.

4.1 Kirjallisuuskatsaus ja ongelmanasettelu

Tutkielman kirjallisuuskatsauksen myo6td laatu mddritellidn padsaantoisesti
kahdella eri tavalla. Perinteisen mddritelmdn mukaan laadulla tarkoitetaan pro-
sessien mukaista toimintaa. Prosessista poikkeaminen aiheuttaa laatupoik-
keaman, johon organisaation tulee reagoida laadunhallinnan metodein. (Har-
vey ja Green, 1993.) Toisen ndkokulman mukaan laatu kuvastaa tuotettua hyo-
dykettd tai palvelua (Garvin, 1984; Harvey & Green, 1993). ITIL-viitekehyksen
mukaan jokaista tuotettua IT-palvelua on laadittu asiakas- tai palvelukohtainen
tai monitasoinen palvelutasosopimus eli SLA (Axelos, 2013). Koska taman tut-
kimuksen tutkimuskohteena ovat palvelupisteet, joiden toiminta perustuu IT-
palvelujen tuottamiseen SLA:n mukaisesti, tdssd tutkielmassa on pditetty nou-
dattaa palveluperusteista laadun maédritelmad. Kirjallisuuskatsauksen laadun
maddritelmdn mukaan siis oletetaan, ettd palvelupisteen laadulla tarkoitetaan
palvelupisteen toiminnan lopputuotteen eli palvelun erinomaisuutta, joka ku-
vastaa palvelutason toteuman ja SLA:n erotusta.

Laadun huomioimisesta ja kokonaisvaltaisesta laadunhallinnasta eli TQM-
mallista on vakiintunut olennainen osa yritysten strategista toimintamallia ta-
loudellisten tulosten saavuttamiseksi ja toiminnan tehokkuuden parantamiseksi
(Powell, 1995; Porter & Parker, 1993). Laatua voidaan mitata tuotteen tai palve-
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lun muodossa, mutta nyky&dan organisaatiot keskittyvét toiminnassaan etenkin
asiakaskeskeiseen laadunhallintaan (Feigenbaum, 1997). Onnistuneen laadun-
hallinnan saavuttamiseksi organisaation on huomioitava TQM-mallille asetetut
kriittiset menestystekijadt, joista merkittdavimmaéksi muodostuu johdon ja esi-
miesten rooli (Saraph ym., 1989; Black & Porter, 1996; Tari, 2005; Talib & Rah-
man, 2010). Motivoitunut laatujohtaja edistdd koko organisaation laadunhallin-
taa ja laadunhallinnan sisdistamistd toimimalla esimerkkind muille tyontekijoil-
le (Albacete-Saez ym., 2011). Johtamistyylilld voidaan vaikuttaa niin muutoksen
kuin prosessin toimeenpanoon (Hug, 2005). Muutostilasta riippuen, muutosta
voidaan johtaa transformationaalisella tai transaktionaalisella johtamistyylilld
(Dering, 1998).

Tutkielman kolmannessa paddluvussa esiteltiin ITIL-viitekehys sekd palve-
lupisteen toiminta ja laadunhallinta ITIL-organisaatiossa. Laadunhallinnan on
todettu noudattavan etenkin asiakasldhtoistd laadun tavoittelua, minkd mukaan
laatu saavutetaan asiakasvaatimusten tdyttymiselld (Feigenbaum, 1997). Samaa
periaatetta noudatetaan myos ITIL-viitekehyksen mukaisessa laadunhallinnas-
sa. ITIL-viitekehys on kdytetyin ja kansainvilisesti tunnetuin viitekehys IT-
palvelunhallintaa varten. Nimensd mukaisesti, se koostuu joukosta parhaita
kaytanteitd, joita hyodynnetddn organisaatiokohtaisesti. (BCS Koolitus, 2015.)
Onnistuneen viitekehyksen kadyttoonoton kannalta organisaation on panostet-
tava etenkin organisaation johdon antamaan tukeen, viestintdan ja tyontekijoi-
den sitouttamiseen (Mehravani ym., 2011). ITILin onnistuneen kdyttdénoton on
tutkittu edistdvdn palveluhallinnan suunnittelua, liiketoiminnan ennustetta-
vuutta ja palvelulaadun saavutettavuutta (BCS Koolitus, 2015). IT-
palvelunhallinta koostuu ITILin mukaisesti palvelun elinkaarin mallista, joka
jaetaan viiteen vaiheeseen: palvelustrategiaan, palvelusuunnitteluun, palve-
lutransitioon, palvelutuotantoon ja jatkuvaan palvelun parantamiseen. Jokainen
vaihe koostuu joukosta prosesseja, joita ohjataan funktioilla. Palvelupiste on
yksi tdrkeimmistd ITIL-organisaation funktioista, jonka tehtivdnd on toimia
keskitettynd yhteydenottopisteend IT-kayttdjille. Riippuen palvelupisteen fyysi-
sestd rakenteellisuudesta ja sen hyodyntdmisen informaatiotietokantojen ja pro-
sessien mddréastd, palvelupiste voi olla toimintamalliltaan paikallinen, keskitetty,
virtuaalinen, globaalisti useammasta palvelupisteestd koostuva tai erikoistunut
palvelupiste. (Axelos, 2013.) Tassd tutkimuksessa tutkitaan kohdeorganisaation
palvelupisteitd, jotka noudattavat keskitetyn palvelupisteen toimintaa.

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on toimia tutkimukselle asetettujen
tutkimuskysymysten taustana ja tukena, sekd auttaa niiden ratkaisemisessa.
Kuviossa 5 on havainnollistettu tutkimusongelman asettelua. Kutakin tutki-
muskysymystd varten on etsitty aikaisemmin esitettyjd teorioita, jotka esitellddn
kirjallisuuskatsauksessa. Tutkimuksen ensimmadinen tutkimuskysymys koostuu
kahdesta alakysymyksestd: mitd laatu on ja miten sitd mitataan? Laadun maéérit-
telemiseksi tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ensisijaisesti, miten mdaritel-
laan kohdeorganisaation ja palvelupisteen laadullisuus. Laadun maééritelman
liséksi on selvitettdvd, mitkad kriittiset menestystekijat madrittelevat laadun ja
ndin ollen onnistuneen kokonaisvaltaisen laadunhallinnan. Laadun mitatta-
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vuuden kannalta tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten ja milld mittareilla
laatua mitataan organisaatiossa. Toista tutkimuskysymystd varten on selvitet-
tavd, miten laatua johdetaan kohdeorganisaatiossa. Tdtd varten aineistoa kera-
tddn palvelupisteiden laatujohtamisesta, palvelupisteiden esimiesten ydinkom-
petensseista ja IT-organisaation hyodyntdmdstd ITIL-viitekehyksestd. Tutki-
muksen kannalta on myos tarkeda selvittdad, miten ITIL-viitekehystda hyodynne-
tddan tai noudatetaan palvelupisteiden laatujohtamisessa, ja milld tavoin se ohjaa
palvelupisteen toimintaa.

e Laadun maarittely
e Kokonaisvaltainen
laadunhallinta

e Kriittiset
menestystekijat

Mita laatu
on?

e Keskitetyt
suorituskykymittarit

¢ |TILin mukainen
laadunhallinta

Miten
laatua
mitataan?

Palvelupiste

e Johtajuuden
ydinkompetenssit

e Palvelupisteen
laatujohtaminen

e [TIL-viitekehys

Miten
laatuorga-
nisaatiota

johdetaan?

KUVIO 5 Tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskatsauksen asemointi

4.2 Aiemmat tutkimukset aiheesta

Kriittisid menestystekijoita on tutkittu sekd kokonaisvaltaisen laadunhallinnan
ettd ITIL-viitekehyksen toimeenpanon kannalta. Tan, Cater-Steel ja Toleman
(2009), Ahmad ja Shamsudin (2013) sekd Ahmad ja muut (2013) ovat kaikki tut-
kineet ITILin toimeenpanon kannalta kriittisid menestystekijoitd. Tutkimuksista
kdy ilmi, ettd laadunhallinnan ja ITILin mukaisissa kriittisissd menestystekijois-
sd on loydettdvissd samankaltaisuuksia, kuten johdon tuki, ITIL-koulutuksen
jdrjestdminen ja muutoksen johtaminen organisaatiossa. Tutkimukset eivét kui-
tenkaan korosta palvelupisteen roolia tai sen johtamiseen tarvittavia tyovalinei-
td ITIL-viitekehyksen toimeenpanon kannalta. Palvelupisteen todetaan olevan
keskitetty funktionaalinen osa, jota itsessddn kaytetdan ITILin toimeenpanossa.
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Toisaalta, palvelupisteen ndkokulmasta kriittisid menestystekijoitd on tarkastel-
tu esimerkiksi Bairin ja Murali Manoharin (2011) tutkimuksessa. Heiddn mu-
kaansa palvelun hallinnan kehittdminen ja palvelutasosopimuksen tunteminen
ovat kriittisid osia, mikéli palvelupiste tuotetaan ulkoistettuna palveluna. Tut-
kimuksessa on huomioitu palvelupisteen merkitys palvelun laadun ja asiakas-
tyytyvdisyyden ylldpitaimisen kannalta, mutta siind ei varsinaisesti ole huomioi-
tu palvelun laadun parannusta ITIL-viitekehyksen ndkokulmasta. Lisdksi tut-
kimus ei esitd kriteerejd palvelupisteen laatujohtamiselle.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téassd luvussa esitellddn tutkimuksen tutkimusprosessi ja tutkimuksen toteu-
tukseen valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelmd. Tutkimuk-
sen tarkoituksena on selvittdd vastaus seuraavaan tutkimusongelmaan: mitkd
ovat laadunhallinnan kriittiset menestystekijit ja miten ne vaikuttavat palvelupisteen
laatujohtamiseen ITIL-viitekehysti noudatettavassa organisaatiossa. Kyseistd tutki-
musongelmaa varten on madritelty kaksi tarkentavaa tutkimuskysymysta:

o Miti laatu on ja miten siti mitataan ITIL-prosesseja noudatettavassa organisaa-
tiossa?

e Miten kyseisti organisaatiota johdetaan, jotta palvelupisteen toiminta muuttuisi
laadukkaaksi tai pysyisi laadukkaana?

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valittiin suomalaisen IT-yrityksen ITIL-
viitekehystd noudattava informaatiopalveluorganisaatio, jonka iso osa toimin-
nasta perustuu palvelupisteiden tuottamaan palveluun. Kohdeorganisaation
kuvaus ja sen valintaan vaikuttaneet tekijdt esitellddn ensimmadisessa alaluvussa.
Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén valintaa sekd laadullisen tutkimuksen va-
liditeettia ja reliabiliteettia tarkastellaan toisessa alaluvussa. Kolmannessa ala-
luvussa esitellddn tutkimuksen tiedonkeruumenetelména kaytettyd teemahaas-
tattelua, haastatteluaineiston keruuta seki sitd varten valmistellun teemahaas-
tattelurungon muodostamista. Viimeisessd alaluvussa késitellddn tutkimustu-
losten analyysimenetelmia: litterointia, teemoittelua ja luokittelua.

Tutkimussuunnitelma ja aikataulutus

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2016) mukaan tutkimussuunnitelman yksi
keskeisimmistd tavoitteista on ohjata tutkijan tyotd suunnitelmallisesti, vaikka
suunnitelman ideaalisia tuloksia ei pystyttdisikddn tdysin saavuttamaan. Tatd
tutkimusta varten laadittiin tutkimussuunnitelma, jonka tarkoituksena oli sel-
keyttdd tutkijalle toteutettavan tutkimuksen tutkimusprosessi ja sen eri vaiheet,
tutkimuksen aikataulutus, tutkimusaiheen rajaus seka tutkielman kirjallisuus-
katsausta varten tarvittavat ldhdemateriaalit. Tutkimuksen alkuperdisen suun-
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nitelman mukaan tutkimukselle varattiin aikaa yksi vuosi. Lopullisen tutki-
muksen toteutus noudatti tutkimussuunnitelman mukaista aikataulua, vaikka
tyd valmistuikin suunniteltua aikaisemmin. Kuviossa 6 on havainnollistettu
tutkimusprosessin etenemistd vaiheittain vuoden 2017 aikana. Laadulliselle
tutkimukselle ominaisesti osa tutkimusprosessin vaiheista ei tosin edennyt pro-
sessinomaisesti, vaan niihin palattiin tutkimuksen eri vaiheissa. Esimerkiksi
tutkielman kirjallisuuskatsausta tdydennettiin samanaikaisesti haastattelujen ja
aineiston analyysin aikana.

Aiheen . Lahdeklrjal
OhJanan
Tammikuu valinta ja . lisuuden
valinta
rajaus etsinta
. Lahdeklrjal Klrjallisuus Teemahaas
Helmikuu -
. lisuuden katsauksen tattelurun-
Maaliskuu .
etsinta laadinta gon Iaadlnta
KlrJalllsuus Suostumus Haastatel-
Huhtikuu katsauksen lomakkeen tavien
laadinta laadinta kontakt0|nt|
Touk9kuu - Haastatelta- Haastattelut
Kesakuu vien valinta
. Haastatte- Tutkimus—
Kesakuu -
Heindkuu luiden tulosten
litterointi raportointi
Tutkimus- Tutkimuk—
Elokuu -
tulosten sen
Lokakuu L
analysomtl viimeistely
Lokakuu Tutkimuk- Maturiteetti
sen palautus

KUVIO 6 Tutkimusprosessin kuvaus ja aikataulutus

N NMNMINMIMINV NV

5.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Tutkimus ja palvelupisteiden esimiesten haastattelut toteutettiin suomalaisessa
informaatioteknologian palveluyrityksessd. Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi
valittiin yrityksen ulkomailla sijaitseva palvelutuotanto-organisaatio, joka kes-
kittyy loppukayttdjille tuotettaviin tukipalveluihin. Yrityksen palveluksessa
toimii globaalisti tuhansia tyontekijoitd niin Suomessa kuin ulkomailla. Yritys
tuottaa IT-palveluja seka julkisella ettd yksityiselld sektorilla. Se on omaksunut
ITIL-viitekehyksen, jota hyodynnetddn myos kohdeorganisaation palvelupis-
teiden toiminnassa.

Kohdeorganisaation valintaan vaikutti ensisijaisesti se, ettd tutkija tyos-
kenteli tutkimuksen teon aikana yrityksessd, johon kohdeorganisaatio kuuluu.
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Tama mahdollisti tutkijan padsyn tutkimusaineistoon sekd haastattelujen jarjes-
tamisen. Valintaan vaikutti myos, ettd kohdeorganisaatio hyodyntaa ITIL-
viitekehystd ja sen organisaatiollinen rakenne tarjosi mahdollisuuden tutkia
kokonaisvaltaista laadunhallintaa ja laatujohtamista. Koska ITILin kayttoon-
oton onnistumista on tutkittu laajalti etenkin laadun parantamisen ndkokulmas-
ta, osoittautui kohdeorganisaatio mielenkiintoiseksi tutkimuskohteeksi myos
tieteellisestd nakokulmasta. Tutkimusaiheen valintaan vaikutti tutkijan lisdksi
kohdeorganisaatio, joka ilmaisi alun perin toiveen organisaation laadunhallin-
nan tutkimiselle. Laadunhallinnan tarkasteleminen palvelupisteiden tasolla pe-
rustui kuitenkin ldhtokohtaisesti tutkijan omaan mielenkiintoon sekd tyokoke-
mukseen palvelupisteessd. Koska suurin osa kohdeorganisaation toiminnasta
perustuu palvelupisteiden tuottamaan palveluntarjontaan, rajautui tutkimuk-
sen aihepiiriksi lopulta palvelupisteiden laadun maééaritteleminen ja mittaami-
nen sekd laatujohtamisen kriittisten menestystekijoiden tutkiminen.

5.2 Kbvalitatiivinen tutkimusmenetelmi

Hirsjarven ja muiden (2016, 21) mukaan Stolte-Heiskanen (1987, 135) ja Kuitu-
nen (1995, 209) maddrittelevit tieteellisen toiminnan perustuvan universaaliin,
yhteisolliseen, puolueettomaan ja jdrjestelmdllisen epdilyn periaatteeseen. Tie-
teellisen tiedon tavoitteena on tdsmentdd olevassa olevien ongelmien kysymyk-
sid ja edistdd uusien ndkokulmien tulkintaa havainnollistettavasta maailmasta
(Hirsjarvi ym., 2016). Tieteelliselld tutkimuksella viitataan yleensad empiiriseen
tutkimukseen. Empiiristd tutkimusta varten on madriteltdvd, mitd kohdetta tutki-
taan sekd miten ja milloin sitd tutkitaan. Empiiristd tutkimusta varten kuuluu
suunnitella tapa, jolla tutkimusaineistoa eli havaintoja analysoidaan ja tulkitaan.
Yksi kdytetyimmistd empiirisen tutkimuksen menetelmédsuuntauksista on kvali-
tatitvinen eli laadullinen tutkimusmenetelmd. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelman
kayttotarkoituksia on useita, mutta yleisesti sitd suositellaan kédytettaviksi uu-
den tieteenalan tutkimusta varten. (Patten, 2017.) Yleisemmin kvalitatiivista
tutkimusta perustellaan kaytettdvaksi todellisen elamén kokonaisvaltiasta ku-
vaamista varten (Hirsjarvi ym., 2016). Kanasen (2008) mukaan laadullinen tut-
kimus soveltuu etenkin prosessien tutkintaan ja mahdollistaa samanaikaisesti
ihmisten kokemusten ja ndkemysten tarkastelemisen. Saldafia (2011) puolestaan
esittdd kyseisen tutkimusmenetelmén tarkoituksen olevan maarittelemattoman
datan, kuten haastatteluiden tarkasteleminen. Koska kvalitatiivinen menetelma
perustuu useiden tarkastelukohteiden tutkintaan, myos sen tavoitteet ovat mo-
ninaiset. Tutkimustulokset koostuvat usein eri ldhteistd, kuten sosiaalisten
standardien noudattamisesta sekd niiden ilmenemisesti ja havainnoista koskien
yksiloitd tai yhteisojd. Kvalitatiivinen tutkimus voi muodostaa kdsityksen myos
kulttuurillisista toimintatavoista tai ohjelmien ja kdytdntojen tehokkuudesta.
(Saldatia, 2011.)

Tamédn tutkimuksen kannalta kvalitatiivista tutkimusta on perusteltua
kayttdad siksi, koska tutkimuksen tarkoituksena on syventdd ymmarrystd kriit-
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tisten menestystekijoiden vaikutuksesta palvelupisteen laatujohtamiseen ITIL-
organisaatiossa. Tutkimusndkokulma on uusi, eikd tdssd tutkielmassa esitetty-
jen aikaisempien tutkimusten perusteella ole aiemmin yhdistetty palvelupistei-
den laadunhallintaa, johtajandkokulmaa ja ITIL-viitekehystd toisiinsa. Vaikka
kohdeorganisaation omaksuman ITIL-viitekehyksen avulla on mahdollista
madritelld kriittiset menestystekijdt, ne eivat valttaméatta edusta palvelupistei-
den toiminnan kannalta kriittisid menestystekijoitd etenkddn johtamisnakokul-
masta. Viitekehys tarjoaa ohjeet laadunhallintaa varten, mutta tieteellistad tutki-
musta kohdeorganisaation timénhetkisestd laadunhallinnasta palvelupisteiden
osalta ei ole esitettdvissd. Tutkimusmenetelmdn valintaa voidaan perustella
myos tutkimuskohteen mukaisesti. Koska tutkimuksen tarkoituksena on ym-
maértdd ihmisten, tdssd tapauksessa palvelupisteen esimiesten, toimintatapoja ja
heidédn tekojensa taustalla vaikuttavia laatutekijoitd, otantajoukkoa on suositel-
tavaa tutkia kvalitatiivisen tutkimusmenetelmdn metodein. Aikaisempien tut-
kimusten ja kirjallisuuskatsauksen perusteella tutkimus voi edistdd ymmarrysta
kriittisten menestystekijoistd suhteesta laatujohtamiseen palvelupisteen ndko-
kulmasta.

Laadullisen ja madréllisen tutkimuksen suhde toisiinsa on toisaalta erot-
tamaton, koska laadullista tutkimusta voidaan kayttdd usein esitutkimuksena
madrallistd tutkimusta varten (Kananen, 2008). Kvalitatiivinen tutkimus voi-
daan ndhdd osana triangulatiivista tutkimusasetelmaa, jolla viitataan useam-
man kuin yhden metodin hyddyntdmiseen tiedonkeruumenetelmédnd. Tasta
syystd tutkimuksissa voidaan hyodyntdd sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista
tutkimusmenetelmad. (Jick, 1979.) Tutkimusmenetelmien yhdistdminen voi
tuottaa lisdarvoa etenkin uusien tietojdrjestelmien tutkinnassa (Kaplan &
Duchon, 1988). Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmien heikkouksia voidaan
tukea vastaavasti kvantitatiivisilla tutkimusmenetelmilld (Kananen, 2008). Tas-
sd tutkimuksessa hyodynnetddn pddosin ainoastaan kvalitatiivisia tutkimusme-
netelmid, kuten luokittelua ja teemoittelua. Vaikka tutkimus painottuu padasi-
assa teemahaastattelurungon mukaisten haastattelujen analysointiin ja haasta-
teltavien laadunhallinnan metodien ja prosessien selvittimiseen, tutkimusai-
neiston keruussa ilmeni myds numeerisia tutkimustuloksia. Téstd johtuen tut-
kimustulokset esitetddn osittain maarallisesti, hyodyntden luokittelua. Jatkotut-
kimusaiheiden kannalta kvantitatiivisten tutkimusmenetelmid ei myoskddn tule
poissulkea, silld tutkimustulokset voivat edistdd jatkotutkimusaiheiden hah-
mottamista ja rajaamista. Taman tutkimuksen tutkimusjoukon suuruus on kui-
tenkin pieni n=8, ettei haastattelujen pohjalta saatujen tutkimustulosten analy-
soinnissa ole perusteltua kayttdd padsaantoisesti madrallisid tutkimusmetodeja.

Validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa huomioidaan tutkimuksen validius
eli patevyys ja reliaabelius eli mittaustulosten toistettavuus. Validiteetilla tar-
koitetaan tutkimuksen mittarin tai tutkimusmenetelmén sopivuutta mitata tut-
kimuskohdetta. (Hirsjarvi ym., 2016.) Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteetti
voidaan jakaa my0s transformationaaliseen ja transaktionaaliseen suuntauk-
seen. Transaktionaalinen validiteetti perustuu tutkijan, tutkimuskohteen ja tut-



46

kimusaineiston véliseen suhteeseen, jonka tarkoituksena on saavuttaa ymmar-
rys keréattyjen faktojen, kokemusten ja uskomusten perusteella. Transaktionaali-
sen validiteetin edellytyksend on, ettd tutkija pyrkii saavuttamaan tavoitellun
varmuuden tutkimusaiheesta. Transformationaalinen validiteetti puolestaan
kuvaa mahdollisen tutkimusprosessin muuttumista tutkimuksen teon aikana.
Tutkimus itsessddn voi aiheuttaa sosiaalisen muutoksen, joka vaatii tutkijalta
syvempdd ja empaattisempaa tulkinnallisuutta tutkimuskohdetta kohtaan.
(Cho & Trent, 2006.)

Tutkimuksen reliabiliteettia varten pyritddn varmistamaan, ettd tutkimus
on toteutettavissa uudestaan, jotta voidaan pddtyd samoihin lopputuloksiin.
Reliaabelius perustuu nédin ollen mittareihin, joita hyddynnetdan etenkin kvan-
titatiivisten tutkimusten luotettavuuden tulkinnassa. (Hirsjarvi ym., 2016.) Re-
liabiliteetti on riippuvainen tutkimushavaintoihin kadytetyistd prosesseista ja sen
voidaan madadritelld olevan idealistinen, diakroninen tai synkroninen reliabili-
teetti. Idealistinen reliabiliteetti viittaa sithen ympaéristoon, jossa yksi tietty me-
todi tuottaa jatkuvasti saman lopputuloksen. Tallainen luotettavuuden arviointi
voi kuitenkin osoittautua harhaanjohtavaksi, mikali tutkimus pyrkii todista-
maan vain olemassa olevan tiedon todeksi. Diakroninen reliabiliteetti puoles-
taan viittaa havaintojen muuttumattomuuteen. Sen heikkous on vastaavasti
muuttuvan maailman huomiotta jattdminen. Synkroninen reliabiliteetti vastaa-
vasti viittaa saman aikajakson sisdlld toteutettaviin samankaltaisiin havaintoi-
hin. Nama& havainnot eivét ole tdysin identtisid, mistd johtuen synkronisen re-
liabiliteetin epdonnistuessa tutkija voi arvioida, miten eri laadullisten mittarien
kaytto voi johtaa samoihin johtopdatoksiin. (Kirk & Miller, (1986.) Mikali tutki-
muksessa kdytetddn useampaa kuin yhtd menetelmdd, puhutaan triangulaatiosta
(Hirsjarvi ym., 2016). Sekéd validiteettia ettd reliabiliteettia voidaan kayttda tut-
kimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi triangulatiivisen tutkimusasetelman
myotd (Golafshani, 2003). Vaikka taman tutkimuksen péddasiallisena tavoitteena
ei ollut yhdistda kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta toisiinsa, tulee tut-
kimuksen reliabiliteettia ja validiteettia tarkastella entistd kriittisemmin jokaisen
tutkimuksen vaiheen paatyttya. Tata ndkemystd tukee myods Hirsjarven ja mui-
den (2016) viittdmd, jonka mukaan tutkimuksen luotettavuutta lisdd etenkin
tutkimuksen toteuttamisen, tutkimustulosten ja mahdollisten virhetulkintojen
arviointi. Tdstd syystd taman tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia arvioi-
daan tarkemmin tutkielman yhteenvedossa alaluvussa 8.2.

5.3 Tiedonkeruumenetelmit

Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteistd on, ettd sen aineiston han-
kinnassa kdytetddan laadullisia metodeja (Hirsjdrvi ym., 2016). Useamman tut-
kimusmenetelmdn yhdistaminen voi vahvistaa tutkimustulosten luotettavuutta
(Jick, 1979; Kananen, 2008). Tutkimus voidaan toteuttaa kayttamalld useampaa
kvalitatiivista tutkimusmetodia, kuten esimerkiksi kerdamailld aineistoa haastat-
teluiden ja ryhmien havainnoinnin perusteella. (Flick, 2007.) Tuomin ja Sarajér-
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ven (2009) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen yleisimpind aineistonkeruume-
netelmind pidetddn haastatteluja, kyselyjd ja eri dokumentteihin perustuvia tie-
toja. Tamédn tutkimuksen tiedonkeruumenetelménd kaytettiin padasiallisesti
haastatteluja, mutta osa tutkimusaineistosta kerittiin myos haastateltaville en-
nakkoon ldhetettyjen kyselylomakkeiden perusteella.

Haastateltavien valinta

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston kokoa ei ole madritelty tarkkaan tieteelli-
sesti. Aineiston koko méadrdytyy usein saturaation mukaisesti, milld viitataan
samankaltaisten tulosten saamiseen tutkimuksen kuluessa. (Hirsjarvi ym., 2016.)
Hirsjarven ja muiden (2016) mukaan Eskola ja Suoranta (1998) maéaérittelevét
saturaatiolla tarkoitettavan aineiston kylladntymistd. Talloin tutkimustapausten
méadrd on ennalta méadritteleméton (Hirsjarvi ym., 2016).

Taman tutkimuksen otantajoukoksi madrdytyi kohdeorganisaation palve-
lupisteiden esimiehet (service desk manager). Tutkimuksen toteutuksen aikana
kohdeorganisaatiossa tyoskenteli kymmenen palvelupisteen esimiestd. Ainut
ehto haastateltavan valitsemiselle oli, ettd haastateltava tydskenteli tutkimuksen
toteutuksen aikana palvelupisteen esimiehen tyotehtdvassda kohdeorganisaa-
tiossa ja ettd tdtd voitiin haastatella joko suomen tai englannin kielelld. Haastat-
telukielen valintaa on perusteltu tarkemmin myshemmin tadssd alaluvussa. Tut-
kimuksen aikataulutuksen takia tutkimusta varten ennétettiin haastatella lopul-
ta kahdeksaa palvelupisteen esimiestd. Tamd haastattelumaara riitti myos satu-
raation tdyttymiseen.

Haastateltaville ldhetettiin sdhkopostitse ennen haastatteluja kyselyloma-
ke. Lomakkeen avulla pyrittiin perehtymddn alustavasti haastateltavien tyoko-
kemustaustaan ja heiddn ITIL-tietdmykseensa (ks. liite 2). Nama tiedot kerittiin
tarkoituksenmukaisesti siltd varalta, mikédli myshempien tutkimustulosten tar-
kastelussa olisi ollut tarpeen huomioida myos haastateltavien tyokokemus esi-
miestehtdvissd. Taulukossa 3 esitellddn haastateltavat, heiddn tyokokemuksensa
ajallisesti palvelupisteen esimiehend sekd mahdollinen ITIL-koulutus.

TAULUKKO 3 Haastateltavien esimiestyokokemus ja ITIL-koulutus

Haastateltava Tyokokemus palve- ITIL-koulutus
lupisteen esimiehenid

Haastateltava #1 Alle vuosi Kylla
Haastateltava #2 Alle vuosi Kylla
Haastateltava #3 Yli vuosi Ei
Haastateltava #4 Alle vuosi Ei
Haastateltava #5 Alle vuosi Kylla
Haastateltava #6 Yli vuosi Kylla
Haastateltava #7 Yli vuosi Kylla
Haastateltava #8 Yli vuosi Kylla

Tutkimuksen lopullista otantajoukkoa kuvaillaan seuraavasti. Haastateltavat
olivat tyoskennelleet organisaatiossa keskimddrin 22 kuukautta eli 1dhes kaksi
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vuotta. Sen sijaan erot haastateltavien esimiestytkokemuksessa olivat pienem-
mit. Haastateltavat ovat tyoskennelleet kyseisessd organisaatiossa keskimédarin
18 kuukautta eli ldhes puolitoista vuotta palvelupisteen esimiehend. Lahes kai-
killa haastateltavilla oli jonkinlaista johtamiseen tai tiimijohtajan tyohon perus-
tuvaa tyokokemusta. Kahdella haastateltavalla ei varsinaisesti ollut esimiesko-
kemustaustaa. Lisdksi, kaksi haastateltavista ei ollut osallistunut ITIL-
koulutukseen. Muut haastateltavat olivat osallistuneet yhteen tai useampaan
ITIL-koulutukseen.

Teemahaastattelu

Haastattelua pidetddn ihmishistorian kdytetyimpéana tiedonkeruumenetelmana.
Laadullisen haastattelun todetaan olevan kaikkein objektiivisin tapa hahmottaa
nditd eldmédn osa-alueita. (Brinkmann, 2013.) Hirsjarven ja Hurmeen (2000) mu-
kaan haastattelua suositellaan kaytettdvin silloin, kun subjektina on ihminen ja
kun tdmdn puhe tahdotaan sijoittaa laajempaan kontekstiin. Haastattelun avulla
on mahdollista syventdd saatuja tietoja, koska haastateltavalle voidaan esittdd
haastattelutilanteessa lisdkysymyksid esitettyjen mielipiteiden perustelemiseksi
(Hirsjarvi & Hurme, 2000). Haastattelu on joustava aineistonkeruumenetelms,
jonka avulla tutkijan on mahdollista koostaa syvéllinen ndkemys tutkittavasta
aiheesta ja tarpeen mukaan muokata kasiteltdvien aiheiden jdrjestystd (Tuomi &
Sarajarvi, 2009). Hirsjarven ja muiden (2016, 205) mukaan haastattelua on pe-
rusteltua kdyttdd tiedonkeruumenetelmdnd etenkin silloin, kun tutkimus koh-
distuu véahdn kartoitettuun alueeseen tai tutkimusaiheen tiedetddn ennakkoon
tuottavan monitahoisia vastauksia.

Taméan tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastat-
teluja varten toteutettiin kirjallisuuskatsauksen ja tutkielman teoreettisen viite-
kehyksen pohjalta koostettu teemahaastattelurunko (ks. liite 3), joka koostui
kuudesta teemasta ja yhteensd lopulta kymmenestd kysymyksestd. Teemahaas-
tattelulle on ominaista, ettd sitd varten on maédritelty ennakkoon teemat, mutta
kysymysten ja teemojen tarkkaa muotoa tai niiden kisittelyjarjestystd ei ole
maédritelty. Teemahaastattelu voidaan ndhdd lomakeperusteisen eli struktu-
roidun ja avoimen haastattelun valimuotona. (Hirsjarvi ym., 2016.) Kanasen
(2008, 73) mukaan Eskola ja Suoranta (1998, 87) mddrittelevit puolestaan puo-
listrukturoidun haastattelun koostuvan tarkoista ja avoimista kysymyksistd,
mutta ilman vastausvaihtoehtoja. Ndin ollen timédn tutkimuksen teemahaastat-
telurunko noudattaa puolistrukturoidun haastattelun mallia.

Brinkmann (2013) toteaa, ettd haastattelut saattavat usein epdonnistua, mi-
kali niitd varten ei ole harjoiteltu riittdvan paljon. Lisdksi hdn toteaa, ettd itse
haastatteluun saatetaan kdyttdd enemmaén aikaa, kuin sen valmistelemiseen.
Etenkin asiantuntijahaastatteluissa on huomioitava teemojen ja haastatteluiden
huolellinen valmistelu (Kananen, 2008). Haastatteluprosessin huolellinen esi-
valmistelu edesauttaa hyodynnettdvan datan analysointia ja raportoimista.
Haastatteluiden todetaan perustuvan tutkimuksen jaottelun seuraavaan neljaan
vaiheeseen (Brinkmann, 2013):
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Valmistelu
Haastatteleminen
Analysointi
Raportointi

Ll NS

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelména on kdytetty Brinkmannin (2013)
esittdmdd laadullisen haastattelun teoriaa. Haastattelujen valmistelussa tuli
huomioida ensinndkin haastateltavien tyokieli. Koska jotkut haastateltavista
eivdt osanneet suomea, osa haastatteluista toteutettiin englannin kielelld. Sen
sijaan ne haastateltavat, jotka osasivat sekd suomen ettd englannin kieltd, saivat
itse valita, milld kielelld haastattelu toteutetaan. Osittain tédstd johtuen, ensim-
mdinen haastattelu toteutettiin testihaastatteluna. Tavoitteena oli, ettd lopulli-
seen teemahaastattelurunkoon ei sisdllytettdisi samankaltaisia tai paallekkaisia
kysymyksid. Samalla testihaastattelu toimi harjoituksena haastattelijalle, jonka
ndkokulmasta haastattelu auttoi valmistautumaan paremmin seuraavia haastat-
teluja varten, kuten esimerkiksi kysymysten esittdmisen ja keskustelun ohjaa-
misen kannalta.

Teemahaastattelurunko koostui alun perin 13:sta haastattelukysymyksestd,
jotka on esitetty taulukossa 4. Testihaastattelun perusteella kysymysten maaraa
vdhennettiin kymmeneen kysymykseen, koska osa kysymyksistd tuotti liian
samankaltaisia vastauksia. Poisjdtetyt kysymykset on lihavoitu taulukossa.
Haastattelukysymykset jaettiin viiteen pddteemaan. Viiden pddteeman lisdksi
haastateltaville annettiin haastattelun lopussa mahdollisuus ilmaista vapaasti
ajatuksensa koskien tutkimusaihetta. Tama edisti myos tutkijan ndkemysta siité,
mikd laadunhallinnan osa korostui merkittavimpana kunkin haastattelun osalta.
Kunkin teeman tavoitteena oli vastata jompaankumpaan tutkimuskysymyksista.

Jokaisen teeman tavoitteena oli vastata jompaankumpaan tutkimuskysy-
myksistd. Kuviossa 7 on havainnollistettu tutkimusongelman jaottelu kahdeksi
tutkimuskysymykseksi ja niitd varten laadittujen teemojen asemointi. Laadun-
hallinnan onnistumisen mittaamiseen keskittyva teema kohdistuu sekéd ensim-
mdiseen ettd toiseen tutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymysten ja kirjalli-
suuskatsauksen asemointi on esitelty alaluvussa 4.1 (ks. kuvio 5).

Hirsjarvi ja Hurme (2000, 73) esittdvat, ettd ennen haastatteluja on paatet-
tavd haastattelun ajankohdasta, paikasta, likimé&ardisestd kestosta ja haastatte-
luiden vilineistostd. Haastattelujen ajankohdan péddttamisessd on huomioitava
esimerkiksi haastateltavien loma-ajat. Teemahaastattelun toteuttamispaikaksi
suositellaan rauhallista ja hadiriotonta tilaa, koska haastateltavaan on muodostet-
tava hyvd kontakti. Haastattelun kestoa voidaan arvioida esihaastatteluiden
avulla. Koska teemahaastattelu voi muodostua sisilloltdan henkilokohtaiseksi,
keskustelua ei ole suositeltavaa lopettaa dkkindisesti. (Hirsjarvi & Hurme, 2000.)

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin touko- ja kesdkuun 2017 vilisend ai-
kana. Valittu ajankohta perustui tutkimussuunnitelman mukaiseen aikataulu-
tukseen. Lisdksi haastattelut pyrittiin jdrjestim&ddn ennen haastateltavien mah-
dollisia kesdlomia. Loma-aika olisi todenndkoisesti hidastanut tutkimusproses-
sin etenemistd. Haastateltaviin otettiin yhteyttd sdhkopostitse noin kuukausi
ennen varsinaisia haastatteluja. Hirsjarvi ja Hurme (2000) perustelevat yhtey-



50

denoton haastateltavaan olevan osa tdmé&n suostuttelua haastatteluun. Haasta-
teltavien suostuttelun tarkoitus on, ettd haastateltava uskoo tutkijaan ja tutki-
musaiheeseen. Lisdksi haastateltavalle on hyva selittdd, miksi kyseinen haastat-
telu on merkityksellinen tutkimukselle. (Hirsjdrvi & Hurme, 2000.) Taméan tut-
kimuksen osalta haastateltavien yhteydenotolla tahdottiin luoda luottamus tut-
kijan ja haastateltavan vilille ja korostaa tutkimusaiheen merkitystd paitsi haas-
tateltavalla, mutta myos koko kohdeorganisaatiolle.

TAULUKKO 4 Teemahaastattelujen kysymykset ja teemat

Kysymys Teema

1. Miten laadullisuus esiintyy IT- Laadun maééritteleminen
palveluorganisaation toiminnassa?

2. Millainen on laadukas palvelupiste IT-
palveluorganisaatiossa?

3. Mitka ovat palvelupisteen laadunhallinnan Laadunhallinnan kriittiset
kriittiset menestystekijat? menestystekijat
4. Miten nimai tekijit vastaavat asiakkaan kans-

sa sovittua palvelu-tasosopimusta?

5. Miten johdat palvelupistettd kriittisten menes-
tystekijoiden saavuttamiseksi?

6. Milld mittareilla (laatuindikaattoreilla) palve- Laadunhallinnan onnistu-
lupisteen laatua mitataan? misen mittaaminen

7. Minkélaisten menetelmien ja/tai prosessien
avulla palvelupisteen laatua ylldpidetddn ja/ tai
parannetaan?

8. Mit4 taitoja palvelupisteen johtajalta vaaditaan? Palvelupisteen laatujohta-

misen ydinkompetenssit
9. Mitd menetelmid ja/tai prosesseja hyodynne-
taan palvelupisteen laatujohtamisessa?

10. Miten nimi menetelmit ja/tai prosessit edis-
tivit palvelupisteen toiminnan laatua?

11. Mitkéd ovat palvelupisteen laatujohtamisen Laatujohtamisen haasteet
haasteet? organisaatiossa

12. Miten muutosta johdetaan palvelupisteessa?

13. Mitd menetelmid ja/tai prosesseja kdytetddn,

mikéli palvelupiste ei tdytd sille asetettuja laa-
tukriteerejd tai palvelutasosopimusta?
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Tutkimuskysymys

Mita laatu on ja
miten sitda mitataan

Teema

Laadun
madritteleminen

o ITIL-prosesseja
Mitka ovat noudatettavassa Laadunhallinnan
|aadlfﬂft‘:|l':”a” organisaatiossa? kriittiset
ritiset menestystekijat
menestystekijat ja \ y
miten ne
va|kutt§vat Laadunhallinnan
palvelupisteen onnistumisen
laatujohtamiseen mittaaminen
ITIL-viitekehysta [ Miten kyseista h
noudatettavassa organisaatiota
L organisaatiossa. johdetaan, jotta Palvelupisteen

laatujohtamisen
ydinkompetenssit

palvelupisteen
toiminta muuttuisi
laadukkaaksi tai

Iaadpl}/lflz:a\lna? Laatujohtamisen

\, J haasteet
organisaatiossa

KUVIO 7 Tutkimusongelman, -kysymysten ja teemojen asemointi

Haastattelut tallennettiin tutkijan omalla kannettavalla tietokoneella, Sound
Recorder -sovelluksella. Keskustelun nauhoitteita sai késitelld haastattelun jal-
keen ainoastaan haastattelija eli tutkija. Nauhoitusten avulla aineisto voitiin
litteroida ja haastatteluihin pystyttiin palaamaan mychemmin. Tédlld menetel-
maélld voidaan myos lisdtd tutkimustulosten luotettavuutta (Kananen, 2008).
Litteroinnin kayttod aineiston analyysimenetelmdnd on esitelty alaluvussa 5.4.
Nauhoitusten lisdksi tutkija teki omia muistiinpanoja haastattelujen aikana, jot-
ta tdimd pystyi seuraamaan keskustelun etenemistd ja tarvittaessa esittimadn
lisdkysymyksid. Muistiinpanoja hyodynnettiin myos selkeyttdmédan haastatel-
tavan lausumia, mikéli tdimd tahtoi varmistaa, mitkd seikat oli jo maininnut
haastattelun aikana. Haastattelut pyrittiin pitdimddn enintddn 60 minuutin kes-
toisina, mutta haastateltavasta riippuen haastattelu kesti noin 40:std 70:een mi-
nuuttiin. Keskustelut saattoivat valilld ronsyilld ja haastateltavat kertoa esi-
merkkejd tyoskentelystddn ja kdyttamistdan metodeista. Hirsjdarvi ja muut (2016)
kuitenkin toteavat, ettd tdma on ominaista teemahaastatteluissa, joissa haasta-
teltaville esitetddn avoimia kysymyksid. Lihes jokaisessa haastattelussa haasta-
teltava yritti vastata kerralla useampaan kysymykseen. Tutkijan vastuulla oli
ndin huolehtia keskustelun sujumisesta ja kunkin teeman sisdistimisestd sekd
tarvittaessa tdsmentdd kysymystd, mikili haastateltava ei sitd ymmartanyt.
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5.4 Analyysimenetelmiit

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, ettd sen aineiston analyysi on sekéa
mielenkiintoista ettd haastavaa. Tamd johtuu usein aineistonkeruun monivai-
heisuudesta ja eri menetelmien kaytostd. (Hirsjarvi ym., 2016) Vaikka taméan
tutkimuksen aineistoa keréttiin sekd ennakkoon ldhetettyjen kyselylomakkei-
den ja teemahaastatteluiden avulla, aineistonkeruu ei vaikeuttanut tutkimustu-
losten analyysia. Tutkimustulosten esittdmisessa noudatettiin etupddssd teema-
haastattelurunkoa. Kyselylomakkeen tietoja hyddynnettiin vastaavasti haasta-
teltavien kuvauksen esittelyssd (ks. taulukko 3). Tutkimusaineiston analyysi
puolestaan noudattaa Hirsjdrven ja muiden (2016, 223) mukaista vaiheittaisesti
etenevdd analyysia. Yleisin laadullisen tutkimuksen analyysimenetelméd on si-
sdllonanalyysi, jolla voidaan viitata sekd yksittdiseen metodiin ettd isompaan
kokonaisuuteen kuuluvaan analyysimenetelmé&ddn. Taman lisdksi laadullinen
analyysi voidaan jakaa aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtodiseen
analyysiin. Teoriaohjaavassa analyysissa hyodynnetddn aikaisempaa tietoa ai-
heesta, jonka vaikutusta tutkitaan uudesta ndkokulmasta. Toisin sanoen tut-
kielman teoreettisessa viitekehyksessd voidaan esittdd teoria, jota kdytetddn tie-
teellisen tarkastelun pohjana. Teoriaohjaava analyysi perustuu abduktiiviseen
pdéttelyyn, jolla viitataan teoriaan perustuvaan tieteellistd padttelyn logiikkaan.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009.) Hirsjarven ja muiden (2016) mukaan tutkimusaineis-
ton analyysi voidaan toteuttaa kuitenkin vasta tietojen tarkistuksen, tietojen
tdydentdmisen ja aineiston jdrjestdmisen jdlkeen. Aineisto tarkistetaan ensin
virheellisyyksien ja puuttuvien tietojen osalta. Seuraavaksi keskitytddn tietojen
taydentamiseen, mikali tutkija kokee tarvitsevansa lisdaineistoa tutkimusaiheen
ymmartamiseksi. Kolmannen vaiheen tarkoituksena on valmistella tutkimusai-
neisto analyysia ja pohdintaa varten esimerkiksi koodauksen avulla. (Hirsjarvi
ym., 2016.)

Myo0s tdamédn tutkimuksen aineiston analyysissa hyodynnettiin sisdllonana-
lyysia. Analyysia varten koostettiin teoreettinen viitekehys, joka on esitelty ta-
mén tutkielman neljannessd luvussa. Haastattelujen jdlkeen tarkistettiin, etta
tutkimustulokset noudattivat saturaation periaatetta. Kahdeksan haastattelua
tuottivat samankaltaisia tutkimustuloksia eli tutkimusaineiston nahtiin kyllds-
tyneen ja saturaation tdyttyneen. Seuraavaksi nauhoitetut tallenteet litteroitiin.
Aineiston litteroinnilla viitataan tallennetun datan kirjoittamista puhtaaksi
(Hirsjarvi ym., 2016; Kananen 2008). Aineiston analyysissa noudatettiin sana-
tarkkaa litterointia (Kananen, 2008). Riippuen haastattelun kestosta, litterointiin
kului tutkijalta aikaa kahdesta neljadn tuntiin. Litteroinnissa hyodynnettiin
Microsoft Word -tekstinkasittelyohjelmalla. Kaikki kahdeksan haastattelua kir-
joitettiin puhtaaksi samaan tiedostoon, jossa haastattelut erotettiin toisistaan
sivunvaihdolla. Haastattelukysymykset siséllytettiin litterointiin kunkin vas-
tauksen eteen, jotta aineiston analyysia oli jarjestelmaillisempdd tyostdd. Litte-
roinnin pdatteeksi, aineisto oikoluettiin, jotta sieltd voitiin poistaa kirjoitusvir-
heet. Vastausten alkuperiiset kieli-ilmaisut, kuten puhekielen ilmaisut, sdilytet-
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tiin kuitenkin ennallaan, riippumatta siitd toteutettiinko haastattelu suomen vai
englannin kielelld. T&lld toimenpiteelld tahdottiin lisdtd tutkimustulosten tul-
kinnallisuuden luotettavuutta.

Litteroidun aineiston analyysissa kdytettiin luokittelua ja teemoittelua.
Luokittelulla viitataan yleisimp&ddn aineistonanalyysimenetelméén, jonka tar-
koituksena on jdsennelld aineisto luokkien perusteella. Luokiteltu aineisto ha-
vainnollistetaan usein taulukon muodossa. Teemoittelu puolestaan perustuu
toistuvien teemojen 16ytdmiseen mééarallisten tulosten sijaan. (Tuomi & Sarajédr-
vi, 2009.) Sekd luokittelu ettd teemoittelu toteutettiin Microsoft Word -
tekstinkdsittelyohjelmalla. Koska tutkimuksen tiedonkeruumenetelménd kay-
tettiin teemahaastatteluja, aineisto analysoitiin aluksi valmiiksi maériteltyjen
teemojen perusteella. Aineisto merkittiin varikoodilla siten, ettd saman teeman
kysymysten vastaukset merkittiin samalla varikoodilla. Seuraavaksi aineisto
analysoitiin teema kerrallaan. Vastauksista etsittiin ensin padkohdat teemoittain.
Taman jdlkeen hyodynnettiin luokittelua. Kunkin kysymyksen vastauksista
etsittiin yhteisid piirteitd, jotka muodostivat luokkia. Luokittelun avulla luotiin
Microsoft Excel -ohjelmalla taulukkoja, joissa esitettiin kutakin luokkaa kohden
vastanneiden haastateltavien mddrd. Luokkien erottelemiseksi Excel-
taulukoissa hyodynnettiin varikoodausta. Tamd ei kuitenkaan noudattanut
teemojen mukaista varikoodausta. Tdtd menetelmdd kdytettiin esimerkiksi tau-
lukon 5, taulukon 7 ja taulukon 8 muodostamisessa, jotka on esitetty tutkielman
seitsemdnnessd pddluvussa. Tutkimustulosten esitystavassa hyodynnettiin li-
sdksi teemaperusteista analyysia.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tutkimusta varten kerattiin ai-
neistoa haastattelemalla kohdeorganisaation kahdeksaa palvelupisteen esimies-
td (service desk manager). Tulokset saatiin koottua kayttdmalld suomen- ja eng-
lanninkielistd teemahaastattelurunkoa, joka on sijoitettu tutkielman loppuun
(ks. liite 3). Tulosten havainnollistamiseksi luvussa on esitetty suoria lainauksia
haastatteluista. Englanninkielisistd haastatteluista otetut lainaukset on suomen-
nettu, ja niiden kddnnokset esitetddn liitteessd 4. Tulokset esitellddn teemahaas-
tattelurungon teemojen mukaisesti seuraavasti. Ensimmdinen alaluku tarkaste-
lee laadun mddrittelemistd tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Tarkoituksena
on selvittdd, miten laadullisuus esiintyy palvelupisteen ja koko organisaation
toiminnassa. Toinen alaluku perehtyy laadunhallinnan kriittisiin menestysteki-
joihin palvelupisteen laatujohtamisessa ja palvelupisteen esimiehen johtamista-
poihin ndiden menestystekijoiden saavuttamiseksi. Kolmannessa alaluvussa
perehdytddn tarkemmin laadunhallinnan mittareihin eli laatuindikaattoreihin.
Samassa alaluvussa selvitetddn myds ne menetelmat ja prosessit, joiden avulla
pyritdan ylldpitdaméaan tai parantamaan palvelupisteen laatua. Neljds alaluku
késittelee palvelupisteen laatujohtamiseen tarvittavia johtajan ydinkompetens-
seja. Viimeisessd alaluvussa keskitytddn laatujohtamisen haasteisiin ja palvelu-
tasosopimuksen ylldpitoon kaytettdviin menetelmiin.

6.1 Laadun mairitteleminen

Haastateltavia pyydettiin ensimmaéiseksi méadrittelemddn laatu kohdeorganisaa-
tion nakokulmasta. Heiddn ndkemyksensa laadusta oli ldhes yhdenmukainen.
Seitsemdn haastateltavan mukaan laatu vastaa asiakkaan kanssa sovittua
SLA:ta. Laatu ndahdddn siis palvelupisteen tuottaman palvelun laatuna eli pro-
sessien lopputuotteen erinomaisuutena, mikd poikkeaa perinteisestd laa-
tundkemyksesta. Mikdli SLA:ta pystytddn noudattamaan, tdméd takaa myos
asiakastyytyvdisyyden. Palvelutasot maédritellddn asiakaskohtaisesti. Yhden
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haastateltavan mukaan palvelun laatu heijastuu asiakastyytyviisyyteen. Toinen
haastateltavista korosti laadun muodostuvan tietyn palvelutason tuottamisesta
sovittujen kulujen mukaisesti. SLA asettaa tavoitteet ja mittarit laaduntarkkai-
lulle sekd edistdd laadun ylldpitoa. Realististen sopimusten solmiminen on
myds syy-seuraussuhde tyytyvdisestd asiakkaasta.

Sanoisin, ettd ennen kaikkea asiakkaan tyytyvdisyyden taso ja sanoisin ettd minulle
se on kaikkein ilmiselvin. Mikili tyytyvdisyyden taso on hyva sanoisin ettd tulokset
seuraavat siitd joten.. (Haastateltava) *K1

Minulle laadun méaritelmd on myos sitd, ettd pystytdan tuottamaan oletettua tai so-
vittua palvelutasoa sovittujen kulujen mukaisesti. (Haastateltava) *K2

...Mutta laatu on kdytannossa sitd, ettd silla mitataan, padstaanko me niihin tavoittei-
siin mitd sopimuksessa ja palvelussa on madritelty eli SLA-mitoitukset ja sitten jos
meilld on joku asiakas maaritellyt tiettyja laadullisia. (Haastateltava)

Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd palvelunlaadun taso osoitetaan
kvantitatiivisen datan avulla. Tdlld viitattiin tyopyynto- ja puhelutilastoihin.
Toisaalta, yksi haastateltava madritteli laadun vastaavan toiminnan yhdenmu-
kaisuutta. Tamd vastaa perinteistd prosessien mukaista laadun méaaritelmaa.

Meidédn taytyy tuottaa asiakkaalle hyotyd, joten se on myds ndkyvissa taloudellisissa
luvuissa, kuten laatukuluissa. Mutta mielestdni on tarkedd ymmartds, ettd laadun
maédritelmén taytyy olla sitd mitd me myos mittaamme... (Haastateltava) *K3

Laatua varten minun pédtyokaluni, kriteriani, on ettd se on mitattavaa ja yhdenmu-
kaista. Joten periaatteessa, laatu merkitsee minulle palvelua, joka on tuotettu yh-
denmukaisesti. Joten jos asiakas ottaa yhteyttd meihin, ja hdn voi puhua kenen ta-
hansa palvelupisteen asiantuntijan kanssa, he tietdvét, ettd he saavat samanlaista
palvelua joka kerta. (Haastateltava) *K4

Asiakkaan ja palvelupisteen nikemys laadusta eividt aina vastaa toisiaan. Laa-
dun hinnoittelu voi olla haasteellista, koska SLA perustuu vain numeerisiin ar-
voihin. SLA:ssa tulisi huomioida kdytettdvissa olevat resurssit tietyn palveluta-
son ylldpitdimiseen. Kaksi haastateltavista kritisoi, ettei asiakkaalle rad&taloidyn
palvelutason laadun tuottamisessa ole huomioitu riittédvasti resursseja:

Me ei voida my06skéddn mennd siihen, ettd me tehdddn ihan mitd tahansa asiakas ha-
luaa, vaikka meilld ei olis sithen valmiuksia. Sitd me tehdddan my®ds tosi usein. Se on
hyvin tavallista, ettd meidan pitdis kuitenkin keskittyd siihen, missd me ollaan vah-
voja ja yrittdd tarjota sitd osaa asiakkaalle. (Haastateltava)

...Kaytannossdhdan me mennddn sen mukaan mitd asiakkaat kokee laatuna. Koska
me tarjotaan asiakkaalle sitd mitd asiakkaat ostaa kdytdannossd, tai asiakkaat maksaa.
Tdama on se kdytanto. Ja valitettavasti se usein sitten kun miettii meiddn organisaatio-
ta ja sitd mitd me pystytddn tarjoamaan silld hinnalla mitd asiakkaat suostuu maksaa
siitd asiasta, niin se palvelutaso ei sitten valttamattd kohtaakaan kauheen paljon.
(Haastateltava)
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Seuraavaksi haastateltavien tuli madritelld palvelupisteen laatu. Jdlleen, suurin
osa haastateltavista médéaritteli laadun muodostuvan lopputuotteen eli tuotetun
palvelun mukaisesti. Ndin ollen viisi haastateltavaa piti SLA:ta my6s palvelu-
pisteen laadun maédritelméana. Kaksi heistd korosti laadun perustuvan myos
nisaatiolle, mikéali tdmé& kokee tyonsd merkitykselliseksi. Kolmas haastateltava
ei pitanyt laatumittaristoa valttaméattomana, mikédli SLA:ta pystytddn muuten
noudattamaan. Lisdksi korostettiin yhteisty6td ja tyohon sitoutumista.

Voin myo6s sanoa, ettd hyva palvelupiste on palvelupiste jossa tyontekijat pysyvat
kauan organisaatiossa ja ovat onnellisia ja tuntevat, ettd heilld on jonkinlaista henki-
l6kohtaista kehitysta. Sellainen olisi ideaalinen palvelupiste. (Haastateltava) *K5

No laadukas palvelupiste kdytdnndssa meinaa sitd, ettd vaikka mittarit olisi sokkond,
sanotaan noin, mutta asiakas kokee palvelun tyylin ja laadun sitten sill tavalla, ettd
se on tyytyvdinen. (Haastateltava)

Asiakaspalveluldhtoisyys koettiin isoksi osaksi laadukkaan palvelupisteen toi-
mintaa. Tyontekijoiltd vaaditaan IT-alan ymmadrryksen lisdksi asiakaspalvelu-
taitoja ja kykyad tuottaa palvelusopimuksen mukaista palvelua.

...Mutta mielesténi jos tyontekijdt ovat onnellisia, sen kanssa mita tekevat, he luovat
parempaa laatua, ja myos tdssd tapauksessa luovat tyytyvdisen asiakkaan. Koska mi-
kali et pid4 siitd mitd teet et myodskddn toimi yhtd hyvin kuin voisit. (Haastateltava)
*K6

No, taytyy olla korkea tietdmys, hyva asiakaspalvelutaito ja pystyad olemaan tuottoisa
asiakkaiden tuottamien ongelmien suhteen... (Haastateltava) *K7

Yhden haastateltavan mukaan laatu muodostuu sekd SLA:n ettd yhdenmukai-
sen toiminnan mukaisesti. Hinen mukaansa asiakkaan ja palvelupisteen yhteis-
tyo on tdrkedd realistisen SLA:n kannalta. Hanen lisdkseen kolme muuta haas-
tateltavaa maddritteli palvelupisteen laadun perinteisen laadun mddritelman
mukaisesti. Yhden haastateltavan mukaan uudet tyontekijat on koulutettava
prosessinmukaisesti tyohon. Tyontekijoiden koulutus voidaan lukea osaksi ITI-
Lin transitiovaihetta (Axelos, 2013). Palvelujen rdatélointi taas on osa palvelu-
suunnittelun vaihetta ja palvelutasojen hallinnan prosessia (Axelos, 2013).

Vilttamatta se ei ndy suoraan asiakkaalle, mutta toki henkilot pitda kouluttaa. Esi-
merkiksi jos tuodaan deskille uusia palveluita, sitten ei riitd se, ettd ldhetetddn sdah-
kopostitse ohjeita, vaan ihan koulutukset. Ettd miten asiat tapahtuu, ettd ne henkil6t
nékee millainen esimerkiksi ohjelma on. (Haastateltava)

... jokin juttu voi olla ettd pitdd kuunnella asiakasta, mutta mulla on my6s kokemus-
ta siitd ettd ollaan kuunneltu vaan asiakasta ja ollaan raat&loity niilld palveluilla mita
me ei pystytd edes tuottamaan. Se on kanssa huono juttu. Sit se ei oo laadukasta.
(Haastateltava)
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Kootusti, suurin osa haastateltavista koki laadun kuvastavan niin organisaatio-
kuin palvelupistetasolla toiminnan lopputuotteen erinomaisuutta, joka saadaan
saavuttamalla tai ylittdmalld sovittu palvelutason tavoite eli SLA. Selvd va-
hemmisté mddritteli laadun kuvaavan yhdenmukaista toimintaa, perinteiden
laadun maédritelmdn mukaisesti. Laadullisen palvelupisteen suhteen haastatel-
tavat kokivat tyytyvdisten ja motivoituneiden tyontekijoiden tuottavan laadu-
kasta palvelua, joka heijastuu asiakkaan kokemaan palvelunlaatuun ja asiakas-
tyytyvdisyyteen. Neljan haastateltavan mukaan laadullinen palvelupiste tuottaa
yhdenmukaista palvelua.

6.2 Laadunhallinnan kriittiset menestystekijit

Teoreettiset asiat, kuten laadunhallinnan kriittiset menestystekijdt, osoittautu-
vat epdselviksi usealle haastateltavalla. Téstd syystd vastausten taso vaihteli
huomattavasti. Haastateltaville tdsmennettiin, ettd palvelupisteen laadunhal-
linnan kannalta kriittiset menestystekijdt ovat niitd ominaisuuksia, joiden on
taytyttavd, jotta palvelupisteen johtaminen on laadullista. Haastattelujen perus-
teella 1oydettiin 14 palvelupisteen laadunhallinnan kriittistd menestystekijda.
Tuloksista kdy ilmi, ettd kukin haastateltava painotti eri menestystekijaa. Tar-
keimmadksi menestystekijdksi nousi tyokalujen hallinta. Kuusi haastateltavaa
koki palvelupisteen laadunhallinnan kannalta olevan tarkedd, ettd tyontekijoi-
den tyokalut, kuten kayttojarjestelmét, koneet ja asiakaspalveluun tarvittavat
vilineet ylldpitavét laatua. Jatkuvan asiakaspalvelun tae on toimiva operatiivi-
nen jdrjestelmd. Tyokalujen on oltava helposti saavutettavissa ja toimittava
myds poikkeustapauksissa.

Ensin sinulla on oltava kyky oikeastaan vastaanottaa asiakkaan ongelmia, mika tar-
koittaa, ettd sinulla on oltava resursseja vastata puhelimeen tai vastata saapuviin ti-
ketteihin. Se on ensimmadinen tédrke& askel. Jos sinulla ei ole resursseja, silloin et vas-
taa asiakkaiden pyyntoihin. (Haastateltava) *K8

... Kédytannossa infra taustalla pitdd olla hyvin toimiva ja luotettava my®os, koska se
voi pilata kaiken. (Haastateltava)

Yksi haastateltava kuitenkin kritisoi tiiminsad kayttamda tyokalua laadunhallin-
nan kannalta:

Meilld on nyt vahan tdlld hetkelld vdhan sellainen tilanne, ettd meilld on jérjestelma
mikéd antais meille sen mahdollisuuden, ettd me voitais tehda tosi hyvaa laatua, kun
sitten taas meidén tulisi mahdollisimman nopeesti tekeméén se, niin tdmé on vahan
ristiriitaista. (Haastateltava)

Toiseksi kriittisin menestystekija oli tyontekijoiden mentorointi. Viisi haastatel-
tavista painotti tyontekijoiden henkilokohtaisen kehityksen huomioimista.
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Tyontekijoiden omien tavoitteiden tukeminen ja osaamisalueiden vahvistami-
nen koettiin tdrkedksi. Heiddn urakehitystddn tahdotaan tukea mentoroinnin
lisdksi opastuksella.

Sanoisin ettd henkilokohtaisen mentoroinnin olevan myos kriittinen tekija. Joten jo-
kainen agentti on erilainen ja tarvitsee erilaista koulutusta... (Haastateltava) *K9

Varmaan oikea johtaminen. Elikké tiimi voi olla kuinka hyvéa tahansa, jos sitd johde-
taan vadrin nii menestystd ei varmaankaan voi odottaa. se on hyvin kriittinen tekijg,
ettd pitdis keskittyy siihen, miten ihmisten motivaatio ja miten toi, koska ihminen on
kuitenkin se avaintekija tadlla. (Haastateltava)

Haastateltavat eivét kokeneet tarkeimpdnd tyontekijan lopullista sitouttamista
palvelupisteeseen, mikili tdiman taitoja voitiin hyodyntdd muualla organisaa-
tiossa tai tyontekijd tahtoi etsid toitd organisaation ulkopuolelta. Yksi haastatel-
tavista ilmaisi, ettei palvelupisteen esimiehen tule koskaan rajoittaa tyontekijan
urakehitystd vihentddkseen tyontekijan motivaatiota:

Sanoisin my®os, ettd ollessasi johtaja annat ihmisten kasvaa etké seiso heiddn tielldan.
Mikali joku tahtoo ottaa kurssin tai jotain, sinun ei tule koskaan estdd sitd. Koska jos
estdt henkilokohtaista kehitystd jotain sellaista varten mitd he tahtovat tehdd ja silloin
heistd tulee paljon vahemman motivoituneita tyotdan kohtaan ja silloin laatu ja sitou-
tuminen vidheneviét. Joten sanoisin, ettd todella tue ja rohkaise ihmisid kasvamaan ja
auta myo6s miten vain kuin pystyt... (Haastateltava) *K10

dyttdd tyontekijat mahdollisimman nopeasti tychon. Tyontekijoille toivotaan
jarjestettdvan sdannollisesti my0s lisdkoulutusta. Tosin yksi haastateltavista
huomautti, ettei uuden ja kokeneen tyontekijan tyon laatua voi verrata toisiinsa.
Toinen haastateltava koki jatkokoulutuksen tdrkednd sen jalkeen, kun tyontekija
on aloittanut tyoskentelyn omassa tiimissddan. Esimerkkind hdn viittaa MIM
(major incident management) -koulutukseen.

Osa laatuahan on se tietysti, koska eihdn uusi tyontekija pysty siihen laatuun sama
mikd koulutus olisi, mutta kuitenkin silld me saadaan sitd tuotua siithen alkuun siti.
(Haastateltava)

Jatkuva koulutus, elikkd esimerkiksi meiddn tiimissd on ndin, ettd me tehdaan jokai-
sen kolmen kuukauden vilein se MIM-koulutus uudestaan, ettd se kaikki pyorii.
(Haastateltava)

Jatkuvan koulutuksen lisdksi haastateltavat pitivdt tdrkednd monitorointia eli
jatkuvaa tyon tai tyokalujen seurantaa. Tdlld viitattiin yleensd SLA:an seuran-
taan ja tiimien resurssien ylldpitdmiseen. Yksi haastateltava luonnehti esimie-
helld olevan tdrked rooli jatkuvassa resurssien seurannassa. Toinen haastatelta-
va sen sijaan esitti monitoroinnin tehtdvan tiimikeskeisesti.
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Esimiehelld on oltava jokin malli resurssisuunnitteluun. Eli tietoa saatavista volyy-
meista ja resurssisuunnittelusta tuota volyymia vastaan. Esimiehend minun tulee
my0s ymmartdd tyokaluja, antaa kunnollista koulutusta, ehdottaa kunnollisia kehi-
tyksid, ymmartdd missad laatuongelmat ovat tyokaluissa. Esimerkiksi jos meiddn pu-
helinjarjestelm& menee alas koko ajan, se ei ole riippuvainen tyontekijéiden kyvyk-
kyydestd antaa palvelua vaan tyokalusta. Ja minun esimiehend on tydskenneltdva
tuon tyokalun kanssa siten, ettd se toimii. (Haastateltava) *K11

Meilléd on erilaisia viikkopalavereja, meilld on erilaisia roolikuvauksia, niita kdaydaan
lapi tyontekijoiden kanssa, kuka on missékin roolissa milloinkin ja ne kiertad. Etta
tavallaan siten me saadaan monitoroitua sitd pdivittdistd tyotd. (Haastateltava)

Jatkuvalla koulutuksella ja seurannalla voidaan ndhdd olevan perimmaéinen
tavoite tyontekijoiden tyytyvdisyyden takaamiseksi. Puolet haastateltavista piti
tyvyydelld ndhtiin olevan vaikutusta tyotehokkuuteen ja tyonlaatuun. Onnelli-
nen tyontekijd tuntee olevansa arvostettu ja pystyvansa kehittymaan tyossa.

Avain on se, ettd tyontekijat on hyvilld tulella ja onnellisia kdytannossa. Siind mieles-
sd onnellisia, ettd ovat tyytyviisid omiin tyotehtaviin ja palkkaan mitd ne saa ja ettd
tyomaara olis tasanen. (Haastateltava)

... onnelliset tyontekijdt, tyontekijdt jotka tuntevat olevansa tyytyvdisid ja jotka tun-
tevat, ettd heilld on vield mahdollisuuksia kehittdd itseddn palvelupisteessd. (Haasta-
teltava) *K12

Tyytyviiset tyontekijdt sitoutuvat pidemmaksi aikaa tyohon ja kasvattavat yhta
tyontekijad kohden saatavaa tuotantoarvoa. Kolmen haastateltavan mukaan
sella ei tarkoiteta pelkdstdan pitkdkestoista tyoskentelyd palvelupisteessd vaan
sitoutumista tiimityoskentelyyn ja pddtoksentekoon. Tyontekijoiden sitoutta-
minen edistdd henkilokohtaista kasvua ja luottamusta omaan tyohon. Yksi
haastateltavista perustelee tdtd seuraavasti

Mielestdni henkilokohtainen kehitys yksiloille on avaintekijd laadun kasvattamiseksi,
koska jos henkil6 tuntee, ettd han kehittyy, ettd han tuntee kuuluvansa mukaan, he
tuntevat myos korkean tason sitoutumista ja tdssd tapauksessa myos tuottavat pa-
rempaa palvelua ja myos tdssd tapauksessa parempaa laatua, koska he voivat muo-
dostaa jotain siitd sen sijaan, ettd tekevidt saman asian uudestaan ja uudestaan ja uu-
destaan sen sijaan, ettd he oppisivat jotakin. Jos he oppivat jotakin, he voivat jakaa in-
formaatiota ja jdlleen se on ketjureaktio, koska kokemusten jakaminen my®os luo vas-
tuuntuntoa ja se on my0s osa henkilokohtaista kasvua. (Haastateltava) *K13

Kuten kommentista kdy ilmi, yhtend kriittisend menestystekijand pidetdan vies-
tintdd. Sisdiselld viestinnalld viitataan tiimin keskindiseen informaation valityk-
seen, kuten tiedon dokumentointiin ja tiimin ohjeistukseen. Ulkoisella viestin-
ndlla viitattiin kommunikointiin asiakkaan, kolmannen osapuolen tai organi-
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saation toisen tahon kanssa. Kolme haastateltavaa kuvasi viestinndn kriittisyyt-
td seuraavasti:

... kanavat asiakkaan tai palveluntoimittajien suuntaan tai meidan sisdisesti taytyy
olla kunnossa. (Haastateltava)

Ohjeistukset, koska et sd voi ikind muistaa kaikkee ulkoa oikeesti. Ohjeistukset pitdd
olla kunnossa. henkilosilld pitdd olla riittdvasti tietoa my0s tulevista projekteista, asi-
oista jotka on meneillddn ja just se ettd reagoidaan asioihin. (Haastateltava)

Tietenkin sehdn on ihan itestddn selvdd, ettd agentin kommunikaatio pitdd olla suht
virheeton asiakkaan suuntaan koska se on meiddn naama ylospdin. (Haastateltava)

Seuraavaa viittd kriittistd menestystekijad kannatti kutakin yhteensa kaksi haas-
tateltavaa. Ensimmadinen néistd on kapasiteetin hallinta, jolla viitataan palvelu-
pisteen resurssien, kuten tyontekijikapasiteettien, hallinnoimista. Kaksi haasta-
teltavista koki kapasiteetin suunnittelun olevan osa palvelupisteen tuotantoa.

... Bli sithen kuuluu kapasiteettiarviointi, eli kuinka monta henkil6d me tarvitaan mil-
lakin panostuksella, minne tulee mitdkin ja minkalaisia tikettejd. (Haastateltava)

... Mikali palkkaan henkil6n ja laitan héanet t6ihin, silloin ei kuulu muiden tehtdvaan
pitdad koulutuksia toisille koska se on toinen osa tyotd, mutta se ei ole palveluagentin
ensisijainen tehtdvd ja agenttien ei tietenkddn ole lupa tehdd toitd enemmadn kuin
heidan tyoaikansa on, joten kapasiteetin suunnittelu on esimiehen tehtdva. Joten re-
surssi, palkkaaminen ja palkkaamisen osana myos irtisanominen. (Haastateltava)
*K14

Kapasiteetin hallintaan ja sen suunnitteluun voidaan liittdd myos rekrytointi.
Kahden haastateltavan mukaan oikeiden tyontekijoiden valinta oli kriittinen
menestystekija. Onnistunut rekrytointi varmistaa, ettd palvelupisteeseen palka-
taan pédtevit ja sopivat tyontekijdt. Yksi haastateltava painotti tyontekijoiden IT
alan osaamista, kun taas toinen korosti rekrytointiprosessin merkitysta:

Jos et ymmarra mikd on asiakkaan ongelma, silloin on hyvin vaikeaa antaa asiakkai-
den olettamaa palvelua. On ymmaérrettdva mitd on rikki, tai mitd asiakas tahtoo. Pal-
velupisteessd sinulla ei tarvitse olla tayttd ymmarrystd siitd mika on rikki, mutta si-
nulla on oltava ymmidrrys siitd, miten se voidaan korjata. Joten relevantti tieto, ja tie-
tamystd, mitd tuo tieto on. (Haastateltava) *K15

No ensimmaéinen on tietenkin ihmiset. Pitd4 olla oikeat ihmiset. lman ihmisii ei voi
tehdd mitddn. (Haastateltava)

Kaksi haastateltavista piti SLA:ta kriittisend menestystekijand. Koska palvelu-
pisteen tavoite on vastata asiakastyytyvdisyyteen, SLAmn seuraaminen on elin-
ehto monen palvelupisteen toiminnalle. Toisaalta yksi haastateltavista huo-
mautti, ettei palvelupisteen ole aina mahdollista vaikuttaa SLA:han.
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lupisteelld on tdysi vastuu reagoida. Mutta jos puhumme ratkaisu SLA:sta, se on
enemman riippuvainen myds muista tiimeistd, ja tiimeisté ja jarjestelmistd, joista tie-
damme. Asiakkaalle kaikkein tdrkein on ratkaisu SLA ja tdhdn palvelupisteen on
kaikkein vdhiten mahdollista vaikuttaa, mikali emme ratkaise tiketteja itse. (Haasta-
teltava) *K16

Kaksi haastateltavista mainitsi laadunhallinnan itsessddn olevan kriittinen tekija.
Toinen heistd painotti prosessinmukaista laadunvarmistusta. Toisen mukaan
kohdeorganisaatiossa ei ole kdytossd keskitettyd laadunhallintaa tai siitd vas-
taavia rooleja. Tdstd syystd haastateltavan oli haasteellista luetella muita kriitti-
sid menestystekijoitd. Kukaan muu haastateltavista ei maininnut suorasanaises-
ti laadunhallinnan puutteellisuuden olevan kriittinen menestystekija.

Kun me tehd&an jollain tavalla laadunvarmistustehtdviad esim tulosasiakkuudessa, et-
td me ollaan lapikdyty niitd prosesseja ja esimerkiksi tiimirakenteita ja kuvauksia, po-
sitioita. (Haastateltava)

Taméd on nyt hankala kysymys kyseiselle yritykselle koska meilld ei ole keskitettyd
laadunhallinnan jdrjestelmda. Jotta sellainen olisi, tarvitsisimme paikallisen laatujoh-
tajan ja jonkin tiimin perustuen laatu koordinaattoreihin. Meilld ei ole mitdan naista.
Joten kaytannossd nykyiset ihmiset t&délld, jokainen esimies yrittdd parhaansa tehda
niin paljon laatua kuin mahdollista, mutta meiltd vakavissaan puuttuu keskitetty
laadunhallinta. (Haastateltava) *K17

Edelld esitetyn lainausten perusteella prosesseja pidetddn kriittisend menestys-
tekijand. Kaksi haastateltavista piti prosesseja ja niihin kuuluvaa dokumentoin-
tia kriittisend menestystekijand. Ohjeistuksilla pyritddn varmistamaan palvelun
yhdenmukaisuus, tydvirheiden minimointi seka projekteista tiedottaminen.

Ohjeistukset, koska et sd voi ikind muistaa kaikkee ulkoa oikeesti. Ohjeistukset pitda
olla kunnossa. henkilosilld pitdd olla riittdvasti tietoa my0s tulevista projekteista, asi-
oista jotka on meneilldédn ja just se ettd reagoidaan asioihin. - - Sitten toki mikd on
myos kriittinen on se ettd henkilot oikeesti tietdd mitd pitdd tehdd jos on MIM kysees-
sd. (Haastateltava)

Muut tulosten perusteella selvitetyt kriittiset menestystekijadt olivat vastuulliset
agentit ja tyotehtdvien priorisoiminen, joista kumpaakin kannatti yksi haastatel-
tava. Yksi haastateltavista painotti palvelupisteen tyontekijoiden vastuunotto-
kykyd. Toinen haastateltavan mukaan agenteilta on 16ydyttava kykya kasitelld
erilaisia tyotehtdvid sekd noudattaa ohjeistuksia ja annettuja roolikuvauksia.

Ettd deski pystyis toimimaan hyvin, henkil6illd pitdd olla sellainen ominaisuus, ettd
nyt ma otan sen vastuun. Koska jos esimerkiksi tulee kriittinen ongelma, yleinen on-
gelma ja kaikki on vain néin, ettd kylld se naapuri sen tekee, méa katon vain tuosta ik-
kunasta ulos, ei se niin toimi. (Haastateltava)

Kasitelld erilaisia tapauksia. - - Késitelld ohjeita tiimin sisdlld, ymmartden kuka hoitaa
ja mitd (Haastateltava) *K18
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Haasteltavilta kysyttiin seuraavaksi, milld tavalla he johtavat palvelupistettd
kriittisten menestystekijoiden saavuttamiseksi. Heistd suurin osa korosti roolin-
sa olevan enemmankin tiimipelaaja kuin johtaja. Yksintyoskentelyn sijaan esi-
miehet jakavat vastuuta ja ottavat tiimin mukaan paatoksentekoon. Yksi haasta-
teltavista korosti, ettd tiimin johtamisen tarkoitus on osallistua uuden tyonteki-
jan rekrytointiprosessiin. Tdlld tavoin voidaan taata halutun osaamisen saami-
nen tiimiin. Han perustelee uuden tyontekijan sopeuttamisprosessia seuraavasti:

Se alkaa palkkaamisprosessista tietenkin. Etsid ihmisid, jotka ovat motivoituneita ja
joilla on kyky ja halu oppia mitéd tarvitaan. Ja jotka pysyvit tarpeeksi kauan tuottaak-
seen laatua yritykselle. Toiseksi tulee ohjeistus ja kouluttaminen, jonka tietenkin on
oltava hieman enemmain yksilollistd koska jotkut ihmiset tulevat toisista palvelupis-
teistd joilla on jo tyokokemusta palvelupisteen agentteina, toiset tulevat suoraan kou-
lusta ja tarvitsevat enemmaén harjoitusta. Ohjeistuksen jdlkeen sanoisin, ettd se on
koulutus, ja minulle p&ddasiassa motivoiva koulutus on kaikkein tdarkeintd, ettd agent-
ti tuntee olonsa hyviksi toissd. (Haastateltava) *K19

Toinen haastateltava mainitsi koulutuksesta huolehtimisen edistivian kriittisten

Mitd ma teen sithen on se, ettd ma pyydan jatkuvasti koulutuksia kaikesta, ihan oike-
asti kaikesta eli niitd mad pyydéan asiakkaalta, ja niitd ma pyydan customer tiimilta ja
projektipdallikoiltd. Eli heti kun on tiedossa, ettd tulee jokin uusi ohjelma, vaikka
kayttdjan joku ohjelma, niin heti koulutukset, ettd henkilot tietdd heti, ettd mikd on
tulossa, ettd ne pysyy niin kuin karryilld. (Haastateltava)

Haastateltavien mukaan ldsnéolo ja tiimihengen tukeminen ovat téarkeitd palve-
lupisteen toiminnalle. Kolme haastateltavista korosti yhteisten tiimitapahtu-
mien jdrjestamistd ja panostamista laadulliseen vapaa-aikaan. Tyontekijoita
kuunnellaan ja heiddn kanssaan tehdddn yhteisty6tda mahdollisimman paljon.
Esimiehen vastuulla on tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet tai auttaa 16yta-
madan ne.

Mun vahvuus on toi, ettd md ymmaérran, mitd yks ihminen tekee hyvin, mitd toinen
tekee hyvin. Mulla ei koskaan ole ollut ajatusta, ettd kaikkien tulee tehdd samoja asi-
oita. Ettd 10ytdd se oikea ihminen tekemdéan sitd oikeaa asiaa, ja selittiméaan se hénelle
minka takia hdn on juuri tekemén sitd oikeaa asiaa, ja selittimé&&n se hénelle minka
takia han on juuri tekemén sitd. (Haastateltava)

Aktiviteetteja tyon ulkopuolella ja sen tiimihengen luomista, ettd me emme ole taalla
vain tyotd varten, vaan ettd me olemme tiimi. Mielestdni se on kaikkein tédrkein asia
mitd teen, ja my0s ohjaan esimerkilld tekemalld nditd tehtédvid itse ja tekemalld tyoni.
He tietdvat, ettd voivat tulla luokseni hakemaan ohjausta ja kysymddn minulta mitd
heidén tulisi tehdd jonkin tehtdvan suhteen koska en ole erotettu palvelupisteestd,
olen osa palvelupistettd. (Haastateltava) *K20
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Eli ma Ioydén aina ihmisille aikaa, kuuntelen heiddn ongelmiaan, yritdn ratkaista ne
parhaan mahdollisuuden mukaan, 16ytda aina jonkinlainen yhteinen kaikille sopiva
ratkaisu jossa on joku juttu. (Haastateltava)

Haastattelujen perusteella yleisin kédytetty kommunikointikanava tiimin ja tii-
min esimiehen vélilld on sddnnolliset palaverit. Tyontekijdt on sidottu pa&tok-
sentekoon palaverien tai tiimikatsausten muodossa. Tiimipalavereiden ja kah-
denkeskisten keskustelujen tarkoituksena ei ole pelkdstddan keskustella tyon
tuloksista, vaan keskittyd ihmisten johtamiseen.

Statistiikat ovat hyvid, mutta se ei ole jotain sellaista mitd ihmiset tahtovat nahda jo-
ka pdiva. Jalleen, yksilokohtaisesti, jotkut ihmiset todella tahtovat niitd. Minun tii-
missédni ihmiset eivit tahdo sitd. Ellei niille joillekin henkildille, jotka tahtovat ne sta-
tistitkat mitkad he haluavat, mutta eivit kaikki tahdo nidhda niitd, tieddthén, heille sil-
14 ei todella ole merkitystd. (Haastateltava) *K21

Tarpeen tullen pidetddn viikkopalavereita, me tuodaan lisdd koulutusmateriaaleja,
vdhén riippuu siitd mitd me saadaan. (Haastateltava)

Lisdksi ollaan tehty se, ettd meilld on perjantaisin tilannekatsaus, joka on sellainen
epdvirallinen pikkupalaveri tiimin kanssa jossa kdydéaan lapi kaikki viikon aikana ta-
pahtuneet hdiriot ja kaikki, ettd mistd ne johtuu, ettd onko jotain murheita tai koulu-
tustarpeita tai mitd tahansa. (Haastateltava)

Kaikkien haastateltavien mukaan vastuuta jaetaan tiimin sisdlld. Joissain palve-
lupisteissd kullekin tyontekijoille oli jaettu oma vastuualue. Yhdessd tiimissa
palvelupisteen esimiehen avuksi oli nimitetty yksi tyontekija. Yksi haastateltava
sen sijaan totesi, ettd tyontekijoiden osaamista voidaan hyodyntdd antamalla
ndille mahdollisuus osallistua palavereihin, joissa esimies kokee tarvitsevansa
alan asiantuntijaa. Tdlld lisdtddn prosessien ja yhteistyon lapindkyvyyttd. Vaik-
ka metodit vastuunjakamisesta poikkesivat, puolet haastateltavista totesi vas-
tuunjaon olevan osa johtamistyylid. Vastuunjakaminen edellyttdd tyontekijoi-
den tavoitteiden huomioimista ja heiddn kykyé&én toimia vastuuroolissa.

Jokaisella on jokin tietty vastuualue esimeriksi esimerkiksi VPN tai verkko. (Haasta-
teltava)

... Eli mulla on sellainen oikea kasi, yks sellainen super agentti, joka hoitaa tiettyja
asioita kdytannossa siten, ettei mun tartte koskea niihin ollenkaan. (Haastateltava)

Mut yleensd aina md otan ihmiset mukaan. Ensiksi siind tulee toi, ettd me saadaan
tyd nopeammin eteenpdin. Toiseksi, ettd se ihminen tajuaa, ettd hén sai vaikuttaa sii-
hen alusta ldhtien, ettd miten me rakennettiin toi uusi systeemi, palvelu, mika tahan-
sa. Mut se menee taas takaisin samaan, lapindkyvyys. (Haastateltava)

Mikali esimies kokee, ettei tiimissd ole tarvittavia resursseja palvelunhallintaan,
tamd tarkoittaa myos laadunhallintaan nimettyjen vastuuhenkiléiden puuttu-
mista. Yksi haastateltavista totesi kamppailevansa vastuunjaon kanssa, eika
hénen mukaansa tiimissé ole tiettyd henkil6d vastuussa laadunhallinnasta:
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Joten nyt se on ollut aika sekavaa. Periaatteessa, kuka on nostanut kitensd ja sano-
nut “luulen ettd voin tehdd sen”. Tdlld hetkelld ei ole maarattyja ihmisid, ei edes hai-
rionhallintaan, puhumattakaan laadunhallinnasta. (Haastateltava) *K22

Yhteenvetona todetaan, ettd palvelupisteen laadunhallinnan kriittisimmét me-
nestystekijdt ovat tyokalujen hallinta, sitoutuneet tyontekijdat, koulutus sekad ul-
koinen ja sisdinen viestintd. Vahiten kriittisid menestystekijoitd ovat agenttien
vastuullisuus ja organisointitaidot. Ndiden tekijoiden saavuttamiseksi, esimie-
het panostavat yksilokohtaiseen mentorointiin, koulutuksen jdrjestimiseen ja
tyontekijoiden rohkaisemiseen ottaa esimerkiksi lisdvastuuta. Kaikki paitsi yksi
haastateltavista koki hyodyntavansa palvelupisteensd johtamisessa joko ohjeis-
tusten ja koulutusten ylldpitoa, tiimin jisenten motivoimista ja tiimihengen
kasvattamista, henkilokohtaista tukemista tai vastuutehtdvien tai -roolien jaka-
mista tiimikohtaisesti. Suurin ero haastateltavien vililld oli tapa jakaa vastuuta.

6.3 Laadunhallinnan onnistumisen mittaaminen

Jotta voidaan todeta palvelupisteen laadunhallinnan onnistuminen, sitd varten
on asetettava mittaristo. Haastateltavilta kysyttiin, mitd mittareita eli laatuindi-
kaattoreita hyodynnetddn heiddan palvelupisteidensd laaduntarkkailussa. Seit-
semdn haastateltavaa mainitsi SLA:n toteuman olevan tdrkein tapa mitata pal-
velupisteen laatua. Kukin haastateltava painotti hieman eri SLA:ta, riippuen
asiakkaan kanssa solmitusta sopimuksesta. Yleisimmit asiakastyytyvdisyyttd ja
palvelun tasoa arvioivat mittarit perustuivat puheluiden kestoon, ty6pyynttjen
tyostdmiseen kdytettyyn aikaan, tyopyynttjen reagoimis- ja sulkuaikaan sekd
chatin ja sdhkopostin SLA:han. SLA:n maééritteleminen asiakaskohtaisesti voi
muokata tiimin johtamisen haasteelliseksi.

...Asiakkaalle on tirkedd myos se, ettd me seurataan tikettien SLA:ta, chittien SLA:ta,
sdhkopostien SLA:ta. Eli miké se asiakkaan mielestd laatu on, on se ettd me tdytetdan
kaikki ndmad. (Haastateltava)

Se myos vaihtelee tiimi-, asiakas- ja yksilokohtaisesti. Jdlleen minulla on niin paljon
eri asiakkaita ja jokainen asiakas tahtoo eri asiaa. Ja jotkut asiakkaat tahtovat kaikki
numerot per viikko. Jotkut asiakkaat tahtovat vain yhden tiedon joka kuukausi, joten
on vaikeaa sanoa, ettd teemme sen ndin... (Haastateltava) *K23

Aina se numero ykkonen eli puhelu-SLA joka on meille hyvin iso haaste (asiakkaalle)
alusta asti. (Haastateltava)

Yhden haastateltavan mukaan toteutuneen palvelutason seuraamisella tavoitel-
laan myos tasavertaisuutta tyokuormituksessa sekd tyontekijoiden osaamisen
monitoroinnissa:
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Kéytannossda md mittaan myos keskimdarin puhelinkestoa per kontakti per agentti
keskimddrin - se on semmone hyva mittari joka tulee sitten ulos sieltd, ettd kuka eh-
ka tarvitsisi enemman kehitystd, ettd puhelut eivét olisi liian paljon pitempid kuin
vertailu kdytannossd. Myos keikkamaddrd, suljettuja, per agentti per kuukaus, per
viikko. Eli se on juuri se tasavertaisuus... Haastateltava)

Neljan haastateltavan mukaan toiseksi yleisin mittari laadulle todetaan olevan
loppukayttdjien palaute. Loppukaéyttdjilla tarkoitetaan IT-yrityksen asiakasyri-
tysten omia asiakkaita tai tyontekijoitd, jotka toimivat IT-yrityksen tuottamien
lopputuotteiden kayttdjind. Asiakkailla viitataan sen sijaan asiakasyritykseen,
jolle IT-yritys ja kohdeorganisaatio tuottavat IT-palveluja. Koska SLA perustuu
kvantitatiivisiin tuloksiin, pitivdt haastateltavat loppukaéyttdjiltd saatua kirjallis-
ta palautetta kvalitatiivisena mittarina. Asiakastyytyvdisyyttd mitataan loppu-
kdyttdjien antamien sanallisten palautteiden ja numeeristen asteikkoarvojen
perusteella. Yhden haastateltavan mukaan asiakasyritykset arvioivat IT-
palveluyritystd myos palvelun toimittajana.

Me seurataan laatua myos end-user-feedbackien kautta, mika tarkoittaa sitd, ettd ma
kdyn lapi niitd kerran viikossa mité niitd tulee, niitd huonoja just, ettd mitd sieltd tu-
lee ja sitten joka ikinen perjantai ldhetdn asiakkaalle koosteen. (Haastateltava)

Ja minun ndkokulmasta sitten ne puhelu-SLA:at aina, ettd on ihmisia tietylld tavalla
ja myoskin se vaikuttaa sitten resurssointiin ja sitten just se loppukayttdjan tyytyvai-
syys, ettd miten heiddn kanssaan kommunikoidaan, miten me tietoa annetaan ja péi-
vitetddnko tikettien tilannetta ja ndin poispdin. Se loppukayttdjatyytyvéaisyys kohdis-
tuu aika paljon agenttiin. Tietysti ei kaikki. (Haastateltava)

...Sanoisin, ettd se on isoin mittaripiste, koska silloin saamme yleisen katsausnume-
ron asiakkaalta, miten he kokevat meidit toimittajana. (Haastateltava) *K24

Joitain haasteita haastateltavat kuitenkin kokivat SLA:n noudattamisessa. SLA
kuvastaa usein asiakkaan toivetta palvelunlaadusta, mikd taas ei valttamatta
vastaa palvelupisteen tai sen esimiehen késitystd laadullisesta palvelusta. Haas-
tattelujen perusteella palvelutason toteumaan reagoidaan asiakkaan puolelta
yleensd silloin, kun palvelupisteen toiminta on heikkoa. Asiakaspalautetta ei
yhden haastateltavan mukaan saada useinkaan hyvin tehdysta tyosta.

Ratkaisu- ja vastaamis-SLA ja loppukdyttdjan palaute, ne ovat meiddn padtyokalut
tallda hetkelld. Tietenkin henkilokohtainen palaute ja tarkkailu omalta osaltani, eska-
lointi asiakkaalta jne. Eskalaatiot ja valitukset asiakkaalta, koska normaalisti asiak-
kaat eivéat kerro meille, kun teemme hyviaa tyotd, he yleensd kertovat meille milloin
teemme huonoa tyotd. (Haastateltava) *K25

SLA:at ovat hyva tyokalu ndhdé yleiskuvaus, mutta se ei ole kovin tarkka, se ei ole
hyvin yksityiskohtainen eiki silld ole mitddn tekemistd sen kanssa minkélaista palve-
lua tuotat asiakkaalle. - - Miten voimme erottaa toisen tiketin toisesta? Tiedamme et-
ta tyypilliset tiketit ovat erilaisia, mutta miten voimme mitata sitd? (Haastateltava)
*K26
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Seuraavaksi haastateltavien tuli kuvailla niitd menetelmid ja prosesseja, joiden
avulla palvelupisteen laatua ylldpidetddn tai parannetaan. Viisi haastateltavista
koki kdytetyimmdksi metodiksi aktiivisen viestinndn tiimin kanssa. Palavereis-
sa lapikdydddn asiakaspalautteita tai tyomenetelmid kunkin tyontekijan kohdal-
la. Haastateltavien mukaan tyontekijoille pyritddn jarjestdméddn mahdollisim-
man paljon henkilokohtaista mentorointia aikarajojen puitteissa.

Elikka yksi on euffit (end-user-feedback), niitdhdn ma kayn lépi, ja niitd méa kayn lapi
my0skin henkildiden kanssa henkilokohtaisesti. (Haastateltava)

Sitten se sellainen jatkuva kouluttaminen, ja mad pidédn niitd one-to-one keskusteluja
esimerkiksi. Sitten meilld on viikkopalavereita, ja tillaisia pikapalavereja myos. Me
kdydaan lapi ja ohjeistetaan ihmisid ja haetaan palautetta heiltd mikéd on heiddn oma
fiiliksensd osaamisestaan. (Haastateltava)

Liséksi kaksi haastateltavaa korosti analysoinnin tarkeyttd tiimipalavereissa:

Mai koen ne viikkopalaverit enemménkin workshop-tyyppisind. Eli jos meilld on jo-
kin asia miké pitdd késitelld, johon kaikki voi antaa mielipiteensé ja pohtiessa yhdes-
sd me pystytddn muuttamaan toimintatapaa sellaiseen parempaan suuntaan. Jos
kaikki ndkee sen hyvand, kaikki sitoutuu siihen ja rupee toimimaan se homma silloin.
(Haastateltava)

Se analysointi on tédrked, sithen ma halusin tulla. Analysointi miksi, miksi joku tulos
ei ole hyvéa. Jos se analysointi saadaan kuntoon, niin yleensd saadaan se tuloskin
nousemaan. (Haastateltava)

Yhteisollisyys ja lapindkyvyys heijastuvat myos kahden muun haastateltavan
ndkemyksessd laadunhallinnan parantamiseksi. Kaksi haastateltavista piti ver-
taistuen kayttamistd merkityksellisend uuden tyontekijan sopeuttamisessa.

Tyontekija laadullistaa ihmisid ja mikéli heilld ei ole kompetensseja jotka ovat osa sitd,
mitd meidédn tulee tehdd on kouluttaa heidat. Meiddn pitdd kouluttaa heidat organi-
saatioon, meiddn tulee antaa kaikille tyontekijoille tukea, koulutusta. Yritimme ettd
meilld on hyva ryhméhenki tiimeissamme jotta kun uusi tyontekija saapuu kaikki
laittavat kdden tamén harteille ja auttavat hdntd padsemddn sisdédn tiimiin, niin sano-
tusti. (Haastateltava) *K27

Kaytannossd jos tulee uusia vaikka, ettd kdytdannossd ne ei mene johonkin kulmaan
istumaan sohlimé&n sahlimdan vaan ma laitan ne sellaiseen paikkaan jossa ne voi ve-
tdd hihasta molemmilta puolilta kokeneilta agenteilta. Eli niin se oppii nopeammin.
(Haastateltava)

Kaksi haastateltavista ei kuitenkaan pitdneet kysymystd laadun mittaamisesta
yksinkertaisena. Heiddn mielestdan kohdeorganisaatiossa ei ole mddritelty laa-
dunhallintajdrjestelméd, saati sitten laatuindikaattoreita. Heiddn ndkemyksensa
korostaa jdlleen perinteistd nakemystd laadun méarittelysta.

...Voin huomata laatutarkkailua, mutta en nde aktiivista laatutyota laadun kasvatta-
miseksi sen enempdd kuin vain johdon tasolla ollakseen tukena agenteille ja moti-
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voida heitd ja muistuttaa heitd ja niin edelleen. En nde mitddn prosesseja joissa it-
seasiassa otamme laatuasioita tai laatuongelmia ja pistimme ne korjaaviin toimenpi-
teisiin ja lisdidmme uusia prosesseja, en nde tétd looppia. (Haastateltava) *K28

Se on aika sekava aihe minulle koska jos puhuisimme laadunhallinnan metodeista ja
prosesseista maddratyn laadunhallinta henkilon kanssa silloin ndyttdisi hyvin erilai-
semmalta kuin mitd palvelupisteen esimiehen parhaillaan tekevit. (Haastateltava)
*K29

Yhteenvetona todetaan, ettd palvelupisteissd mitataan laatua ensisijaisesti pal-
velutason toteuman mukaan. Seuratuimmat SLA:t perustuivat puhelujen, sdh-
kopostien tai tyopyyntdjen ratkaisuaikoihin. SLA:n noudattamista pidetddn kui-
tenkin osittain haastavana, koska siind ei pystytd aina huomioimaan kaikkia
tyopyynnon ratkaisuun vaikuttaneita tekijoitd. Laadun ylldpitamiseksi ja paran-
tamiseksi hyodynnetdan palavereja, kahdenkeskisid keskusteluja, palautteiden
lapikdyntid ja uusien tyontekijoiden sopeuttamista. Lisdksi kaksi haastateltavis-
ta ei koe, ettd kohdeorganisaatiossa olisi laatujdrjestelmdd, eikd ndin ollen laa-
tuprosesseja, joiden avulla laatua voitaisiin parantaa.

6.4 Palvelupisteen laatujohtamisen ydinkompetenssit

Teemahaastattelurungon neljds teema keskittyy palvelupisteen laatujohtamisen
ydinkompetensseihin. Néiden tekijoiden selvittdmiseksi haastateltavilta kysyt-
tiin, mitd taitoja heiddn mielestdan palvelupisteen esimiehelld tulisi olla. Kaikki
haastateltavista pitivdat ihmistuntemusta ja ihmisjohtamistaitoja ensisijaisina
ydinkompetensseina. Haastateltavat painottivat etenkin kuuntelu- ja keskuste-
lutaitoa sekd kykyd ymmartdd tyontekijoitd ja keskittyd heiddn tarpeisiin. Kol-
me haastateltavista totesi pitdvansd tyontekijoiden urakehityksen tukemista
tarkednd osana ihmisten johtamista. Urakehitykseen liitetddn vahvasti paitsi
itsensd, mutta myds muiden motivoiminen

Hyva ihmistuntemus ehdottomasti, se on melkeen pakko. Jos sd oot jo esimiestehta-
vdssd, niin sillon sun pitdd itse pystyd innostamaan itsedsi sithen tyohon. Esimiehena
sd et saa koskaan odottaa, ettd joku tulee sulle joka pdivd sanomaan et sd oot hyva
siing, et sitd on turha odottaa. (Haastateltava)

...5d et ole pelkkd tiiminvetdjd tai manageri, linjamanageri, mutta sd olet samalla
my0Os mentori, incident manageri, sit sd olet samalla kouluttaja ja sitten timmoinen
jonkin tapainen tuki ja turva. Se toki riippuu aina millainen tiimi ja millainen poruk-
ka sulla on. (Haastateltava)

Yksi haastateltavista totesi esimieheltd vaadittavan avarakatseisuutta ja liberaa-
lisuutta, jolla viitattiin oikeudenmukaiseen ja tyontekijoiden tasapuoliseen joh-
tamistyyliin. Neljd haastateltavista piti rehellisyyttd johtamisen ydinkompe-
tenssina. Heistd kaksi totesi lisdksi, ettd johtajan on osattava puolustaa tiimidan.
Oikeudenmukainen johtamistyyli edistdd my6s luottamusta tiimin ja esimiehen
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vdlilld, ja silld voidaan vahvistaa tyontekijan itseluottamusta omaan osaami-
seensa ja kykyyn osallistua padtoksentekoon.

Sitten soft skilleistd sun pitdd osata kuunnella ihmisid, se ei ole niin helppoa kuin
kuulostaa, ja pitdd olla semmonen... - liberaali, siind mielessd, ettd sun pitdd hyvaksya
aika montakin semmosta... (Haastateltava)

Ensinndkin mielestdni sinun tulee olla ihmisldheinen henkild. Sinun on pystyttava
luottamaan ihmisiin, ettd he itse asiassa tekevit tyotd ilman ettd tuijotat heidan ol-
kansa yli seitsemédn tuntia pédivéssd, koska silloin se ei loisi kovin tydskentely-
ystavallista ymparistod. (Haastateltava) *K30

Esimiehid on hyvin erilaisia johtajia, ja pitddkin olla ja kaikki tiimit ei ole samanlaisia.
Mutta yks mitd ilman ei koskaan saa, sillon on jo kdytdnnossa havinnyt, jos sd et oo
oikeudenmukainen. (Haastateltava)

Luulen ettd olen aika hyva delegoimaan palveluhallinnan tehtédvia ihmisille jotka to-
della tietdviat mita tekevét ja kysyn palautetta heilta. Ja ihmiset tiimisséani tuntevat it-
sensd melko oikeutetuiksi, ettd he ovat niin mukaan otettuja. (Haastateltava) *K31

Toiseksi yleisin ydinkompetenssi oli esimiehen IT-taidot. Seitsemé&n haastatel-
tavaa totesi esimieheltd vaadittavan vahintddn jonkintasoista IT-alan tai palve-
lupisteessd tyoskentelyn tuntemusta. Viisi heistd koki, ettd palvelupisteen esi-
miehen on tarpeellista kasittdd IT-ala ja palvelupisteen tyd kokonaisuudessaan,
mutta ei valttamattd osattava sitd kdytannossa yksityiskohtaisesti.

Minun kokemukseni mukaan minulla ei tarvitse olla mitddn erityisid taitoja. - - Olen
tavannut johtajia jotka ovat saaneet johtajakoulutuksen ja esimieskoulutuksen ja joo
se on kivaa ja niin mutta en pida sitd valttamattomana. (Haastateltava) *K32

Mielestidni kuka vain voi olla esimies. Sinulla ei tarvitse olla mitddn ihmistuntemus
taitoja tai tiettyyn tyohon tarvittavia taitoja, sinun tarvitsee vain tahtoa tehda sita.
(Haastateltava) *K33

Vastaavasti seuraavan kahden haastateltavan mukaan esimiehelld on oltava
muita tyontekijoitd laajempi ymmarrys palvelupisteen toiminnasta:

Mielestédni toinen on ihmisten johtaminen, ettd sinulla on mahdollisuus ja kyky olla
kiinnostunut ihmisistd yksiloind. Ja tietenkin tyokalujen ymmartdminen, tyokalut ja
raportointi ovat saavutettavissa. (Haastateltava) *K34

Soft skillejad aika paljon siind mielessa ettd, joo, sun pitdd hoksata excelid ja matema-
tiikkkaa ynnd muuta, mutta auttaa toki myo6s sekin jos olet tehnyt samaa ennenkin.
Mun mielestd se on melkeen vaatimus, koska jos sd et oo itse ollut kdytannossa des-
kildinen sd et ymmarra aika paljon asioita heiddn jokapéivdisesti tyoeldmaéstd. (Haas-
tateltava)

Haastateltavat eivit olleet yksimielisid siitd, tuleeko esimiehelld olla aikaisem-
paa johtamis- tai palvelupistekokemusta. Kolme haastateltavaa oli sitd mieltd,
ettei esimieheltd tarvitse vaatia vahvaa teknistd osaamista. Vastaavasti kolme
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muuta haastateltavista piti palvelupistekokemusta valttamattomand, jotta sitd
osattaisiin johtaa. Yhden haastateltavan mukaan palvelupisteen esimiehelld on
oltava jonkinasteista esimieskokemusta, jolla voidaan tukea yleisid IT-taitoja:

Jonkinlainen IT-kokemus on pakko olla, jotta ymmartdd miten, sanotaanko vaikka
jokin ITIL-kokemus sitten vaikka tai jotain pitdd tietdd ettd minké takia asiat on noin
mut se on kaikki opittava. Ma tykkddn, ettd esimieskokemus on hyva olla ja se on
helpompi. (Haastateltava)

Yhteensd viisi haastateltavaa piti multitasking-periaatetta osana palvelupisteen
johtamista. Talld viitattiin jdrjestelmédlliseen ja organisointikeskeiseen johtamis-
tyyliin. Yksi haastateltavista totesi esimieheltd vaadittavan myds nopeaa rea-
goimista eri tilanteisiin. Toinen haastateltavista puolestaan mainitsi organisoin-
titaitoihin kuuluvan vahvasti kyky delegoida tyotehtdvid palvelupisteen tyon-
tekijoille.

Organisointitaitoa, ja sitten padttelykykyéd ja semmoista nopeaa adaptoitumista uu-
siin tilanteisiin. (Haastateltava)

Itse-organisointi ja kyky delegoida. Koska kyky delegoida tehtédvidsi muille on hyvin
harvinainen johtajien keskuudessa, koska normaalisti he yrittavat kahmia kaiken it-
selleen. (Haastateltava) *K35

Organisointitaitoihin voidaan ndhda kuuluvan myo6s kyky tehda paatoksia sil-
loin, kun tiimin tai asiakkaan kanssa ei pédastd yksimielisyyteen. Kolmen haasta-
teltavan mukaan esimieheltd vaaditaan joskus tiukkuutta padtoksenteossa.

...Sinun on my®&s joissain tilanteissa oltava valmis tekemé&dn melko isoja padtoksid
lyhyessd ajassa eikd tuntea huonoa siitd johtuen tai miettid sitd liikaa. Koska asialla
on aina kaksi puolta. Sinun on selvitettdva tdiménhetkinen tilanne mika olisi parasta.
Mikili kyseessd on pitkdaikainen ratkaisu, sinun tulee ehkad miettid sitd mutta yleen-
sd teet nopeita padtoksid. (Haastateltava) *K36

Ja sinun tulee olla my®s tiukka, koska et voi aina olla se huoltaja, joskus sinun on an-
nettava tyontekijoiden tietdd, ettd se ei ollut kovin hyva. (Haastateltava) *K37

Sun pitdd osata keskustella henkiléiden kansa, heitd kuunnella. Mutta sun pitdd osata
olla myos tiukka, jos on tarvetta. Kovat hermot, ettd jos sulla on kriisitilanne, etta sa
pystyt oikeesti ja selkeésti ajattelemaan, mitd tehdd. (Haastateltava)

Kaksi haastateltavista piti loogista paattelykykyd johtajan ydinkompetenssina.
Samoin asiakasinfrastruktuurin tai muutoksenhallinnan ymmaértaminen oli
kolmen haastateltavan mukaan tarpeellinen taito esimiehelle. Seuraavan haasta-
teltavan mukaan on erityisen tarkedd pystyd ymmartaméaan asiakkaan prosesse-
ja ja organisaatiomallia, jotta voidaan myo6s luoda mielikuva asiakkaan toivo-
masta palvelunlaadusta:

Mielestédni se on peilikuva agenttien ominaisuuksista, joten se on mahdollisuus ym-
martdd asiakkaan tilannetta, ehkd hieman ylemmaltd tasolta ymmartadkseen lii-
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ketoimintaa, kuten asiakkaan prosesseja ja asiakasorganisaatioita missa palvelu tuo-
tetaan, ja kuka sitd mittaa, kuka antaa meille arvion, mikéli se on hyvéaa tai huonoa
laatua. Se on johtajuuden laatutekija. (Haastateltava) *K38

Muita yksittdisid johtajan ydinkompetensseja mainittiin olevan ajanhallinta,
joka tosin voidaan ndhdd myos osana organisointitaitoja, stressinsietokyky,
palveluosaaminen, positiivinen ajattelemistapa sekd hyva huumorintaju. Yhden
haastateltavan mukaan esimiehen tdrkein ominaisuus on johtamistaito, jolla
voidaan kompensoida teknisid taitoja.

Kaytannossa kun miettii niin tdd on timmoista tiimin vetdmistd, niin eihédn sulla kay-
tannossd tarvi olla ainakaan teoriassa kauheesti teknistd osaamistakaan, kunhan sa
osaat johtaa itse sitd tyotd sielld, sitd palvelua. (Haastateltava)

Kaiken minkd tieddn olen oppinut tekemélld itse. Joten sinun tulee olla avarakatsei-
nen, jélleen, ja sinulla on oltava paljon soft skilleja. (Haastateltava) *K39

Joo, sinulla on oltava hyva huumorintaju ja sinun on pystyttavé vitsailemaan asioista,
luomaan rento ilmapiiri. (Haastateltava) *K40

Johtamisen ydinkompetenssien liséksi haastateltavia pyydettiin kertomaan mita
menetelmid ja prosesseja hyddynnetddan palvelupisteen laatujohtamisessa. Seit-
semdn haastateltavaa piti henkil6taitoja tai keskustelutaitoja ensisijaisena mene-
telménd. Heiddn mukaansa viikkopalavereille ja kahdenkeskisille keskusteluille
on jdrjestettdava riittavasti aikaa. Etenkin yhteisten viikkopalavereiden koettiin
tarjoavan mahdollisuuden palautteensaannille esimiehen nidkokulmasta.

Toimintaa parantaa kaikkein parhaiten se, ettd me pidetddn niitd palavereja, niitd
viikkopalavereita ja timmosid. Vaikka se kuulostaa vahan omituiselta ainakin minul-
le, ettd se jatkuva palaveeraaminen olisi sitd tarkeintd, mutta kuitenkin tarkeintd hei-
dén kantilta, kun he haluaa tietdd ja silloin saa kootusti kaikkea tietoa ja miten toimi-
taan ja miten kaikki ihmiset osaa tehda oikeita asioita, oikeissa tilanteissa. (Haastatel-
tava)

Puolet haastateltavista korosti palvelupisteen johtamisen olevan enemmin ih-
misten kuin asioiden johtamista. Kaksi heistd piti tiimin sisdisen viestinndn
vahvistamista tdrkednd. Viestinndn tulee perustua rakentavaan palautteenan-
toon, tyontekijan kuuntelemiseen tai sandwich-metodiin, jonka mukaan palaut-
teen tulee sisdltdd sekd positiivisia ettd negatiivisia aspekteja.

Alleviivaa kritiikkisi aina jollain hyvélld. Sano aina jotain hyvaa takaiskun tai jonkin
pahan pehmentédmiseksi. Ole tietoinen sosiaalisesta rakenteesta ja miten puhua ihmi-
sille kommunikoinnin kautta enemman tai vihemmaén. (Haastateltava) *K41

Koko ajan edistdt tommosta ryhmén sisdistd kommunikaatiota, et sitd pyoréa ei tar-
vis keksid joka tyopisteen takana, et se riittdd et yks on sen keksinyt ja tieto tulee toi-
selle. Et sitd pystyy ehdottomasti yks ihminen niinku edistiméén. (Haastateltava)
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Muita viestinndn keinoja mainittiin olevan ohjeistusten aktiivinen pé&ivittami-
nen. Yksi haastateltavista kertoi hyodyntavénsa ilmoitustauluja tehokkaan vies-
tinndn toteuttamiseksi, vaikka kahdenkeskisten palavereiden todettiin olevan
paras keino. Kaksi muuta haastateltavaa koki jatkuvan tuotannon tai tyckalujen
tarkkailun ja seurannan olevan osa laatujohtamisen ydinkompetensseja.

Sitten meilld on ilmoitustaulut. Mutta kidytdnnossa parhaiten toimii tuollaiset face-to-
face palaverit tdssd vaiheessa. (Haastateltava)

Tietenkin meilld on kulujen seurantaa ja meilld on SLA-seurantaa ja se olisi proses-
si... (Haastateltava) *K42

Sit kattoo, ettd tydkalut on ajan tasalla. Ja ehka kaikkein tdrkein on se mitd esimies
aina pystyy tekemddn on se, ettd semmoset best practiset otetaan kayttoon, ettd ne
jaetaan. (Haastateltava)

Laatujohtamiseen kuuluu toimia asiakkaan ja tiimin rajapinnassa ja ymmartaa
kummankin osapuolen ongelmat. Esimiehen on kyettdvd havaitsemaan yksi-
tyiskohdat palvelupisteen toiminnassa, mutta pystyttdvd myos hahmottamaan
ongelmanratkaisun kokonaiskuva. Tyontekijoiden koulutuksesta huolehtimi-
nen ja resurssienhallinnan ovat osa palvelupisteen esimiehend tyoskentelya.

Ja sinulla on oltava silméé yksityiskohdille ja IT-tietdimykselle ja oltava tietoinen laa-
jasta IT-tiedosta koska mielesténi sieltd puuttuu jotain. Et voi olla ainoastaan hyva
ihmisten hallinnoija, sinun on oltava tietoinen asiakkaan infrastruktuurista ja ongel-
mista ja ratkaisuista tiimissasi. (Haastateltava) *K43

No tietenkin esimiehend sun tdytyy aina osata kattoo resurssit, kattoo oikeat ihmiset.
Ehdottomasti niiden kouluttaminen. Koulutus on a ja o kuitenkin. Et se on kaikki
semmosta etukéteistyotd. (Haastateltava)

Kolmen haastateltavan mukaan esimiehen on otettava vastuu tydajan ulkopuo-
lella jdrjestettdvien tiimitapahtumien jdrjestimisestd. T&lld toimenpiteelld vah-
vistetaan tiimihenked. Rennolla tyo6ilmapiirilld todettiin olevan positiivinen
vaikutus etenkin viestinndn tehostumiseen. Yksi haastateltava kiteyttikin osu-
vasti tiimihengen merkityksen palvelupisteelle seuraavasti:

Olen hyvin vakuuttunut ihmisjohtamisen ndkokulmasta, ettd mikéli pystyt saamaan
ihmiset tyoajan ulkopuolelle, tarkoittaen ettd he todella osallistuvat ndihin tapahtu-
miin, silloin se on jo etu my®s toissd. (Haastateltava) *K44

Neljannen teeman osalta voidaan todeta palvelupisteen esimiesten tarkeimmit
ydinkompetenssien olevan ihmisten johtaminen ja henkil6taidot, IT- tai muut
yleiset tekniset taidot, organisointitaidot sekd oikeudenmukainen ja luottamuk-
sellinen johtamistyyli. Tarkeimpind laatujohtamisen metodeina pidettiin vies-
tinndn yllapitamista viikkopalaverien tai kahdenkeskisten keskustelujen muo-
dossa, palvelupisteen ja asiakasrajapinnan hallitsemista, jatkuvaa toiminnan
seuraamista sekd tiimin yhteishengen kasvattamista.
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6.5 Laatujohtamisen haasteet

Viimeinen teema keskittyi laatujohtamisen haasteisiin kohdeorganisaatiossa.
Kaksi haastateltavista koki, ettei organisaatio sisélld ollut keskitettyd laadunhal-
lintaa. Heiddn mukaansa organisaation toiminnasta puuttui tdysin laatukult-
tuuri, joka edistdisi kokonaisvaltaisen laadunhallintaa organisaatio- ja tiimita-
solla. Palvelupisteiden laatujohtamisen mainittiin olevan haasteellista laatuta-
voitteiden ja -standardien puutteen vuoksi. Yksi haastateltavista painotti, ettd
organisaatiokulttuurin on toimiakseen oltava laadunhallintaa tukeva.

Kulttuuri ja prosessit laaduntarkkailua varten ovat olemassa, mutta ei laatutyota tai
laadunparannusta varten. Missd on meiddn laatujohtaja? Kuka ajaa prosesseja?
(Haastateltava) *K45

Suurin haaste on keskitetyn laadunhallinnan puute. Meilld ei ole nimitettyad henkiloa
laadunhallintaa varten yrityksessamme. Ja meilld on vain yksi henkild, joka on kou-
luttaja, joka tekee ohjeistus koulutusta ja siind kaikki. Joten me koulutamme ihmisia
ensin kaksi viikkoa, ja tdmin jdlkeen palvelupisteiden esimiehet ovat omillaan.
(Haastateltava) *K46

Vaikka muut haastateltavat eivdat maininneet laadunhallinnan puutteen olevan
haaste. Sen sijaan neljd haastateltavista piti organisaation sisdistd viestintda
haasteena. Kaksi heistd huomautti viestinndn olevan haasteellista silloin, kun
osapuolina ovat palvelupiste ja toinen asiantuntijaryhma. Yksi haastateltava
tarkensi, ettd viestinndn haasteellisuuteen voivat vaikuttaa tekniset tekijdt tai
erot tiimienvdlisissd viestintdtavoissa. Toinen haastateltava koki palvelupisteen
ja myyntitiimin vilisen viestinndn haasteeksi.

...Md ymmarran, ettd heilldkin on se tyomadara ihan hirvittdvén iso ja ymmarran ettd
ne kuitenkin tekevit jotain, mutta kuitenkin kokevat omat asiat tarkeemmiksi kuin
toiset. Mutta joo kommunikaatio voidaan sanoa, ja kommunikaatio ja se kyvykkyys
sitten vaihtelee aika paljon. (Haastateltava)

Asiat kestdd. Jos s laitat vaikka jonkin ongelman tutkintaan, se tiketti voi levitd asi-
antuntijan jonossa oikeasti viikon ennen kuin jotain tehdddn ja mun pitdd menna oi-
keesti potkimaan ettd hei mitd nyt tapahtuu. (Haastateltava)

Se on se meidén kipupiste se myynti nimenomaan, ettd se myyntipuoli on tarpeeksi
asiantunteva ja ettd saadaan tukea sieltd myynnin puolelta. (Haastateltava)

Organisaatiokulttuuri voi merkitd eri metodeja ja totuttuja tapoja toimia organi-
saatiossa. Yhden haastateltavan mukaan iso organisaatio vaikeuttaa nopeaa
padtoksentekoa. Talld viitattiin jaykkiin prosesseihin, joita on vaikea muuttaa,
koska péadtoksentekoon on varattava aikaa, ja pddtokset toteutetaan organisaa-
tiossa hierarkkisesti yldpuolella, johon palvelupisteen esimies ei valttamatta voi
vaikuttaa. Haastateltavan kommentti asettaa tavoitteen laadunparantamiselle:
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Ehka se isoin haaste isossa organisaatiossa on se joustavuuden puute. Joustavuutta
on tosi vdhdn. Olis asiat vdahdn joustavammat. - - Prosessit pitdd olla, mutta pitadako
prosessit aina olla niin jaykét? Se on toinen juttu. Jos huomaat et se on tosi huono,
niin silloin pitdis olla mahdollisuus my6s muuttaa se. (Haastateltava)

Myos jatkuvan koulutuksen puute mainittiin olevan haaste. Kohdeorganisaa-
tiossa tarjotaan uusille tyontekijoille kahden viikon mittainen Call Coaching-
koulutus, jonka tarkoituksena on perehdyttdd uusi tyontekija palvelupisteen
perustoimintaan ja tyokaluihin sekd tutustuttaa organisaatio- ja yritysrakentee-
seen. Osa haastateltavista toivoi, ettd peruskoulutuksen lisdksi uusille tyonteki-
joille jdrjestettdisiin tietyin véliajoin kertauskoulutuksia, joissa tarkkailtaisiin
tyontekijan osaamista ja vahvistettaisiin harjoitusta vaativia tyoskentelytaitoja.

Yksi haaste on se, ettei tddlld ole vieldkaddn sellaista henkildd, just suomen kieltd pu-
huvaa henkild, joka pystyis pitdimddn jatkuvaa sellaista Call coaching -kehitysta. Et-
td niin kun istuu henkildiden vieressd ja kuuntelee puheluita ja erikseen vield kuun-
telemaan niitd nauhotteita ja antamaan sitd palautetta. (Haastateltava)

Meiltd puuttuu hieman seurantakoulutukset. Ensimmadisten kahden viikon aikana
meilld on call coaching -koulutus esimerkiksi, mutta olisi ehdottomasti tarve jalkeen-
pdin, sanotaan kahden kuukauden pddstd, seuraavalle call coaching -koulutukselle.
Varmistettaisiin, ettd ihmiset joilla on... ehkd he ovat vastanneet puhelimeen ja he
ovat ndhneet mita se todella on ja he osaavat kysya oikeita kysymyksia kouluttajalta
myos. (Haastateltava) *K47

Lisdksi henkilostopulan koettiin olevan yksi suurimmista haasteista palvelupis-
teen laatujohtamisessa. Puolet haastateltavista koki, ettd heiddn palvelupisteis-
sddn ei ole riittdvasti tyontekijoita tai patevid tyontekijoitd ei 1oydetd tarpeeksi.

Jotta 1oydetddn tarpeeksi ihmisid tuottamaan palvelua, resurssit. Se on ehdottomasti
haaste. Silloin sinulla on sis&isid konflikteja. (Haastateltava) *K48

Henkildston puute. Se voi johtuu siitd joko.. sithen voi olla monta syyta. Palvelu voi
olla mitoitettu védrin. -- Sitd mun mielestd pitdisi enemman miettid, ettd miten me si-
td lasketaan, miten me mitoitetaan palveluja ja myyd&an niitd, ettd minkd tyyppinen
(palvelu) on. (Haastateltava)

Ehké laatuun vaikuttaa myos resurssointi. Jos ei ole resursseja, on vahan vaikeaa pi-
tdd sitd laatua. (Haastateltava)

Henkilostopulan liséksi yksi haastateltavista korosti rekrytointiprosessien mer-
kitystd laadunhallinnalle. Toinen haastateltavista sen sijaan piti offshorea eli
tyovoiman ulkoistamista haasteena palvelupisteen toiminnalle. Hdnen mu-
kaansa tyovoiman ulkoistamisessa on huomioitava, ettd koulutukseen ja uuden
palvelupisteen perustamisen taustaselvitykseen on panostettava resursseja.

Emme keskity siihen tarpeeksi, koska sehdn on meiddn voima, minkéalaiset ihmiset
me saadaan ténne. - - Elikkd me ollaan jo niin IT alalla, ettd me ei ymmarretd tota ih-
mistd, mutta hédn voi olla tosi hyvéa resurssi meille. Ja 10ytd4 se resurssi siitd. Siks méa
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olen aina sanonut, et meilld pitdis olla mahdollisuus, ettd ihminen tulee haastatteluun.
Haastattelu on aina pelottava, mutta hénelld pitdis olla mahdollisuus tulla kolme nel-
jd tuntia deskiin, han voi kirjoittaa paperiin, jotta hdan saa kuvan mika se on. (Haasta-
teltava)

Sen automatisoinnin, ja taustatyon ja taustaselvityksen puute tuottaa meille valtavas-
ti hdirioitd ja turhia kontakteja ja sitten tuottaa meille vaatimuksen henkil6stomaéaras-
td. Ja sitten jos henkilostoméaarad on laskettu vddrin, meidédn on tosi vaikea, ellei mah-
dotonta, padstd niihin SLA-aikoihin. (Haastateltava)

Myos teknisten tyovilineiden toimimattomuus tai puute koetaan haasteena.
Kahden haastateltavan mukaan palvelupisteen toiminta on erittdin riippuvai-
nen tyokalujen jatkuvasta toimivuudesta ja organisaation tarjoamasta teknisesta
tuesta. Heiddn mukaansa tekniikka on tosin olennainen osa ongelmanratkaisu-
lilketoimintaa, minkd mukaan ty6kalujen aiheuttamat haasteet ovat arkipdivéa.

Tyokalut, jotka meilld on, jotkin ovat todella hyvi, toiset todella huonoja. Jos tyckalu
on huono, se on haaste, koska se vaikeuttaa tyoskentelyd. Aina on olemassa fyysisid
haasteita. (Haastateltava) *K49

On olemassa haaste, etteivat tyokalut toimi, asiakkaan rajapinta estdd meitd tekemas-
td tyotamme. Aina on olemassa IT:n haaste, tietenkin. (Haastateltava) *K50

Tulosten perusteella aikaresurssi on haaste laatujohtamiselle. Kahden haastatel-
tavan mukaan heilld ei ole tarpeeksi aikaa perehtya syvillisesti kaikkiin palve-
lupisteen tuotannon osiin, kuten hiirionhallintaan, palvelunhallintaan ja laa-
duntarkkailuun. Toinen haastateltava painotti, ettd hdnen on osallistuttava niin
useisiin palavereihin, ettd ne syovit aikaresursseja jopa palvelupisteen johtami-
selta. Hin argumentoikin osuvasti, jdrjestetdanko palvelupisteen esimiehille
liian paljon palavereja sen sijaan, ettd nama voisivat keskittya laadunhallintaan.

Se on hankalaa parantaa tai kehittdd asiakaskommunikaation osiota, ettd siind mie-
lessd on kylld mulla palvelupisteen johtajalla haaste, koska ma en kerkee ite teke-
madan. Kylld méa pystyisin, mutta mulla ei ole aikaa siihen. (Haastateltava)

Ehka mulla on liian paljon palavereja. Sehan my®oskin riippuu viikosta, mutta mulla
on tosiaankin sellaisia viikkoja missd ma oikeesti oonkin koko ajan palavereissa.
Mutta munhan pitdis oikeesti tehdd raportteja, mun pitdis olla mun henkiltiden luo-
na ja heidén kanssaan puhua ja heitd auttaa. Ja mulla ei oo sitd aikaa. Ehkéa se on just
se, ettd me puhutaan tyostd sen sijaan ettd me tekisimme toitd. - - Pitddko meidéan pi-
tad ylipaataan palavereja niin paljon? (Haastateltava)

Muutoksenhallinta ja muutoksiin valmistautuminen ndhddan mydos osaltaan
haasteena. Yhden haastateltavan mukaan asiakasymparistossad tapahtuvat muu-
tokset vaikuttavat myos laatujohtamiseen. Palvelupisteen ulkopuolisessa toi-
mintaverkostossa tapahtuva muutos voi aiheuttaa ongelmia etenkin silloin, mi-
kili siihen ei ole varauduttu. Toisen haastateltava totesi, ettei valmistella orga-
nisaatiossa tarpeeksi, vaikka hdn suhtautuukin positiivisesti muutoksiin.
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...Just ndmaé kaikki muutokset asiakasympadristossd. Meille tulee kuitenkin tiedotus
siitd mutta aika vaikea on vililla saada sieltid kiinni, se voi vaikuttaa niin moneen asi-
aan se muutos mistd ei ole kellddn mitddn hajua kdytinnossd, kun se on niin iso ym-
pdristd, on niin paljon eri verkkoja, eri laitteita, eri jarjestelmid ynnd muuta. Ettd pie-
ni muutos jossain voi vaikuttaa niin ettd kukaan ei edes osaa miettid sitd etukéteen,
ettd se voi vaikuttaa. Sellaiset muutokset ovat ongelmallisia sitten. (Haastateltava)

Yksi haaste on ihan varmasti se, ettd tehddan muutoksia, mité ei ole mietitty ihan
tarkalleen ldpi. Ja kylld muutokset ovat hyvid, ja mé olen aina niitéd positiivisesti otta-
nut vastaan, mutta jotenkin tuntuu, ettd tehd&dan liian paljon muutoksia todella ha-
dissddn. (Haastateltava)

Haastattelun viimeisessd kysymyksessd haasteltavien tuli kuvailla tiiminsa toi-
mintaa silloin, kun SLA:ta tai laatukriteerejd ei pystytd noudattamaan. Yleisin
seuraus on rahallinen sanktio, joka maksetaan asiakkaalle tyopyynnon kaisitte-
lyajan ylittdessd sille asetetut aikarajat. Kaikkien haastateltavien mielestd asia-
kaspalautteeseen reagoidaan ensisijaisesti juurisyyn tutkinnalla. T&lld viitattiin
tyopyyntojen ldapikdyntiin asiantuntijan tai koko tiimin kanssa. Esimiehen ensi-
sijainen vastuu on pystyd antamaan palautetta tiimilleen ja keskittyd ongelma-
kohtiin ja keskusteltava asiakkaan kanssa eskaloituneista tydpyynnoista.

Jos mé en ite tiedd mitd sielld on tasan tarkkaan tapahtunut, kun mé en tee tikettejd,
ihan loogista. Sitten m& kdyn henkilon kanssa lédpi ja sitten mé laitan selitykset asiak-
kaalle, ettd mitd on tapahtunut sielld, miksi asiakas arvelee niin huonosti ja sitten toki
me soitetaan myds asiakkaalle, et sen md unohdin. Eli me kidyd&dn niitd palautteita
lapi myos asiakkaitten kanssa. (Haastateltava)

Asiakas antaa meille sanktioita. Se on kova fakta. Tietysti on myos seurantaa ja pa-
lautetta tiimeille ja yksildille. Ja voidaan my6s sanoa, ettd asiakaspalaute on osa sitd,
tarkoitan, etupddssa saamme, okei me saamme hyvid kommentteja myos, mutta mi-
kdli emme saavuta palvelutasoamme, asiakkaalla on ehdottomasti enemmaén taipu-
musta kirjoittaa kommentti... (Haastateltava) *K51

Yleensd yritetddn yhdessd ymmartdd, ettd miks toi tuli ja ettd mitd me voitais tehda.
Yhdessa hyvin paljon kokouksia, keskustellaan asioista. Joskus tulee myos asiakaspa-
lautetta mikd on tosi huonoa mité en viiti edes kertoa tiimille. (Haastateltava)

Mahdollisia syitd sanktioiden saantiin mainittiin olevan tyévoimapula, ajan-
puute tai viestintd- ja prosessiongelma esimerkiksi asiakkaan puolella. Yhden
haastateltavan mukaan analyysilla huomataan usein, ettd ongelman on aiheut-
tanut palvelutuotannon ulkopuolinen tekija. Ongelmien ennaltaehk&isemiksi
ehdotettiin toistuvaa kehitysparannusta sekéa rekrytointiprosessiin ja tyoskente-
ly-ympaérist6on panostamista. Yksi haastateltavista koki asiakkaan ja organisaa-
tion vdlisen viestinndn olevan tdrked osa palvelutason saavuttamisessa. Toinen
haastateltavista painotti lapindkyvéad viestintdd esimiehen ja tiimin valilla.

...Tarkoitan, ettd tietenkin joskus sinun on improvisoitava, mutta kun kyseessa on
ongelmien tunnistaminen, et voi improvisoida. Tarvitse kovat faktat ensinndkin asi-
akkaalta. He sanovat, ettd palvelu ei toimi. Okei, miké ei toimi? (Haastateltava) *K52
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Jos me ollaan kaytetty hyvin paljon eri ratkaisuja, sitten vaikka sanotaan ettd silloin
se backlogi on koko ajan niin iso, sitten ihan toistuvasti on otettu kaks henkil56 linjal-
ta kokonaan pois hoitamaan sitd. Eli se on semmonen toistuva kehitysparannus joka
on jokapdiva. (Haastateltava)

Lapindkyva kommunikointi. Se tarkoittaa sitd, ettd henkilot oikeasti tietdd mita ta-
pahtuu. (Haastateltava)

Muita systemaattisesti toteutettavia toimenpiteitd SLA:n saavuttamiseksi olivat
haastattelujen perusteella ohjeiden ldpikdynti ja pdivittaminen.

...Tunnistaminen on my®s osa sitd, sanotaan ettd se on yhdistetty pyrkimys, ettd me
teemme jotakin jollain tavalla ja se vaikuttaa koko tiimiin, kuten kaikki ihmiset tassa
tiimissd ehkd tekevit vihemman toivotulla tavalla. Ja sitten voin vain pdivittdd ohjei-
ta: “Kun tamd tapahtuu, me teemme sen sijaan ndin, koska niin asiakas tahtoo. Mei-
dén tulisi kysyd ndamaé kysymykset ndiden kysymysten sijaan”. (Haastateltava) *K53

Niin sitten kaikki tietdd missd ne ohjeet on onko sitd seurattu, miksei ole seurattu,
onko se liian vaikea 16ytdé tai onko se jotenkin epdlooginen... (Haastateltava)

Jotta SLA:ta voidaan noudattaa, haastateltavien mukaan jiljelle jaa kaksi vaih-
toehtoa: tyontekijoitd palkkaaminen tai tyoskentelymallien muuttaminen. Haas-
tateltavat eivit pitdneet SLA:n muutosta suorana ratkaisuna ongelmiin. SLA:ta
sopiessa myyntitiimin ja palvelupisteen viestintdd toivottiin tosin parannetta-
van. Yhden haastateltavan mukaan tyon kuormittavuus ilmenee sairaspoissa-
oloina, jotka vaikuttavat edelleen palvelunlaadun ylldpitoon ja SLA:n noudat-
tamiseen. Toinen haastateltava koki tyontekijoiden toimintaprosessien edista-
van SLA:n noudattamista.

Yleensdhin se ndkyy silld tavalla, ettd on paljon tyontekijoitd sairaana. Yleensd se on
hyvé indikaattori. (Haastateltava)

Mikd on maddritelty laatukriteria sinulle, SLA:n takia, on melko ilmeistd, ettd me em-
me pysty pitdmddn SLA:ta. Meiddn on palkattava lisdd ihmisid tai saatava ihmiset
tyoskentelemddn kunnolla. (Haastateltava) *K54

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd isoimmat haasteet palvelupisteen laatujoh-
tamiselle ovat keskitetyn laadunhallinnan puute, viestintd palvelupisteiden,
asiantuntijatiimien ja organisaation myyntitiimin valilld sekd uusien tyonteki-
joiden jatkuvan koulutuksen puute peruskoulutuksen lisdksi. Haastateltavat
painottivat myos tyovoiman ulkoistamisen ja rekrytointiprosessin luovan haas-
teita tiimien johtamiselle. Lisdksi taustatyon ja analysoinnin koettiin olevan
muodostavan haasteen laatujohtamiselle. Yleisimpid menetelmid laatukriteerien
ja SLA:n noudattamiseksi mainittiin olevan aktiivinen tyopyyntojen lapikdynti
yhdessa asiakkaan ja tiimin kanssa sekd palautteen antaminen. Lisdksi ehdotet-
tiin tiimin tyoskentelyprosessien muokkaamista, mikéli uusia tyontekijoitd ei
ole mahdollista palkata lisda.
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7 JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa vertaillaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta koostettua teoreettista
viitekehystd ja tutkimustuloksia toisiinsa. Johtopddtokset esitellddan tutkimusky-
symysten mukaisesti ja havainnollistetaan taulukoiden avulla. Ensimmdinen
alaluku keskittyy laadun médrittelyyn ja sen mittaamiseen kohdeorganisaatios-
sa. Toisessa alaluvussa esitellddn palvelupisteen johtajuuden ydinkompetenssit
sekd laadun ylldpitoon ja parantamiseen tarvittavat menetelmét ja prosessit.
Tutkimustulosten perusteella 16ydettyihin laatujohtamiseen haasteisiin pereh-
dytddn kolmannessa alaluvussa. Viimeisen alaluvun tarkoituksena on muodos-
taa yhteenveto timan tutkimuksen tuloksista ja vastata tutkielman johdannossa
esitettyyn tutkimusongelmaan: mitkdi ovat landunhallinnan kriittiset menestystekijit
ja miten ne vaikuttavat palvelupisteen laatujohtamiseen ITIL-viitekehysti noudatetta-
vassa organisaatiossa.

7.1 Laadun mddrittely ja mittaaminen ITIL-organisaatiossa

Palvelupisteen palvelunlaadun voidaan tulosten perusteella todeta muodostu-
van laatukédsitteen maédrittelystd ja kriittisistd menestystekijoistd. Taman alalu-
vun tarkoituksena on vastata tutkimuksen ensimmdiseen tutkimuskysymyk-
seen: Miti laatu on ja miten sitd mitataan ITIL-prosesseja noudatettavassa organisaa-
tiossa? Ensisijaisesti on huomioitava, miten laatu méaéritellddn organisaatiossa ja
miten médritelmd tukee laadunhallinnan kriittisid menestystekijoitd. Kriittisten
menestystekijoiden osalta on tdrkedd myos tarkastella laadun mittaamiseen
kaytettavid laatuindikaattoreita.

Tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa on kahta eri ndkemysta laadus-
ta. Perinteisen laadun médritelmén mukaan palvelupisteen toiminta on laadu-
kasta, mikéli se noudattaa ennalta méaarattyja prosesseja. Ndilld prosesseilla vii-
tataan haastateltavien mukaan esimerkiksi tyontekijoiden kouluttamiseen ja
tuotetun palvelun yhdenmukaisuuteen. Suurin osa haastateltavista méaarittelee
laadun kuitenkin noudatettavan SLA:n mukaisesti. Toteuma kuvastaa asiakas-
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tyytyvdisyyttd, joka saavutetaan noudattamalla palvelutasosopimusta. Taméan
madritelmd poikkeaa perinteisestd laatundkemyksestd. Toisaalta laadun mééarit-
teleminen SLA:n mukaisesti vahvistaa ndkemysta siitd, ettd kohdeorganisaatio
on omaksunut ITIL-viitekehyksen. ITIL-organisaation tavoite on saavuttaa ja
yllapitaa sovittu palvelutaso, ja sitd mittaamalla voidaan vastaavasti todeta pro-
sessien lopputuotteiden erinomaisuus (Axelos, 2013). Laadun vertaaminen
SLA:han tukee ndin ollen ITILin noudattamista kohdeorganisaatiossa.

Tulosten perusteella niin organisaation kuin yksittdisen palvelupisteen
toiminta on sidoksissa asiakkaan ja yrityksen viliseen palvelutasosopimukseen.
Organisaatiollisesta ndkokulmasta laatu méddrdaytyy suoraan verrannollisesti
asiakastyytyvdisyyden sekd sovitun palvelutason ja kulujen mukaisesti. Tasta
voidaan pddtelld, ettd kohdeorganisaation toimintaa ohjaa asiakkaan kanssa
solmittu SLA. Taméd vahvistaa myos Feigenbaumien (1999) teorian laadun vai-
kutuksesta organisaation paatoksentekoon. Toisin sanoen kohdeorganisaation
ndkemys laadusta pyritddn linjaamaan mahdollisimman samanlaiseksi, kuin
asiakkaan kokemus laadusta. Tulosten perusteella laadullisen palvelupisteen
koetaan muodostuvan myo6s muista tekijoistd, kuin SLA:sta. Kuviossa 8 on esi-
tetty tarkeimmat palvelupisteen laatutekijdt. Erityisasemassa ovat palvelupis-
teen tyontekijat, joiden toivotaan olevan motivoituneita sekd sitoutuneita tyo-
honsa.

Onnelliset
ja
motivoitu-
neet
tyontekijat

Sitoutuneet

tyontekijat

PALVELU-
PISTEEN

Palvelun
jatkuvuus ja
yhdenmu-
kaisuus

LAATU

Asiakaspal-
veluldhtoi-

syys

Jatkuva
koulutus

Tehokas
viestinta

KUVIO 8 Palvelupisteen laatutekijat

Kuvio 8 tukee osittain Harveyn ja Greenin (1993) esittdméé teoriaa laadun jaot-
telusta kategorioihin (ks. kuvio 1), silldi my6s heiddn mukaansa laatu voidaan
ndhda taydellisyyden ja jatkuvuuden kokemuksena. SLA:n voidaan ndhda ku-
vastavan rahaa tai muuta madrallistd resurssia, jota tahdotaan mitata. Jos tar-
kastellaan Powellin (1995) esittdmdd teoriaa laadunhallinnan laatutekijoista (ks.
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taulukko 1), palvelupisteen laatutekijoistd on loydettdvissda samankaltaisuuksia.
Powellin (1995) mainitsemat yhteistyosuhteet asiakkaisiin ja vilittdjiin ovat suo-
raan verrannollisia palvelupisteen viestinndn tarpeellisuuteen. Sama pétee
koulutuksella ja tyontekijoihin panostamalla pyritddan maksimoimaan palvelun
jatkuvuus ja yhdenmukaisuus.

Toisaalta SLA ei ilmaise sekd palvelupisteen ettd organisaation ndkemysta
laadusta. Mikdli SLA:n kuvataan perustuvan kvantitatiivisiin arvoihin, kuten
ajan ja tyopyyntojen mddrddn, se ei valttamadttd pysty huomioimaan palvelun-
laadun moninaisuutta ja siithen vaikuttavien kvalitatiivisten tekijoiden osuutta
laadun méérittelyssd. Tuloksista voidaan péadtelld, ettd palvelupisteiden néke-
mys laadusta ei vastaa organisaation ndkemystd, mikd aiheuttaa haasteen rea-
lististen palvelutasosopimusten laatimiselle. Kuten myos Feigenbaum (1997)
esittdd, laadun tulee tukea liiketoiminnan johtamista. Vaikka haastatteluissa ei
suorasanaisesti mainita ylimméan johdon vaikuttavan palvelupisteen laatuun,
sen mainitsematta jattdminen voi viestid siitd, ettei organisaation ylimman joh-
don ndhda vaikuttavan palvelupisteiden laadun muotoutumiseen. Ndin ollen
organisaatiossa tarvittaisiin enemman ldpindkyvad kommunikointia palvelupis-
teiden ja johdon vilille laatujohtamisen tehostamiseksi.

Palvelupisteen laadunhallinnan kriittiset menestystekijait

Seuraavassa taulukossa esitellddn taman tutkimuksen tulosten perusteella 16y-
detyt 14 kriittistd menestystekijdd, ja kutakin tekijad kannattaneiden haastatel-
tavien méaéara.

TAULUKKO 5 Palvelupisteen laadunhallinnan kriittiset menestystekijat

Kriittinen menestystekija Haastateltavien maara

(o)}

Tyokalujen hallinta

Henkilokohtainen mentorointi
Tyontekijoiden kouluttaminen

Jatkuva seuranta ja monitorointi
Tyytyvdiset tyontekijat

Tyontekijoiden sitouttaminen

Sisdinen ja ulkoinen viestinta
Tyontekijakapasiteetin hallinta

SLA ja palvelunlaadun mittaaminen
Oikeiden tyontekijoiden valinta

Keskitetty laadunhallinta ja laadunvarmistus
Palvelu- ja liiketoimintaprosessit
Vastuulliset tyontekijat

Tyotehtdvien priorisoiminen (Multitasking)
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Edelld on esitetty, ettd kohdeorganisaatiossa laatu mielletdan ldhes yksimielises-
ti palvelupisteen toiminnan lopputuotteen erinomaisuutena. Ndin ollen voi-
daan olettaa, ettd tutkimustulosten myota selvitetyt laadunhallinnan kriittiset
menestystekijat kuvastavat palvelupisteen tuottaman palvelun onnistumista.
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Toisin sanoen kyseiset kriittiset menestystekijdt on saavutettava, jotta palvelu-
pisteen prosessien lopputuote koetaan laadullisena ja asiakastyytyviisyys voi-
daan saavuttaa. Vastaavasti, laatua ei voida saavuttaa organisaatiossa noudat-
tamalla tiettyjd prosesseja, koska haastateltavat eivat kuvailleet laatua perintei-
sen laadun maaritelman mukaisesti.

Aiemmat tutkimukset ovat painottaneet enemméan muita laadunhallinnan
kriittisid menestystekijoitd (ks. taulukko 2), kuin mitd oli 1oydettdvissd tdméan
tutkimuksen pohjalta (ks. taulukko 5). Esimerkiksi ylimméan johdon roolin (Sa-
raph ym.; 1989, Tari, 2005; Talib & Rahman, 2010) ja tavarantoimittajan laadun-
hallinnan (Saraph ym. 1989; Black & Porter, 1996; Tari, 2005; Talib & Rahman,
2010) katsotaan olevan keskeisimpid kriittisid menestystekijoitd. Taman tutki-
muksen tulosten perusteella nditd tekijoitd ei kuitenkaan ole tunnistettavissa.
Sen sijaan tulokset osoittavat, ettd tyokalujen hallinta on palvelupisteen laa-
dunhallinnan kriittisin menestystekija. Palvelupisteiden toiminnan jatkuvuus
on suoraan verrannollinen tydkalujen toimivuuteen. Tamédn péddtelman mukaan
myos tyokalujen ylldpito sekd niiden jatkuva seuranta ja monitorointi ovat kriit-
tisid palvelupisteen toiminnalle. Taman tutkimuksen tulokset ovat tyokalujen
merkittdvyyden osalta kuitenkin ristiriidassa aikaisemman tutkimuksen kanssa.
Tosin, tyokalujen hallinta voidaan ndhda osana informaation kehittamisen vies-
tintdd (Black & Porter, 1996; Tari, 2005; Talib & Rahman, 2010), mikali tyokaluil-
la pyritddn parantamaan palvelupisteen ja muiden yksikoiden tai asiakkaan
vilistd kommunikaatiota. Mikali tyokalut koetaan ulkoisen tavarantoimittajan
tuottamana palveluna tai palvelupisteen fyysisend resurssina, tyokalut voidaan
lukea osaksi tavarantoimittajan laadunhallintaa (Saraph ym., 1989; Black & Por-
ter, 1996; Tari, 2005; Talib & Rahman, 2010). Henkilokohtaisen mentoroinnin ja
oita.

ITIL-viitekehyksen omaksumisen kannalta palvelupisteen kriittiset menes-
tystekijdt vastaavat aiempia tutkimuksia. Tutkimustulokset tukevat esimerkiksi
Ahmadin ja muiden (2013) teoriaa siitd, ettd ITILin kdyttoonotossa organisaati-
on tulisi ensisijaisesti kiinnittdd huomiota tyontekijoiden sitouttamiseen, pro-
sessien, funktioiden ja roolien méaérittelemiseen seka ITIL-tyckalujen valintaan.
Muita yhtymikohtia ovat tyontekijoiden kouluttaminen ja tuotannon tai palve-
lun parantaminen.

Tutkimustulosten mukaan ylimmén johdon tukea ei kuitenkaan pidetd
kriittisend menestystekijand, vaikka sen roolin kuvataan olevan merkittava
etenkin ITILin kdyttoonoton kannalta. Ndin ollen tutkimustulokset eivit tue
esimerkiksi Mehravanin ja muiden (2011) sekd Pollardin ja Cater-Steelin (2009)
teorioita aiheesta. Mahdollisia syitd kyseisen menestystekijin mainitsematto-
muudelle voi olla useita. Tutkimustulokset saattavat viestid siitd, ettd palvelu-
pisteiden esimiehet kokevat organisaation laadunhallinnan olevan jo kunnossa,
mistd johtuen he eivit erikseen maininneet ylimmaén johdon tuen olevan merki-
tyksellinen laadunhallinnalle. Toinen johtopditds voi olla, ettei organisaation
johdon tarkoitus ole osallistua palvelupisteiden sisdiseen laadunhallintaan. Sen
sijaan pddvastuu kuuluu palvelupisteen esimiehille. Toisaalta, tdta tutkimusta
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varten ei haastateltu kohdeorganisaation ylintd johtoa, jolloin sen ndkemys laa-
dunhallinnasta jda tulosten ulkopuolelle. Kolmas p&édtelmd voi johtaa siihen,
ettei laadunhallinnan oleteta kuuluvan kummallekaan osapuolelle: organisaati-
on ylimmialle johdolle tai palvelupisteen esimiehelle. Tamén sijaan vastuu pal-
velupisteiden laadunhallinnasta saattaisi kuulua erilliselle laatuyksikolle, kuten
Saraph ja muut (1989) esittdavit. Tulosten mukaan kohdeorganisaatiossa ei kui-
tenkaan toimi laatuyksikkod tai laatujohtajaa, mika selittdisi sen, miksi laadun-
hallinnasta vastaavaa roolia ei pidetd kriittisend menestystekijand. Taulukossa 6
vertaillaan tdmdn tutkimuksen ja aikaisempien tutkimusten perusteella 16ydet-
tyjd kriittisten menestystekijoita toisiinsa.

TAULUKKO 6 Kriittisten menestystekijoiden vertailua

Tamin Saraph, Black Talib&

tutki- Benson& & Rah-
Laadunhallinnan muksen  Schroeder  Porter  Tari man
kriittinen menestystekija tulokset  (1989) (1996)  (2005) (2010)
Tyokalujen hallinta X
Henkilokohtainen X
mentorointi
Ylimmaén johdon rooli X X X
Tosiasioihin perustuva «
johtaminen
Yrityksen laatukulttuuri X X
Tiimityon rakenteellisuus X X
Tyytyvdiset tyontekijat
Vastuulliset tyontekijat
Asiakaskeskeisyys X X X
Laadun parantamisen mittaaminen X
Suorituskyvyn mittaaminen X X
Strateginen laadunhallinta X
Laatusuunnittelu X X
Laatuyksikon rooli X
Koulutus (oppiminen) X
Jatkuva parantaminen (innovointi) X
Ulkoisen rajapinnan hallinta X
Tuote/ palvelusuunnittelu
Tavarantoimittajan laadunhallinta X X X X
Prosessien hallinta X
Informaation kehittdmisen viestintda =~ x X X X
Laadun data ja sen raportointi X
Tyontekijoiden hallinta X X X
Tyontekijoiden sitouttaminen X X X X

Ympariston huomioiminen
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Laatuindikaattorit

Kuten taulukosta 5 kdy ilmi, haastateltavat pitavat SLA:ta ja palvelutason mit-
taamista yhtend tarkeimmista kriittisistd menestystekijoistda. Tulosten perusteel-
la tdarkein palvelupisteiden laatumittari on SLA:n toteuma eli toteutunut palve-
lutaso. Ndin ollen kohdeorganisaation palvelupisteissd palvelutasoa mitataan
useimmiten puheluiden mddran ja keston, sihkopostien médran sekd tydpyyn-
tojen ratkaisuajan mukaan. Tarkasteltaessa laadun mittaamista ITILin mukai-
sesti, toteutunutta palvelutasoa pidetddn palvelupisteiden kriittisten menestys-
tekijoiden keskeisimpéand suorituskykymittarina. Sen sijaan asiakastyytyvai-
syyttd mitataan loppukayttdjapalautteiden avulla. Tamén lisdksi palautetta hae-
taan aktiivisesti asiakastiimeiltd. Tulosten perusteella asiakkaalta saadun pa-
lautteen todetaan toimivan jopa kriittisempand laatumittarina kuin loppukayt-
tdjien palautteen. Muita laatuindikaattoreita tai suorituskykymittareita ei sel-
vinnyt. Kaksi haastateltavista myos toteaa organisaatiosta puuttuvan sellainen
laadunhallintajdrjestelmd, joka médrittelisi tarvittavat laatuindikaattorit.

SLA:n kritisoidaan kuitenkin olevan epatarkka maddritelmd laadunhallin-
nalle, eiki silld uskota pystyvan huomioimaan palvelupisteen kokonaisvaltaista
laadunhallintaa. Mikéli SLA kuvaa palvelun tuottamisen tehokkuutta sovittu-
jen resurssien ja mahdollisimman alhaisten kustannusten mukaisesti, tdtd teori-
aa tukee muun muassa Lepmetsin ja muiden (2012) tutkimus. Heiddn mukaan-
sa palvelun laadun mittaaminen koostuu esimerkiksi palvelun rahallisen arvon
ja saatavuuden attribuuteista. Mikdli toteutunut palvelutaso pystyy mittaamaan
niitd haluttuja kriittisid menestystekijoitd, jotka sopimuksessa on maddritelty,
SLA:ta voidaan pitdd hyodyllisend laadunhallinnan maééaritelméand. ITILin jat-
kuvan palvelun parantamisessa, kehittimisprosessin toisen askeleen mukaan
tulee madrittad mittauskohteet (BCS Koolitus, 2015). Ndin ollen SLA:ta voidaan
siis kdyttdd tehokkaana laadun maédritelmand. Kuten tutkimustuloksista kay
ilmi, SLA:ssa voidaan madritelld tavoitteet esimerkiksi pdivéakohtaista késitelty-
jen tyopyyntdjen madrad koskien, mutta muita taustalla vaikuttavia arvoja se ei
pysty arvioimaan.

Palvelupisteet voivat tulkita viivdstyksid tuotannossa esimerkiksi proses-
sikohtaisina hdiridind tai tyontekijoiden koulutuksen puutteena, mutta niita
tekijoitd SLA ei pysty tdmédnhetkisten mittauskohteiden mukaan arvioimaan.
Syy on ristiriitainen laadun maddritteleminen. Mikdli kohdeorganisaation on
tarkoitus mitata prosessien yhdenmukaisuutta, puhutaan jélleen perinteisestd
laadun madrittelystda. Kuten tutkielmassa on todettu aiemmin, SLA mddrittelee
tavoiteltavan palvelutason. Tastd syystd on ymmarrettdvdd, ettd prosessinmu-
kaista toimintaa ei voida mitata suoraan SLA:lla. Tavoiteltavan palvelutason
lisdksi kohdeorganisaation tulisi madritelld yhdessd palvelupisteiden kanssa
sellaisia laatumittareita, joilla voitaisiin mitata esimerkiksi tyokalujen toimi-
vuutta, henkilokohtaisen mentoroinnin tasoa tai muita edelld esitettyja kriittisia
menestystekijoitd. Mikéli organisaatio noudattaa ITILin mukaista jatkuvan pal-
velun parantamista, kriittiset menestystekijdt ja niiden laatuindikaattorit tulisi
madritelld sekd palvelupiste- ettd asiakaskohtaisesti. Taulukkoon 7 on koottu
tutkimustulosten perusteella esille tulleet laadunhallinnan kriittiset menestys-
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tekijdt ja kutakin varten madaéritelty laatuindikaattori tai ITILin mukainen suori-
tuskykymittari.

TAULUKKO 7 Kriittisten menestystekijéiden laatuindikaattorit

Laadunhallinnan kriittinen Laatuindikaattori
menestystekija
1. Tyokalujen hallinta Palvelutaso, asiakaspalaute
2. Henkilokohtainen mentorointi Ei méériteltyd laatumittaria
3. Tyontekijoiden Palvelutaso, asiakaspalaute,
kouluttaminen loppukéyttijapalaute
4.  Jatkuva seuranta ja monitorointi Palvelutaso, asiakaspalaute,
loppukayttdjapalaute
5. Tyytyvdiiset tyontekijt Ei méaériteltyd laatumittaria
6. Tyontekijoiden sitouttaminen Ei mé&ériteltyd laatumittaria
7.  Sisdinen ja ulkoinen viestinta Ei mé&ériteltyd laatumittaria
8.  Tyontekijakapasiteetin hallinta Palvelutaso
9. SLA japalvelunlaadun Palvelutaso, asiakaspalaute,
mittaaminen loppukéyttajapalaute
10. Oikeiden tyontekijoiden valinta Ei méériteltyd laatumittaria
11. Keskitetty laadunhallinta ja Ei mé&ériteltyd laatumittaria
laadunvarmistus
12. Palvelu- ja liiketoimintaprosessit Palvelutaso, asiakaspalaute,
loppukéyttijapalaute
13. Vastuulliset tyontekijat Palvelutaso, asiakaspalaute,
14. Tyotehtdvien priorisoiminen Palvelutaso, asiakaspalaute,

SLA tulee suunnitella palvelustrategian yhteydessd. Suunnittelun lisdksi SLA:ta
varten tulee muodostaa strategia sen ylldpitoa, arviointia, monitorointia ja mit-
taamista varten. (BCS Koolitus, 2015.) Taulukon 7 mukaan kaikkia kriittisid me-
nestystekijoitd varten ei ole méadriteltyd laatumittaria tai ITILin mukaista suori-
tuskykymittaria. Mikéli palvelutaso on huonompi kuin asiakkaan kanssa sovit-
tu SLA, IT-yritys joutuu korvaamaan taman sanktiolla, kuten esimerkiksi rahal-
lisella sakolla. Palvelupisteet reagoivat sanktioihin seuraavien toimenpiteiden
avulla:

e juurisyyn tutkinta

e ldpindkyva kommunikointi

e kehitysparannukset

e ohjeiden lapikdynti

e asiakas- ja loppukéyttdjapalautteen lapikaynti
e rekrytointiprosessiin panostaminen

e tyoskentelymallien muutos

e lisdtyontekijoiden palkkaaminen

Naiden lisdksi kohdeorganisaation tulisi ensisijaisesti keskittyd suorituskyky-
mittareiden maéérittelemiseen. ITIL-viitekehyksen mukaan on suositeltavaa, etta
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jokaista kriittistd menestystekijad kohden on nimetty kaksi tai kolme suoritus-
kykymittaria, joita on mahdollista sekd mitata ettd raportoida. Mittareiden maa-
rittelemiseen voidaan hyodyntéd viitekehyksen mukaista hierarkkista visiokaa-
viota, jonka mukaan vision ja mission avulla voidaan asettaa paamaddrat, tata
kautta tavoitteet ja kriittiset menestystekijit, ja lopulta suorituskykymittarit ja
muut mittarit, joiden mukaan muodostetaan lopulliset tulokset. (Axelos, 2013.)

7.2 Palvelupisteen laatujohtaminen ja laadun ylldpitiminen

Palvelupisteen laatujohtamiseen tarvittavien taitojen ja menetelmien selvitta-
miseksi haastateltavilta kysyttiin palvelupisteen esimieheltd tarvittavia johtami-
sen ydinkompetensseja. Kirjallisuuskatsauksen perusteella laatujohtamiseen
voidaan liittdd my0s erilaisia johtamistyylejd, kuten transformationaalinen ja
transaktionaalinen johtamistyyli. Nadiden tekijoiden lisdksi laatujohtamiseen
kuuluu laadun ylldpitoon ja parantamiseen kaytettdvid menetelmid. Tamaén ala-
luvun tarkoituksena on vastata tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen:
Miten kyseistid organisaatiota johdetaan, jotta palvelupisteen toiminta muuttuisi laa-
dukkaaksi tai pysyisi laadukkaana?

ITIL-koulutus ja ITIL-viitekehyksen noudattaminen

Tutkimuksen kohdeorganisaation valintaan vaikutti sen ITIL-keskeisyys. Tut-
kimustulosten avulla selvisi, kuinka paljon palvelupisteiden esimiehid on kou-
lutettu ITIL-viitekehystd varten ja mikd heiddn tietamyksensa siitd on. On kui-
tenkin tarkennettava, ettd tyokokemus palvelupisteen esimiehend ei ollut rin-
nastettavissa kokonaistyoskentelyaikaan. Ennakkoon kerittyjen kyselylomak-
keiden perusteella kaikki haastateltavat olivat toimineet eri tehtdvéssd saapues-
saan organisaatioon. Kukaan ei ollut tyoskennellyt alusta ldhtien palvelupisteen
esimiehend.

Vertailtaessa haastateltavien keskimédrdistd tyokokemusta ja tyokokemus-
ta palvelupisteen esimiehen tehtdvissd, ajallinen ero on noin kuusi kuukautta.
Haastateltavien keskiméddrdinen tyokokemus oli noin puolitoista vuotta. Tama
ei kuitenkaan selitd tutkimustulosta, jonka mukaan haastateltavien ITIL-
tietdimyksessd on loydettdvissd suuria eroja. Kaksi haastateltavista ei ole saanut
ITIL-koulutusta lainkaan. Erot ITIL-koulutuksessa voivat johtaa viivastymiin tai
héirioihin liiketoimintaprosesseissa, mikaéli niitd ei johdeta palvelupisteissd sa-
mojen viitekehyksen mukaisten prosessien mukaan. ITILin tdydellisen omak-
sumisen etuihin luetaan muun muassa palveluhdirididen viheneminen ja orga-
nisaation resurssien tehokas hyodyntaminen (BCS Koolitus, 2015). Mahdollisia
syitd ITILin epdonnistuneeseen kadyttoonottoon voi olla useita, mutta yksi kes-
keisimmistd voi olla Sharifin ja muiden (2008) mukaan tyoohjeiden puutteelli-
suus. Mikaéli organisaation tavoitteena on noudattaa ITILi&d ja sen mukaisia pro-
sesseja, tulisi jokaiselle palvelupisteen esimiehelle taata sama ITIL-koulutus.
Ndin ollen saataisiin minimoitua ainakin tyoohjeiden puutteellisuuden vaiku-
tus viitekehyksen omaksumisen epdonnistumiseen. Jotta namé& hyodyt saatai-
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siin valjastettua organisaation kayttoon, ITIL-koulutuksen on mahdollistettava
tasapuolisesti kaikkien palvelupisteiden kesken. Vaikka tulosten perusteella
ITILin ei mainita vaikuttavan palvelupisteiden laatujohtamiseen, moni haasta-
teltavista pitdd aikaisempaa esimieskokemusta apuna tiimin johtamisessa.

Mikéli kohdeorganisaatiossa tahdotaan noudattaa ITILi4, tulisi sen johta-
minen noudattaa prosessinmukaista toimintaa. Haastateltavat ovat kuitenkin
ilmaisseet tavoittelevansa ennemmin prosessien lopputuotteen laatua kuin yh-
denmukaista toimintaa. Laadunhallinta voi ndin ollen muodostua haasteellisek-
si organisaatiossa. ITILin mukaisten prosessien noudattaminen ei siis takaa
lopputuotteen laadullisuutta, mikali laatua ei mitata toiminnan yhdenmukai-
suudella. Talloin onkin pohdittava, miksi kohdeorganisaatio kayttda ITIL-
viitekehystd, jos ei prosessien noudattamista varten.

Palvelupisteen johtamisen ydinkompetenssit

Albacete-Saezin ja muiden (2011) mukaan organisaation laadunhallintaan voi-
vat vaikuttaa yhtd lailla esimiehet kuin organisaation ylin johto. Tamdn nake-
myksen perusteella tutkimustulokset vahvistavat késitystd siitd, ettd palvelupis-
teen esimiehet voivat omalta osaltaan ohjata laadunhallintaa. Tulosten mukaan
johtajan tarkeimpdnd ydinkompetenssina pidetddn ihmisten johtamis- ja henki-
16taitoja. Tulokset vahvistavat myos Deringin (1998) ndkemyksen aiheesta. Tau-
lukossa 8 esitellddn tutkimustulosten perusteella 16ydetyt 15 palvelupisteen
johtajan ydinkompetenssia.

TAULUKKO 8 Palvelupisteen johtajan ydinkompetenssit

Palvelupisteen johtajan ydinkompetenssi Haastateltavien maara
1. Ihmisten johtaminen/henkil6taidot 8
2. IT- tai muut tekniset taidot 7
3. Organisointitaidot 5
4. Oikeudenmukainen ja luottamuksellinen 4

johtamistyyli
5. Palvelupisteen agentin taidot 3
6. Tiukka tai luja luonteenpiirre 3
7. Asiakkaan infrastruktuurin ja 3

prosessien ymmarrys
8. Looginen péittelykyky 2
0. Oman tiimin puolustaminen 2
10. Esimieskokemus 1
11. Ajanhallintataidot 1
12. Stressinsietokyky 1
13. Palveluosaaminen 1
14. Positiivinen ajattelutapa 1
15. Hyvéa huumorintaju 1

Tulokset tukevat osittain myo6s Juranin ja Godfreyn (1999) visiota johtamisen
ydinkompetensseista. Hanen mukaansa asiakaskeskeinen johtaminen voi edis-
tad TQM-mallin toimeenpanoa organisaatiossa. Tamén tutkimuksen perusteella
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palvelupisteen esimiehen on tdrkedd tuntea asiakkaan infrastruktuuri ja ym-
martdd prosessit sen ymparilld. Johtajan palveluosaaminen voidaan ndhdd osa-
na tdtd toimeenpanoa varten. Tulokset viittaavat myo6s transformationaalisen
johtamistyylin hyddyntamiseen. Pounderin (2003) mukaan karismaattisen ja
ideaalisen vaikuttamisen tavoitteena on huomioida tyontekijoiden yksilokoh-
taiset tarpeet ja motivoida heitd. Tulosten perusteella ihmisten johtamis- ja hen-
kilotaidot, positiivinen ajattelutapa ja hyva huumorintaju voidaan ndhdéd osana
transformationaalista johtamistyylid. On tosin tulkinnanvaraista, voidaanko
tiukka tai oikeudenmukainen ja luottamuksellinen johtamistyyli liittdd osaksi
transaktionaalista vai transformationaalista johtamista. Mikili tiukalla luon-
teenpiirteelld viitataan kurinpitoon tai negatiivisen palautteen antoon, kyse voi
olla ennemmin Laohavichienin ja muiden (2009) esittimadstd transaktionaalises-
ta johtamistyylistd. Heiddn mukaansa kyseinen johtamistyyli perustuu tyonte-
kijoiden palkitsemisjdrjestelmddn ja laatutavoitteiden asettamiseen. Tamd me-
nettelytapa vahvistaa myos tulosten mukaan henkil6taitoihin perustuvaa johta-
jan ydinkompetenssia.

Laatujohtamisen menetelmiit ja prosessit

Palvelupisteen esimiehen ydinkompetenssien ja laatujohtamiseen kaytettdvien
menetelmien ja prosessien vililld on 16ydettavissd paljon yhtdldisyyksid. Tulos-
ten mukaan haastateltavat ovat yksimielisid siitd, ettd palvelupisteen laatujoh-
tamissa tarvitaan eniten henkil6taitoja. Laatujohtaminen perustuu nimenomaan
ihmisten johtamiseen, eikd asioiden hallinnointiin, haastateltavien mukaan.
Tarkeimmiksi menetelmiksi osoittautuivat rakentavaan palautteenantoon ja
tyontekijan kuuntelemiseen perustuva viestintd. Tama tukee ensimmaistd, nel-
jattd, kuudetta ja seitsemaéttd edelld esitettyd johtajan ydinkompetenssia. Ajan-
hallintataitojen ydinkompetenssia varten haastateltavat mainitsevat varaavansa
aikaa tyontekijoille ja etenkin kahdenkeskisille keskusteluille. Yksi tdrked laatu-
johtamisen menetelmd tai prosessi mainitaan olevan tiimin ohjeiden aktiivinen
pdivittiminen, jonka voidaan ndhda tukevan johtajan toista, viidettd ja kolmat-
tatoista ydinkompetenssia. Sekd esimiehen ettd tyontekijoiden palveluosaami-
sen ylldpidon takaamiseksi haastateltavat mainitsevat koulutuksesta huolehti-
misen ja resurssien hallinnan. Resurssien hallinnalla viitataan seka tyontekija-
volyymin ettd teknisten resurssien hallintaan. Vaikka positiivinen ajattelutapa
tai hyva huumorintaju ndhddan vdhemman tarkeind ydinkompetensseina, voi-
daan nditd tarvita niin tehokkaassa viestinndssd kuin tiimihengen kasvattami-
sessa. Taman lisdksi yksi tarkeimmistd laatujohtamisen osa-alueista on vahvis-
taa yhteistd tiimihenked jarjestamalld tiimitapahtumia ty6ajan ulkopuolella.

On tulkinnanvaraista, viestivatko edelld esitetyt johtajuuden ydinkompe-
tenssit ja laatujohtamisen menetelmét organisaation laatukulttuurista vai itse
opituista johtamismalleista. Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan pé&dtelld,
ettd nykyisen mallin mukaan palvelupisteiden esimiehille on annettu paljon
vastuuta ja heidédn tulee kyetd hallitsemaan niin tiimin kuin asioiden johtami-
nen, prosessien hallinta ja laaduntarkkailu. Vaikka Lakshman (2006) ja Juran ja
Godfrey (1999) painottavatkin johtajan roolin merkitystd onnistuneen laadun-
hallinnan kannalta, Albacete-Saezin ja muiden (2011) mukaan laadunhallinta on
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suositeltavaa keskittdd yhtd vastuuroolia varten. Mikili kohdeorganisaation
ylin johto tukee ajatusta siitd, ettd jokaisen palvelupisteen esimies on vastuussa
palvelupisteen laadunhallinnasta, nykyinen laatujohtaminen vastaa organisaa-
tiokulttuurin mukaista toimintatapaa, kuten myos Waldman (1993) toteaa. Toi-
saalta, kuten aiemmin on todettu, titd tutkimusta varten ei ole haastateltu koh-
deorganisaation ylintd johtoa. Tdlloin tutkimustulosten tulkinnallisuus laatu-
kulttuurin osalta jda vajavaiseksi.

Laadun yllipitiminen ja parantaminen
Palvelupisteiden laadun ylldpitimiseen ja parantamiseen kaytettdvit keinot
noudattavat osittain Deringin (1998) ndkemystd organisaation laatujohtamisesta.
Haastateltavien mukaan laatua pyritddn ylldpitamadan viikkopalavereiden ja
tiimin sisdisen viestinndn avulla. Yksi haastateltavista vertaa viikkopalavereita
myo6s workshopin kaltaiseen tydpajaan, jossa lapikdydddn tiimid koskevat ajan-
kohtaiset aiheet ja keskustellaan esimiehen ja tiimin kesken mahdollisista héiri-
Oistd ja epdkohdista. My6s Dering (1998) ehdottaa kokouksien hyodyntamista
osana laatujohtamista. Hanen mukaansa tiimin ja tyontekijoiden kehittiminen
kuuluvat johtajan tehtdviin. Myos tutkimustulosten perusteella palvelupistei-
den esimiehet panostavat henkilokohtaiseen mentorointiin, joilla tuetaan tiimin
ja tyontekijoiden kehitystd. Moni haastateltavista kokee systemaattisen loppu-
kayttdjapalautteiden ldpikdynnin osana laatujohtamista, jolla pyritddn paran-
tamaan palvelun laatua. Tdmd voidaan rinnastaa Deringin (1998) mukaiseen
mittaamiseen, analysointiin ja raportointiin sekd prosessien parantamiseen.

Tutkimustuloksista kdy my®s ilmi, ettd palvelupisteiden laatujohtamisessa
voidaan hyodyntdd vertaistukea eli kokeneen tyontekijan tietotaitoa uuden
tyontekijan mentoroinnissa. Vertaistuen kdytto voidaan ndhdd kuuluvan osaksi
sekd muutoksenhallintaa seké vision ja tavoitteen ohjausta, riippuen vertaistuen
kayton tavoitteesta. Vertaistuki on tehokas menetelmd etenkin muutoksen joh-
tamisprosessin ndakokulmasta. Huq (2005) esittdd, ettd johtamisprosessin nel-
jannessd ja viidennessd vaiheessa esimiehen on valtuutettava tyontekijat osaksi
laadunhallintaa ja kannustettava nditd oma-aloitteiseen ongelmanratkaisuun.
Vertaistuen avulla mentorointi voidaan hajauttaa tiimin sisélld sen sijaan, ettad
kaikki vastuu siirretddn yhdelle tyontekijalle, kuten esimiehelle. Liséksi vertais-
tuki valtuuttaa tiimin ottamaan vastuuta laadun ylldpidosta ja varmistamaan,
ettd tiimin jdsenten osaamispddoma vastaa laatukriteerejd. Tdméd tosin vaatii
laatukriteerien maédrittelemisen, jotta esimies voi edistdd vertaistuen toteutu-
mista tiimissa.

Kootusti, tutkimustuloksista on 16ydettdvissd laadun ylldpitoon suunnat-
tuja toimenpiteitd. Palvelupisteiden esimiehet pyrkivit ennaltaehkdisemddn
mahdollisten sanktioiden saamista seuraavien toimenpiteiden avulla:

e aktiivinen tiimin sisdinen viestintd
o viikkopalaverit ja workshopit

e juurisyyn tutkinta ja analysointi

e asiakaspalautteiden lapikdynti
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¢ kahdenkeskiset palaverit

e henkilokohtainen opastus ja mentorointi

e tyontekijoiden sopeuttaminen tyoymparistoon
e vertaistuen kaytto

Namd toimenpiteet vastaavat ldahes samoja menetelmid, joita kdytetdan myos
silloin, kun palvelutasosopimusta ei ole noudatettu (ks. alaluku 6.5).

7.3 Laatujohtamisen haasteet kohdeorganisaatiossa

Tutkimustulosten perusteella palvelupisteiden laatujohtamisen haasteet voivat
perustua laadunhallinnan prosessien ja menetelmien ylldpitoon tai vastaavasti
niiden puutteeseen. Tdssd alaluvussa perehdytddn niihin haasteisiin, joiden
koetaan vaikuttavan negatiivisesti laadunhallinnan toteutumiseen ja palvelu-
pisteiden toimintaan.

Laadunhallintajirjestelmadn, -prosessien ja roolien puute
Tutkimuksen kannalta kenties merkittdvin tulos on, ettd osa haastateltavista ei
koe kohdeorganisaatiossa olevan keskitettyd laadunhallintaa tai jdrjestelmad,
joka tukisi systemaattista laadunhallintaa. N&din ollen kohdeorganisaatiosta
puuttuu myds laatukulttuuri, joka ohjaisi my6s palvelupisteiden johtamista.
Laadunhallinnan puuttuminen merkitsee myos laatuprosessien ja laatuyksikon
puutosta. Tamd tukee Sharifin ja muiden (2008) teoriaa ITILin kdyttoonoton
haasteellisuudesta. Lisdksi Sebastianelli ja Tamimi (2003) esittavat kulttuurillis-
ten tai organisaatiollisten esteiden heikentdvan laadunhallinnan toteutumista.
Koska kohdeorganisaatiossa ei ole nimettyd laatuyksikkod, osa haastateltavista
ei koe pystyvinsd noudattamaan laatukriteeristod, koska niitd ei ole annettu.
Organisaatiossa myoskdan ole tukitahoa, joka toteuttaisi jatkuvaa laaduntark-
kailua. Puuttuvaa laatukriteeristéd voidaan perustella ensinndkin puuttuvilla
laatuindikaattoreilla (ks. taulukko 7). Toiseksi, tutkimustuloksista ei kdy ilmi,
ettd palvelupisteiden esimiehet saisivat tukea laadunhallintaan organisaation
ylimmalta johdolta. Ylimmén johdon sitoutuminen on usean tutkimuksen mu-
kaan ensisijainen vaatimus onnistuneelle laadunhallinnalle (Powell, 1995; Sa-
raph ym., 1989; Tari, 2005; Talib & Rahman, 2010; Lakshman, 2006; Albacete-
Sadez ym., 2011). Se, etteivit palvelupisteiden esimiehet pidd ylimmé&n johdon
tukea kriittisend menestystekijdnd, ei kuitenkaan tarkoita, etteikd sen lasndolo
olisi tarpeellista tai merkityksellistd laadunhallinnan kannalta. Yksi osoitus tas-
td on, ettd organisaation sisdisen viestintd koetaan haasteellisena. Vaikka teknii-
kan mainitaan olevan osasyy viestinndn haasteellisuuteen, haastateltavat koke-
vat viestinndn osittain haasteelliseksi niin asiantuntija- kuin myyntitiimien
kanssa. Viestintd voi olla opittu organisaatiokulttuurillinen piirre, joka on siir-
retty hierarkkisesti ylhaalta alaspdin.

Vaihtoehtoisena ratkaisuna voidaan esittdd muodostettavaksi erillinen laa-
tuyksikko tai laadunhallintaa varten nimetty laatujohtaja. Keskitetyn laadun-
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hallinnan avulla voidaan ensisijaisesti muodostaa laatujdrjestelmd, joka perus-
taa pohjan laatusuunnittelulle, laaduntarkkailulle ja laadun ylldpidolle. Mah-
dollisen laatuyksikon rooli tukisi palvelupisteiden laatujohtamista ja auttaisi
laatukriteerien ja laatumittareiden luonnissa. Laatujohtajan rooli edistdisi myos
ITILin noudattamista ja kriittisten menestystekijoiden ja niiden suorituskyky-
mittareiden méérittelemista.

Tyontekijoiden sitouttaminen

Tulosten mukaan tyytyvdiset tyontekijdt ja tyontekijoiden sitouttaminen ovat
molemmat kriittisid menestystekijoitd palvelupisteiden laadunhallinnassa.
Tarin (2005) mukaan laadunhallinnan suunnittelun edellytyksend on tyonteki-
joiden sitouttaminen, jonka myos tdiméan tutkimuksen tulokset vahvistavat. Tu-
losten perusteella palvelun ulkoistaminen ja rekrytointiprosessi voivat olla osa-
syynd tyontekijoiden haasteelliseen sitouttamiseen. Tamaé voi vastaavasti ilmetd
tyontekijoiden vaihtuvuutena. Samalla palvelunlaadun ylldpito vaikeutuu.
Haastateltavien mukaan tyontekijaresursseja on usein liian vdhédn, mikd vai-
keuttaa SLA:n noudattamista ja johtaa lopulta sanktioihin.

Sebastianelli ja Tamimi (2003) esittdavéat puutteellisen henkilostdjohtamisen
olevan mahdollinen este laadunhallinnan toteutumiselle. Yhden haastateltavan
mukaan organisaation tulisi keskittyd uusien tyontekijoiden rekrytointiproses-
siin ja ndin ollen varmistaa tarvittavan osaamisen takaaminen. Mikali tyonteki-
joille annetaan mahdollisimman realistinen kuva tyttehtdvistd, voidaan mak-
simoida tyontekijoiden sitoutuneisuus sekd palvelupisteessd ettd organisaatios-
sa tyoskentelemiseen. Ldpindkyvad rekrytointiprosessi on paitsi onnistunut,
mutta tuottaa myos tyytyvéisid tyontekijoitd. Rekrytointiprosessiin ehdotetaan
hyddynnettdvan myos tiimien vilistd yhteistyotd. Rekrytointivastaavan osaston
ja palvelupisteiden vélinen viestintd nousee nédin ollen tarkeddn asemaan. Mika-
li rekrytoinnissa tulee huomioida palvelupistekohtaiset osaamistarpeet, koros-
tuu yhteistyon merkitys entistdi enemmaén. Palvelupisteiden esimiesten olisi
ndin ollen suositeltavaa hyddyntdd oman tiiminsd tietotaitoa ja mahdollisesti
nimetd rekrytointiprosessiin osallistuva tyontekija, joka pystyy vilittimaan to-
tuudenmukaista tietoa palvelupistetyoskentelystd ja tarvittavista taidoista.

Tyontekijoiden jatkuvan koulutuksen puute

Kohdeorganisaatiossa ndhdddan tarve tyontekijoiden jatkuvalle koulutukselle,
jossa hyodynnettdisiin esimerkiksi henkilokohtaista mentorointia. Uusille tyon-
tekijoille tarjotaan kahden viikon kestoinen call coaching-koulutus. Sen tarkoi-
tuksena on toimia alustavana peruskoulutuksena ja valmentaa palvelupisteessa
tyoskentelyyn. Haastateltavat toivoisivat tdmén perehdytyksen lisdksi pitempi-
kestoista ja kontrolloidumpaa koulutusta uusille tyontekijoille. Yksi merkittava
tekija on, ettd sekd kouluttaja ettd koulutettava sitoutuvat prosessiin (Talib &
Rahman, 2010). Haastateltavien mukaan kahden viikon peruskoulutuksesta
vastaa vain yksi henkild, minkéd jdlkeen perehdytysvastuu siirtyy palvelupis-
teelle tai sen esimiehelle. Haasteelliseksi koulutuksen tekee my0s se, ettd jokai-
nen palvelupiste on erilainen ja painottaa eri osaamisalueita. Koulutusvastuu-
seen tulisi sitouttaa useampi kouluttaja vastuun jakamiseksi. Toinen vaihtoehto
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on lisdtd yhteistyotd koulutusvastaavan ja tiimien vélilld. Ensisijaisena toimen-
piteend ehdotetaan padmentoroijan nimedmista jokaista palvelupistettd kohden.
mitattaisiin sddnnollisesti. Tamd mahdollistaisi myos kriittisten menestysteki-
joiden, kuten tyontekijoiden sitoutumisen ja tyontekijoiden tyytyvdisyyden,
mittaamisen. Palvelupistekohtaiset mentorit voisivat toisin sanoen toimia nii-
den kriittisten menestystekijoiden suorituskykymittareina tai niiden mittaajina.
On kuitenkin huomioitava, ettd prosessinmukainen koulutus vaatii perinteisen
laadunhallinnan, mikd taas ei vastaa organisaation nykyistd laatujohtamista.

Muutoksenhallinta

Muutoksenhallinnan koetaan tutkimustulosten perusteella olevan haasteellista
pddosin organisaatiollisten toimintatapojen takia. Haastateltavat kokevat, ettd
muutoksia ei valmistella tai niitd varten toteutettavaan taustatutkimukseen ei
varata tarpeeksi aikaa. Tamd voi hidasta paatoksentekoa. Tamd tukee Hugin
(2005) teoriaa siitd, ettd muutoksenjohtamisessa on huomioitava prosessin arvi-
ointi ja sen mahdollinen dokumentointi. Vaikka yksi haastateltavista toteaa
muutoksenhallinnan olevan osa laatujohtamista, muutosprosessin analysoinnin
puute voi viestid laatujdrjestelméan puutteellisuudesta. Mikili organisaatiolle ei
ole médrattyd laadunhallinnan yksikkod, myos laatuprosessien, kuten muutok-
senhallinnan prosessien kontrollointi ei ole systemaattista. ITILin mukaan muu-
toksenhallinta on osa palvelustransition vaihetta. Ndin ollen my®os ITIL asettaa
tietyt kriittiset menestystekijit muutoksenhallinnalle, joita ovat muun muassa
lilkketoiminnan ja IT:n muutospyyntoihin reagoiminen (Axelos, 2013.) On huo-
mioitava, ettd palvelustransitio sisdltdd myos muutoksen evaluoinnin, joka tu-
kee toteutettavan muutoksen analyysia. Prosessikohtaisesti kohdeorganisaation
on suositeltavaa noudattaa ITILin mukaista palvelutransition mallia muutok-
senhallintaan liittyen. Palvelupistetasoisesti muutoksenhallintaan voidaan vai-
kuttaa etenkin transformationaalisella johtamistyylilld, jolla voidaan visioida ja
tukea tavoiteltavaa paamaarad (Dering, 1998; Bass & Riggio, 2006).

7.4 Kriittisten menestystekijoiden vaikutus laatujohtamiseen

Tutkimuksen alkuperdiseksi tutkimusongelmaksi esitettiin seuraavaa: mitkdi
ovat laadunhallinnan kriittiset menestystekijit ja miten ne vaikuttavat palvelupisteen
laatujohtamiseen ITIL-viitekehysti noudatettavassa organisaatiossa. Haastatteluiden
5). Taulukko 9 toimii taméan tutkimuksen yhteenvetona. Taulukossa on havain-
nollistettu, mitkd ovat tdméan tutkimuksen mukaan palvelupisteen laadunhal-
linnan kriittiset menestystekijét ja niiden laatuindikaattorit, ja mitd laatujohta-
misen ydinkompetensseja ja metodeja tai prosesseja palvelupisteen esimiehet
kayttavat ndiden tekijoiden saavuttamiseksi. Johtopddtokset kunkin kriittisen
menestystekijan mukaisesti kdytettdvistd laadunhallinnan menetelmistd on joh-
dettu taulukon 5, taulukon 7 ja tutkimustulosten pohjalta.
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TAULUKKO 9 Tulosten yhteenveto

nuAeyider ussynered
usurueeInos -elenAeynddoy
uapnnaeyIuIony uQk} | el -sexerse ‘nurosAeue
UION TUN IO ef eyuppny uhkAsumn| joprejnuIosuedIo ameredelendeynddoy
USUTESIS ndoysyrom A A3 0jo1SUISSaTIS ‘oeredseyerse TJUTOJIO}TUOW
UTWIT} USUTATII Y el juaaeredospIip ‘eyurreyuely ‘OseIn[oATeJ e ejuemas eanyje(
01 ApY UaN)SIEIIDA
muiexide ussy
-meredefendexnddor
D[NJSTe}IOA e[ -sexerse ‘ojoeusg| ameredelenAenddog
‘murorojusaw ef snysedo ‘usurumya[ony eysas | joprejsrurejyol usjsmuyr ‘oneredseserse uauIueRNNoY
USUTEONQIPIUSH | -MN[noY UglfeiuoA], “JoprejQ[{UsH ‘osenaAred] uaprofyaueA],
usuTwa N}
ydoyssiom uasyAjyayeIn
npRisnysaxnered ef juraaeredospya qoprejaysidnjoared
quaered Jopren[asnysay 1€} - [ “JOPTIeIQ[I ULy erLrepnuunyee| [JUIOIOJUD W
JosDISaUapYEY ‘ondey uanisteyra A | el usururejyol uaysruyy eAyoILIeRW 1 UDUTEJON QI USL]
BJUI[EUDISSINSII uaurwreesonyaAred
‘waurwepiared | ‘sArrpurwA usnyexo4A)
ef nudeyide| Jopre} ameredseyerse
yuRAeTedOXITA ‘muony uepRiyo -oystdnjaared tey -1 ‘osenyoAre] ejur[ey usnyeoA .
elppaIsfysouawr
JewI[ajoudu UDUIPILD]
uasrurejuered j1ssasoad e[ jrpojowr yssuajaduwodurpA ueuuIeqUnpee[
e[ uoprde[[4A unpee ueuuIeyunpee| uelejyof LIojjeeyIpurnjee| uadysidnyaareg

(jatkuu)



92

Taulukko 9 (jatkuu)

J[[IM[RISNYS

d[[Isp{saxuapyey ef 3]
-TofppuA) eexre ‘gjun
-S91A eAnjsnIad usasiuu

TJUIONTUNUIWIOY -o[PuNNY ugly2IuQA)
USUIRSIS el uoojueusapnered | sArrewrwA uarssasoxd el
UTwIIy USUuIAIpe | ‘JuoaeredodpIia ‘uioy | unmnpyniserurseyerse errepnuunyee| BIUNSIIA
quaseredopip | -rununwuoy eadyeurde “Joprejijurostuedi0 eAjoyrepwr 1q uauroyn el usuresig
edeinjajrefle usura
USUTUWIERINIS -misod ‘nlejurrownny
U9pPNNABHIWLIONS UQA) uaurwede& eAAY Joprejnuio3arep
NRISN Sy ua3uaysIojyA | ‘Usurure}sIjjeso usprolny
1ospsUaPYEY USUTWINISI[[ESO | -9JUQA} ‘Snnsresynuusp errepnuunyee| UDUIUWIE}INO}IS
uaaeredospip urssasoxdipuro} Aoy -NdYIO JOPILIQ[IUSH] eAjoyIepw 1q uapIQeIuQA ],
A[IM[PISNSA I
-[ispysayuapyey el ool
-D[OIUQA) eeyTe “TIUIoY
-runwwoy] eaAeurde]
‘oxyuasyieed npael nfejurrownny gaAy
‘O[OBUSE] “UdU ‘edenyapele
-rwrgysalrel uatwumyyed uaurarisod
-eyruy “usururepder4 “JoprejQnjuay
juoAeredoyyIa ua3uaysoyA ‘edeysrureyyol
“USUIUIBRINDS TALstureyol USUIENUWUSPNIYIO erLIe TN} RR| jelyeIu0k)
USPNNABPIULIONY UQA ], USUIQIYB[STUIY] ‘Joprejsruejyo( eAj[ojLIgpW 1 JosTeAK}AAT
elppasfysouawr
JeuI[ajoud W UDUINPILDY
uasrurejuered yssasoad el ypojowr yssuajaduwodurpA ueuuIEyUnpEE]
el uoprdey[£ unpeeq ueuurequUnpee| uelejyof HIojeeyIpurnjee| uaysidnpaareg

(jatkuu)



93

Taulukko 9 (jatkuu)

nuieyidey
U9}
-meredefendexnddor Josynuuereds Aoy
IJUI0I0} mudeyider usay
-U9W UaUTe oM Q[I Uy -meredelendexynddoy | sAwrejen uneeyynIosn)
quroAeredospia ef -seyeise ‘eyunyiny | -ee[ Jopreypurosiuuedio snjsruIeAUNpEE]
IUION TUNUIWOY udAsumn(‘guroy | “ejurreyuele ‘snnypnn erLIe TN eR| el eyurreyunpee|
uduresIs Ut | -rununwoy eadyeurde] | ‘usurureyyol usjstunyy eAypynreew 1g Apoyysay]
TJUTON TUNUIWOY
Ayeurdey
TJUTOJIOJUD W “USUTWIN)SI[[eSO JOpIeIQ[IUSY eLIRpIuungee| eIUI[EA USPIQIY2IuQA)
uaureYONQ[PUSH | umssasoidpuio}Anyey | el usunueiyol ussruyy pAyPILIZRW 1Y USpINIO
T}SISIESIS UTWIT} HUIOY
-IUNWIWOY USUIAIIYE
‘myurosoyuawt el snysedo nukeyidey uesy sArrewrwA
Uaurejy oM Q[ uay -meredelendexnddo) | unmnyniseruiseserse ameredelendenddog
mudeyide] uopopne] | el -seyerse ‘purosAreue ‘usurwreesonjosred oneredseseise usuIuee) I
-ed uarfenAenddo el eyunyiny udAsunn( | ‘AAyAPneed usurdoo] ‘osenyoAreJ | unpeequnyaared el yg
usururesnjond
UIWI} Uewo
uaurwreespyred ‘snua
uapIolyeIuQAyesr| -oyoy0A1eysidnyaared
0134BY UanjsreroA ‘sonnux “oprejsrureiyol ejurey
quroeredospIip USI[EWA[OIUDNSQAL qoprejpurosmue3i0 osenyoAre | unesysedeyelreiugA ]
elppaIsfysouawr
JeuI[ajoud W UDUIPILD]
uasrurejuered yssasoad el ypojowr yssuajaduwodurpA ueuuIeUnpee[
el uoprdey[4 unpee ueuurequnpee| uelejyof HIojeeyIpurnjee| uddysidnyaare

(jatkuu)



94

Taulukko 9 (jatkuu)

AyAx03a1surssans

jidoysyrom ‘KAy4A101¢Rd Uaurd ameredelendeynddoy (Sunysemin)
el juoaeredopia -00] “Joprejejur[reyuele ‘oeredseserse uaururrostorid
‘01 Ay uanjsTe}Ia A\ oxajuasyoieed nyae( oprejpurosmuedi0 ‘osen[eA[eJ USIARIUDIQAT,
urqIo(jejuQ4) snuuey
0nAey uanjysnejraa 014ey Uanjsre}roA -jon[ ‘snnsreynuusp ameredelenAenddog
TYUTOIOJUIL ‘usurwreyel unnjsea -NIYIO JOPIEIQIIUY ‘oneredseyerse
USUTEIYONO[D[USH | ‘Oepudsyoieed nypve[ | ‘usururepyof usysuyy ‘osein[eAled | IefD{RIUQA) JesINmISEA
JosynuueredsAynyoy
‘soynnur BJUI[[EUISOINNWI
quaaeredoypa UDI[[eWAIUDNSQA} ‘SA1TguIuIA ameredelenAenddog
TJUION TUNUIWIO ‘murosATeue uarssasoid ef urr ‘oneredseyeise jissasoxdejururoloyIn]
UDUIESIS UTWIL], el eyuppny uddsunn( | -nnpNOSEIUISEYRISY ‘Osen[aA[e ] el -nppAre
elppaIsfysouawr
JeuI[ajoud W UDUIPILD]
uasrurejuered yssasoad el ypojowr jssuajadwodurp A ueuuIeUNpee[
el voprdey[£ unpee ueuurequnpee| uelejyo( LIojjeeyIpurnjee| uddysidnyaare




95

8 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd mitkd ovat laadunhallinnan kriittiset
menestystekijit ja miten ne vaikuttavat palvelupisteen laatujohtamiseen ITIL-
viitekehysti noudatettavassa kohdeorganisaatiossa. Tutkimusongelman ratkaise-
miseksi muodostettiin kaksi tutkimuskysymystd, joiden avulla pyrittiin selvit-
tamddn, mitd laatu on ja miten sitd mitataan ITIL-prosesseja noudatettavassa organi-
saatiossa ja miten kyseistd organisaatiota johdetaan, jotta palvelupisteen toiminta
muuttuisi laadukkaaksi tai pysyisi landukkaana. Tutkimuksen otantajoukoksi valit-
tiin kymmenen palvelupisteen esimiestd suomalaisen IT-yrityksen ulkomailla
sijaitsevasta palvelutuotanto-organisaatiosta. Tutkimustulokset saatiin haastat-
telemalla kohdeorganisaation kahdeksaa palvelupisteen esimiestd teemahaas-
tattelurungon avulla. Puolistrukturoidut teemahaastattelut toteutettiin suomen
tai englannin kielelld, riippuen haastateltavan tyokielestd. Haastatteluiden tee-
mddrittdminen, laadunhallinnan onnistumisen mittaaminen, palvelupisteen
laatujohtaminen sek& laatujohtamisen haasteet. Kyseisten teemojen lisdksi kir-
jallisuuskatsauksessa kasiteltiin ITIL-viitekehyksen mukaista laadunhallintaa ja
palvelupisteen osuutta palvelun elinkaarimallissa ja IT-palvelunhallinnassa.
Tutkimusmenetelmdksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd. Litte-
roidun tutkimusaineiston analyysissa hyodynnettiin sisdllonanalyysia, teemoit-
telua ja luokittelua.

Ensimmadisessd alaluvussa kerrataan keskeisimmat tutkimustulokset. Tut-
kimuksen reliabiliteettia ja validiteettia tarkastellaan kriittisesti toisessa alalu-
vussa. Viimeinen alaluku esittelee mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

8.1 Laatujdrjestelmd luo pohjan laadun mittaamiselle

Tutkimuksen tavoite oli tieteellisestd nakokulmasta tuottaa uutta tietoa laadun-
hallinnan kriittisistd menestystekijoistd johtamisndkokulmasta. Aikaisemmissa
tutkimuksissa oli perehdytty laadunhallinnan kriittisiin menestystekijoihin,
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mutta ilman ITIL-viitekehyksen painotusta. Vastaavasti kriittisid menestysteki-
joitd oli tutkittu ITIL-prosessien mukaisesti, mutta ilman laadullista nakokul-
maa. Taman tutkimuksen tarkoitus oli ndin ollen yhdistdd sekd laadunhallinnan
kriittisten menestystekijoiden tarkastelu, ettd palvelupisteen laatujohtaminen
ITIL-organisaatiossa. Nakokulma saattoi olla mielenkiintoinen, mutta se asetti
my0s haasteen tutkimuksen rajaukselle. Jilkeenpdin arvioituna tutkimuksen
aihepiiri on melko laaja, kun huomioidaan ITIL-viitekehyksen ja laadunhallin-
nan konseptit. Koska jokaista palvelun elinkaaren prosessia varten on maaritel-
ty omat kriittiset menestystekijdt, tutkimuksen aihepiiri olisi ollut suositeltavaa
rajata yhteen ndistd prosesseista. Tutkimusta voidaan kuitenkin pitdd mahdolli-
sena esitutkimuksena kohdeorganisaation laadunhallinnan nykytilan selvitta-
miseksi ja laatuepdkohtien havainnollistamiseksi.

Tutkimustulosten perusteella laatu maéaéritellidn kohdeorganisaatiossa
kahdella tavalla. Valtaosa haastateltavista madarittely laadun tarkoittavan pro-
sessien lopputuotteen eli palvelupisteen tuottaman palvelun erinomaisuutta.
Tama ndkemys poikkesi perinteisestd laadun maédritelméstd, jonka mukaan laa-
tu koetaan prosessien mukaisena toimintana. Laadun maéritelma oli kuitenkin
ristiriidassa haastateltavien mainitsemiin prosesseihin. Laatua mainittiin tavoi-
teltavan muun muassa tyontekijoiden kouluttamisella, jonka kuvattiin noudat-
tavan prosessinomaista suunnitelmaa. Koska laatua arvioidaan palvelupistei-
den palvelujen erinomaisuutena, prosessin noudattaminen ei ndin ollen takaa
laatua.

Kirjallisuuskatsauksen mukaisista kriittisistd menestystekijoistd oli l1oydet-
tavissd sekd yhtdldisyyksid ettd eroja tutkimustuloksiin verrattuna. Esimerkiksi
aikaisempien tutkimusten mukaan yksi kriittisimmistd menestystekijoistd oli
ylimmén johdon tuki, kun vastaavasti tdimén tutkimuksen mukaan vastaava
menestystekijd oli tyokalujen hallinta. Tutkimustulosten perusteella 16ydettiin
seuraavat 14 laadunhallinnan kriittistd menestystekijaa:

Tyokalujen hallinta

Henkilokohtainen mentorointi
Tyontekijoiden kouluttaminen

Jatkuva seuranta ja monitorointi
Tyytyviiset tyontekijét

Tyontekijoiden sitouttaminen

Sisdinen ja ulkoinen viestinta
Tyontekijakapasiteetin hallinta

SLA ja palvelunlaadun mittaaminen

10 Oikeiden tyontekijoiden valinta

11. Keskitetty laadunhallinta ja laadunvarmistus
12. Palvelu- ja liiketoimintaprosessit

13. Vastuulliset tyontekijat

14. Tyotehtédvien priorisoiminen (Multitasking).

XN =

SLA:n eli palvelutasosopimuksen ja palvelutason toteuman erotuksen sekd
asiakas- ja loppukayttdjapalautteiden mainittiin olevan tarkeimmaét laatumitta-
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rit. Osalle kriittisistd menestystekijoistd ei ollut madritelty laatumittareita tai
ITILin mukaisia suorituskykymittareita. Tarkeimmaét palvelupisteen esimiehel-
td vaadittavat johtajan ydinkompetenssit keskittyivit ihmisten johtamis- ja hen-
kilotaitoihin, palvelupisteosaamiseen, organisointitaitoihin sekd oikeudenmu-
kaiseen johtamistyyliin. Kriittisten menestystekijoiden saavuttamiseksi palve-
lupisteiden esimiehet hytdynsivit eniten viikkopalavereita, lapindkyvéaa tiimin
sisdistd viestintdd, juurisyyn analyysia ja vastuunjakoa sekd jaettuun paatoksen-
tekoon ja tiimin yhteishengen tukemiseen tarvittavia menetelmid. Keskeisim-
mit laatujohtamisen haasteet olivat palvelupisteiden tyontekijoiden sitouttami-
nen ja jatkuvan koulutuksen ylldpitdminen sekd muutoksenhallinta. Kenties
merkittdvin tulos oli, ettd kohdeorganisaatiossa ei ollut keskitettyd laadunhal-
lintajdrjestelmadd, mikad selitti myos laatumittareiden puutteellisuuden ja laa-
dunhallinnan kasitteiston haastavuuden haastateltaville haastattelutilanteessa.
Laatumittareiden puute muodosti haasteen laaduntarkkailulle tai sen suunnit-
telulle. Laatukulttuurin puuttuminen vastaavasti vaikutti heikentdvasti laa-
dunhallinnan toteutumiseen ja ITIL-viitekehyksen kdyttoonoton onnistumiseen.

Tulosten perusteella kohdeorganisaatiossa ei ole médriteltyd laatujdrjes-
telméd tai laadullista tukiverkostoa, jonka mukaan toimenpiteitd voitaisiin linja-
ta esimerkiksi liiketoiminnallisten ja palvelutasosopimusten mukaisten tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Jotta kohdeorganisaatio voisi varmistaa ITIL-
viitekehyksen onnistuneen kayttoonoton, sen tulisi vahvistaa palvelupisteiden
ja ylimmaén johdon yhteisty6td ja viestintdd. Tadtd teoriaa vahvistivat myos aikai-
semmat tutkimukset. Lisdksi organisaation johtamisessa tulisi varmistaa, ettd
kaikille palvelupisteille ja ndiden esimiehille taataan samanarvoinen ITIL-
koulutus. Tehokkaan laatujohtamisen takaamiseksi organisaatiossa tulisi keskit-
tyd ensisijaisesti keskitetyn laadunhallintajdrjestelmédn suunnitteluun ja toi-
meenpanoon sekd laaturoolien nimedmiseen. Laatusuunnittelussa tulisi huomi-
oida eritoten tulosten mukaisten kriittisten menestystekijoiden mitattavuus ja
puuttuvien laatumittareiden maéédritteleminen. Jotta laatukulttuuri saataisiin
sitoutettua osaksi organisaatiokulttuuria, tulee laatujohtamisessa huomioida
etenkin muutoksenhallintaa ja palvelupisteiden tyontekijoiden rekrytointia var-
ten suunniteltujen prosessien toimeenpano. Vaikka laadun maéériteltiin maaray-
tyvan palvelujen erinomaisuuden mukaan, tulisi kehittdd prosesseja, joilla voi-
daan taata kriittisten menestystekijoiden tdyttyminen. Tadtd varten on lisdttava
palvelupisteiden esimiesten, ylimmén johdon, kouluttajien ja palvelupistekoh-
taisten mentoreiden vilistd yhteistyota.

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tutkimusprosessi on esitelty tut-
kielman viidennessd pddluvussa. Haastattelut nauhoitettiin, jotta niiden analy-
soimista voitiin tehostaa sisédllonanalyysilla, litteroimalla ja teemoittelulla. N&din
ollen tutkimusaineistoa pystyttiin kdsittelemdan myos jdlkikateen. Laadulliselle
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tutkimukselle on ominaista, ettd tutkimusprosessi voi muuttua tutkimuksen
teon aikana. Koska aineistonkeruussa pyrittiin valttamaan paillekkaisid haas-
tattelukysymyksid, ensimmadinen haastattelu toteutettiin testihaastatteluna. Tes-
tihaastattelun pohjalta muodostettiin lopullinen teemahaastattelurunko. Haas-
tatteluja varten muodostettiin alun perin 13 teemakysymystd, jotka rajautuivat
lopulta kymmeneen kysymykseen. Kaikki alkuperdiset teemahaastattelun ky-
symykset on esitetty taulukossa 4. On kuitenkin huomioitava, ettd testihaastat-
teluita olisi ollut tarpeen jédrjestdd useampi kuin yksi kappale. Syyné tdhdn voi-
daan esittdd viidennen, seitsemédnnen, yhdeksdnnen ja kolmannentoista haastat-
telukysymyksen pééllekkdisyyttd, mikd ilmeni haastattelujen osalta toistuvina
vastauksina. Esimerkiksi laadunhallinnasta, laatujohtamisesta sekd laadun yl-
lapitamisestd ja sen edistdmisestd oli muodostettu liian samankaltaisia kysy-
myksid, mikd osaltaan vaikutti varmasti vastausten samankaltaisuuteen. Use-
amman testihaastattelun avulla lopullisia haastattelukysymyksia olisi saattanut
olla vahemmaén kuin kymmenen. Useampi testihaastattelu olisi voinut edistaa
haastattelijan haastattelutaitoja, joita tarvittiin aikataulussa pysymisessd sekéd
haastattelun ohjaamisessa. Tédtd voidaan tosin argumentoida siten, ettd kahdek-
san teemahaastattelua tuotti sellaisia tutkimustuloksia, joista oli 16ydettdvissa
sekd yhtéldisyyksid ettd eroja haastateltavien vililld. Tahdn on voinut vaikuttaa,
ettd haastateltaville annettiin mahdollisuus vastata samaan kysymykseen uu-
destaan, mutta eri ndkokulmasta, miké selvdsti lisdsi saatujen tutkimustulosten
méadrdd. Lisdksi on huomioitava, ettd jokainen haastattelu on erilainen, eika
valttamattd etene prosessinmukaisesti. Nédin ollen haastattelijan vastuulle jai
huolehtia tutkimustulosten analyysista. Tutkimuksessa pyrittiin huomioimaan
my0s tulkinnalliset ristiriidat erikielisyyteen liittyen. Koska osa haastatteluista
toteutettiin englannin kielelld, alkuperdiset englanninkieliset lainaukset on esi-
tetty tutkielman liitteissd. (ks. liite 4). Tdlld tavoin pyrittiin valttdimdaan tutki-
musaineiston harhaanjohtajaa tulkintaa ja parantamaan tutkimusprosessin lai-
pindkyvyytta.

Validiteetti

Mahdollisimman aitojen tutkimustulosten takaamiseksi haastattelukysymyksia
ei luovutettu haastateltaville ennen haastattelua, vaikka osa haastateltavista titd
toivoikin. Sen sijaan haastateltaville ldhetettiin etukdteen kyselylomake koskien
haastateltavan esimieskokemustaustaa ja tdaman ITIL-koulutusta. Tdlld tavoin
haastateltavien annettiin valmistautua haastatteluun ilman. Mikili haastatelta-
vat olisivat valmistelleet vastauksensa valmiiksi, tdmé olisi heikentanyt tutki-
muksen validiteettia ja tulosten totuudenmukaisuutta. Jalkeenpdin tarkasteltu-
na haastateltaville olisi ollut tarpeen avata tarkemmin laadunhallinnan kaésit-
teistod, koska haastateltavien osaaminen tdstd osa-alueesta vaihteli. Koska osa
tutkimuksesta keskittyi laadunhallinnan kriittisiin menestystekijoihin ja ndiden
mittaamiseen, haastateltavia olisi pitdnyt pyytdd nimedmé&an kutakin menestys-
tekijad varten kohdistuva laatumittari. Tulosten avulla selvisi tosin vain muu-
tama laatuindikaattori. Teemahaastattelurungon toisen ja kolmannen teeman
korostaminen ei ndin ollen olisi valttamattd tuottanut erilaisia tutkimustuloksia.
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Lisdksi tutkimus kohdistui vain yhteen ITIL-organisaatioon. Néin ollen tutki-
mustuloksia ei voida yleistdd maailmanlaajuisesti.

8.3 Jatkotutkimusaiheet

Ottaen huomioon tutkimustulosten mukaiset laatujohtamisen haasteet, jatko-
tutkimusaiheiksi ehdotetaan seuraavia teemoja:

o Keskitetyn laadunhallintajédrjestelméan kehittaminen ja kédyttoonoton seu-
raaminen

o Palvelupisteen tyontekijoiden jatkuvan koulutusmallin kehittaminen

e Henkilostohallinnon ja rekrytointiprosessin vaikutus palvelupisteen laa-
dunhallintaan

Kohdeorganisaation tai muun organisaation osalta olisi mielenkiintoista tutkia,
miten laadunhallintajédrjestelmd suunnitellaan ja toimeenpannaan sellaisessa
organisaatiossa, jossa se otetaan ensimmadistd kertaa kdyttoon. Tutkimuksella
voitaisiin edistdd laadunhallinnan onnistunutta suunnittelua ja laadunhallinnan
prosessien ldapindkyvyyttd. Tutkimus huomioisi sekd taman ettd aikaisempien
tutkimusten mukaisesti yleisimman kriittisen menestystekijdn, eli organisaation
ylimmédn johdon ndkemyksen aiheeseen. Toinen jatkotutkimusaihe perustuu
tassd tutkielmassa esitettyyn laadun maéédritelmédan. Mikdli laatu mddritellddn
tuotettujen palvelujen erinomaisuuden mukaan, tulisi seuraavaksi keskittya
ndiden palvelujen tuottajiin. Palvelupisteen tyontekijoiden koulutusprosessia ja
ndiden osaamisen tarkastelua ehdotetaan tutkittavan kouluttajien ja organisaa-
selville, minké&laista osaamista palvelupisteissd tarvitaan ja miten tyontekijan
perehdyttdminen voidaan hajauttaa organisaatiossa. Lisdksi selvitettdisiin, mi-
ten kehitetty koulutusprosessi edistéisi tdssd tutkielmassa mainittujen kriittisten
henkildstohallinnon vaikutusta rekrytointiprosessiin ja ndin ollen palvelupis-
teen laadunhallintaan. Tutkimuksen tavoitteena olisi 10ytdd ne tekijdt, jotka
edistdvit rekrytointiprosessin kannalta palvelupisteen laadunhallintaa ja paran-
tavat esimerkiksi tyontekijoiden sitoutuneisuutta palvelupistetyoskentelyyn.
Vastaavasti selvitettdisiin, minkélaiset toimenpiteet heikentédvat laadunhallintaa.

Jatkotutkimuksissa suositellaan tarkasteltavan laadunhallintaa etenkin or-
ganisaation ylimmén johdon ndkokulmasta, koska sen roolin on todistettu ta-
mén ja aikaisempien tutkimusten perusteella olevan kriittinen menestystekija
sekd laadunhallinnan ettd onnistuneen ITILin kdyttdonoton kannalta. Tutkimus
ei myoskddn vertaillut useamman organisaation laadunhallintaa keskenddn. Eri
palveluorganisaatioiden toiminnan vertaileminen tarjoaisi my6s mielenkiintoi-
sen jatkotutkimusaiheen, jonka tuloksia voidaan verrata timdn tutkimuksen
tuloksiin.
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Dear Interviewee,
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Background questions for the interviewee
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How long have you been working in organization?

How long have you worked as service desk manager?

Do you have previous working experience on managerial level?
Which kind of tasks? What value the experience has given for you to

this job?

Did you get training for this job? How was it? What kind of value did
it give for you?
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Have you been trained for ITIL (Information Technology Infrastruc-
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Palvelupisteen esimiehen tyokokemustausta
(ndihin saadaan vastaus ennakkoon ldhetettyjen kysymysten avulla)

2. Laadun médritteleminen
e Miten laadullisuus esiintyy IT-palveluorganisaation toiminnassa?
e Millainen on laadukas palvelupiste IT-palveluorganisaatiossa?

3. Laadunhallinnan kriittiset menestystekijit
e Laadunhallinnan kriittisilld menestystekijoilld tarkoitetaan niita
ominaisuuksia, joiden on taytyttdvd, jotta jotakin asiaa voidaan
kutsua laadulliseksi. Mitkd ovat palvelupisteen laadunhallinnan
kriittiset menestystekijat?
e Miten johdat palvelupistettd kriittisten menestystekijoiden saavut-
tamiseksi?

4. Laadunhallinnan onnistumisen mittaaminen
e Milld mittareilla (laatuindikaattoreilla) palvelupisteen laatua mita-
taan?
e Minkilaisten menetelmien ja/tai prosessien avulla palvelupisteen
laatua ylldpidetddn ja/tai parannetaan?

5. Palvelupisteen laatujohtamisen ydinkompetenssit
e Mitd taitoja palvelupisteen johtajalta vaaditaan?
e Mitd menetelmid ja/tai prosesseja hyodynnetddn palvelupisteen
laatujohtamisessa?

6. Laatujohtamisen haasteet organisaatiossa
o Mitkd ovat palvelupisteen laatujohtamisen haasteet?
e Mitd menetelmid ja/tai prosesseja kédytetdadan, mikali palvelupiste
ei tdytd sille asetettuja laatukriteerejd tai palvelutasosopimusta?

7. Vapaa sana aiheesta
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Haastattelukysymysten englanninkieliset kidnnokset:

1. The working background of service desk manager

2. The definition of quality
e How quality is shown on IT-service organization’s performance?
e What kind is a quality service desk in IT-service organization?

3. The critical success factors of quality management
o The critical success factors of quality management refer to those
factors, which the organization needs to accomplish in order to
specify something as qualified. What are the critical success fac-
tors of service desk quality management?
e How do you manage service desk in order to achieve critical suc-
cess factors?

4. The measurement of the success of quality management
e Which measurements (quality indicators) are used to measure the
service desk quality?
e What kind of methods/ processes are used to maintain and im-
prove the quality of a service desk?

5. Core competencies of service desk quality leadership
e What skills are needed from service desk manager?
e What methods/processes are used in service desk quality leader-
ship?

6. The challenges of quality leadership in organization
e What are the challenges of service desk quality management?
e What methods/processes are used, if service desk doesn't fill the
defined quality criteria or service level agreement?

7. Free word of the topic
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LIITE 4 HAASTATTELUIDEN ALKUPERAISET LAINAUKSET

Seuraavassa taulukossa on esitetty tdtd tutkimusta varten toteutettujen haastatteluiden
pohjalta valitut alkuperdiset lainaukset niiden alkuperdisessdé muodossa. Kadnnokset on
listattu niiden tutkielmassa esitetyn jarjestyksen mukaisesti.

*K1

I would say first of all the level of happiness from customer side and I'll say for me
that is most obvious one. If the level of happiness is good I would say the results
will follow for that so...

*K2

For me the definition of the quality is also to be able to deliver the expected or
contracted service level within the agreed costs.

*K3

We have to compensate the customer, so it is also shown on economic figures, as
quality costs. But I think it is important to understand that the definition of the
quality needs to be what we are also measuring...

*K4

For quality my main tool, criteria, it needs to be measurable and unified. So
basically, quality for me is a service that is provided in a unified way. So if the
customer contacts us, and he or she can talk to any of our customer service
specialists, they know that they will get similar service every time.

*K5

I can also say, that a good service desk is service desk where employees stay long in
their organization and happy and feeling that they have some personal
development. That would be the ideal service desk.

*Ké6

...But I think if the people working are happy, with what they’ll do, they will bring
better quality, and also in that case generates happy customer. Because if you don’t
like what you do you do not performance as good as you might do.

*K7

Well, being able to have high knowledge, good customer service and being able to
be productive about issues that could be arisen from the clients...

*K8

First you have to have ability to actually to receive the customers issue, which
means that you have to have resources to answer to the phone or answer to the
tickets coming in. That’s the first primal step. If you don’t have recourses, then you
are not answering to customers’ requests.

*K9

I would say it is also a critical factor that you have personal mentoring. So every
agent is different and needs different type of coaching...

*K10

I would say also you as a manager you let the people grow and not standing on the
way. If someone wants to take course or something, you should never be the
blockage on that. Because then you are hindering the personal development for
something they really want to do and then they do come much more demotivated
for their work and then quality lessens and commitment. So I'd say really promote
and encourage people to grow and also helping in any way that you can help...

*K11

Manager needs to have some form of the recourse planning. So information about
the volumes coming and resource planning against that volume. As a manager I
also need to understand the tools, give proper training, to suggest proper
improvements, understand where the quality issues are in the tools. For example, if
our telephone system is going down all the time, it’s not depending on the agents”
capability of giving service but it is a tool. And I as a manager have to work with
that tool in order to make the tool work.

*K12

...happy employees, employees that feel satisfied and feel that they still have
prospect of developing selves within that desk.
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*K13

I think personal development for individuals is a key factor in order to increase
quality because if the person feels that they improve that they feel like they involve
they also feel high level commitment and in that case also deliver better service and
also in that case better quality, because they feel like that they can make something
out of it instead of just doing the same thing over and over and over again instead
that they’ll learn something. If they learn something they can then share
information and again it’s a chain reaction, cause sharing experiences also creates a
sense of responsibility and that also is part of personal growth.

*K14

...If T hire a person and put him or her to the job, then it is not included to do
training for others because that is another part of the job, but it’s not service agent’s
primary and of course agents are not liable to work more than are their working
times so the capacity planning is a manager’s job. So resource, hiring and as part of
hiring is also firing.

*K15

If you don’t understand what’s the customer’s problem is, then it is very difficult to
give customer’s the service what they expect. You have to understand what is
broken, or what customer wants. In the service desk area, you don’t need to have
full understanding of the problem but you need to have a understanding what is
broken and how to fix it or where to put it in order to get it fix. So relevant
information, and knowledge of what about that information is.

*K16

If we have respond SLA it is directly correlated with success factors, because the
service desk has full responsibility for the reaction. But if we go to the resolution
SLA, there are much more dependencies on other teams as well, and teams and
systems, as we know. For the customer, the most important is the resolution SLA
and that’s where the service desk has the least possibility to influence, if we are not
resolving the tickets by ourselves.

*K17

This is now tricky question for the current company because we don’t have
centralized quality management system. In order that to be in place, we would need
to have a local quality manager and some team based quality coordinators. We
don’t have any of those. So basically, current people here, every manager is trying
their best to do as much of quality as possible, but we are seriously lacking
centralized quality management.

*K18

To handle different kind of cases. - - To handle instructions within the team, about
who deals and what.

*K19

It starts with the hiring process of course. To look for people that are motivated and
have ability and will to learn what’s needed. And the will to stay long enough to
provide quality for company. Secondly its instruction and education, of course
which has to be little bit more induvial because some people come from other
service desks who has already worked as service desk agents before, other are
coming straight from school and need some more training. After introduction, I
would say its couching. and for me mainly motivating coaching is mostly
important, that agents feel good at work.

*K20

Having activities outside of work and creating that team spirit that we are not here
not just as the job, we are as a team. I think that is most important thing I do and
also lead by example by doing all of these cases myself and doing my work. They
know that they can go to me as a leader’s figure and ask me what should I do with
this case because I'm not attached from the service, I'm still in the service desk.

*K21

Statistics are good, but it’s not something that people want to see every day every
week. Again, in the individual, some people really want it. In my team, people don’t
want it Unless you know, few people, to give them few people the statistics they
want, but not everyone wants to see it because, you know, for them it really doesn’t
matter.
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*K22

So now it has been quite random. Basically, who has raised their hand “guess I can
do it”. Then there is currently no dedicated people, for not even incident
management, not to mention the quality management.

*K23

It's also different from team to team, from customer to customer and from
individual to individual. Again, I have so many different customers and each
customer wants different things. And some customers want all the numbers per
week. Some customer just wants one piece of information every month, so it's very
difficult to say were doing it this way...

*K24

...I would say that’s the biggest measuring point for quality because then we get a
overall overview number of from customer as how they perceive us as a supplier.

*K25

Resolution and response SLA and user feedback, that’s are our main tools at the
moment. Of course, personal feedback and observation from my side, escalation
from customer etc. Escalations and complains from customer, because normally
customers don’t tell us when we do the good job, they mostly tell us when we are
doing bad job.

*K26

SLAs are a good tool to view overall, but it’s not very specific, it's not very detailed
and has nothing to do with what kind of service you deliver to customer. - - How
can we differentiate one ticket from one ticket? We know typical tickets are different
but how do we measure that?

*K27

Employee quality people, and if they have no qualifications that’s part of it, what
we need we need to train them. We need to train them in house, we need to to give
all employees support, education. We try to have good team spirit in our teams so
when the new guy comes in everybody takes arm around his shoulder and help him
to get into team, so to say.

*K28

...I can see quality follow up but I don’t see proactive quality work to increase the
quality more than just on the management level to be on the back off on the agents
and motivate them and remind them etc. I don’t see any processes where we are
actually taking quality issues or quality problems and putting them into corrective
actions and applying new processes, I don’t see that loop.

*K29

It’s kind of mixed topic for me because if we would talk about the methods and
processes of quality management with dedicated quality management person then
it would look very different than what service desk managers are currently doing.

*K30

First of all, I think you need to be people’s person. You need to be able trust people
that they are actually doing their job and without staring over their shoulders seven
hours a day because that wouldn't create very work friendly environment.

*K31

I think that I'm pretty good at delegating service management tasks to people who
actually know what they are doing and asking feedback from them. And people in
my team also feel a little bit empowered by that they are so included.

*K32

For my experience, I don’t have any specific skills. - - I have met managers who
have had a manager training and management school and yeah, it’s nice and all but
I don't think it’s necessary.

*K33

I think anyone can be a manager. You don’t have to have any soft skills or hard
skills, you just need to want to do it.

*K34

I think second is the people management part, to have the possibility and ability to
be interested the people which are individuals. And of course, understanding of the
tools, tools and reporting are available.

*K35

Self-organization and ability to delegate. Because the ability to delegate your tasks
to somebody else is really rare in managers because they normally try to catch
everything to themselves.
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*K36

...You also need to be in some cases ready to make pretty big decision in very short
time and not feel bad about it and not overthink it. Because there will always be two
sides of the coin. You just need to figure out for the situation right now what might
be the best. If it’s a long-term solution you maybe have to think about it but
generally you make pretty quick decisions.

*K37

And also, being stern, because you can’t always be that parent, sometimes you have
to let employee know that this was not very good.

*K38

I think it’s a mirror of the agents’ capabilities so it’s the possibility to understand
customer situation, maybe on the little higher level to understand the business as
such customer side processes and the customer organizations where is this service
delivered and who is measuring, who is giving us the judgement if it's a good or
bad quality. That’s a quality factor for leadership.

*K39

All T know I have learned by myself. So you need to be open minded, again, a lot of
soft skills.

*K40

Yeah, you have to have good sense of humor and you need to be able to joke about
the things, create the light mood.

*K41

Always contour your criticism with something good. Always say something good to
soften the blow or something bad. Be aware of social construction and how to speak
to people through communication more or less.

*K42

Of course, we have cost follow-ups and we have SLA follow-ups and that would be
a process...

*K43

And have eye for detail and IT knowledge and being aware of broad IT knowledge
because I think something is missing there. You can’t just be good people
administrator, you have to aware of customers infrastructure and problems and
solutions within in your team.

*K44

I'm very convinced in the people management point of view that if you manage to
get people out from work, meaning that they really attend to these events, then its
already advance also at work.

*K45

There is a culture and processes for quality follow up but not for quality work or
quality improvements. Where is our quality manager? Who is driving processes?

*K46

The biggest challenge is that lack of centralized quality management. We don’t have
dedicated person for quality management at all in our company. And we only have
one person who is a trainer, who is doing instructor trainings and that’s it. So we
train our people first for two weeks, and after that service managers are on their
own.

*K47

What we are missing little bit are the follow-up trainings. In the first two weeks,
there are the call coaching training for example, but there would definitely be a need
after, let’s say two months, to have follow up call coaching training. To make sure
that people who have... maybe they have answered to phone calls, customer calls
for month or maybe six weeks and they have seen what is really about and they can
ask the rights questions from the trainer as well.

*K48

Finding enough people to deliver service, resources. That it absolutely a challenge.
Then you have internal conflicts.

*K49

Tools we have, some are really good, some are really crappy. If the tool is crappy,
it’s a challenge, because it makes it harder to work. There will always be physical
challenges.

*K50

There is a challenge of equipment of not working, of customer interface blocking us
from stuff. Of course, there is always challenge of IT.
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*K51

Customer will give us sanctions. That’s the hard fact. Then of course its follow up
and feedback to teams and individuals. And then you can also say that end user
feedback is part of this, I mean, mainly we get, okay we get good comments also but
if we are not meeting our service level definitely customer has more tendency to
write a comment...

*K52

... mean of course sometimes you have to improvise, but when it comes to
identifying if there are any issues, you cannot improvise. You need hard facts first of
all from the customer. If they say service is not working. Okay, what is not working?

*K53

...Identifying is also part of, let’s say its combined effort that maybe we are doing
something in one way and that comes down to whole team, like all the people in
this team are maybe doing maybe the less wanted way. And then I can just update
some instructions: “When this comes we do instead like this, because that's how the
customer wants it. We should ask these questions instead of these questions.”

*K54

What is defined quality criteria for you, because SLA, it’s quite obvious that we
can’t hold the SLA. We need to hire more people or make people work properly.




