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1 Johdanto

Palvelujen merkityksen kasvaessa on heratty siihen, etta palveluja tulisi johtaa aiem-
paa enemman palvelujen ominaispiirteisiin pohjautuvien liiketoimintamallien avulla.
Nykyiselldan liiketoimintamalleissa on paljon teollisuudesta omaksuttuja ominaispiir-
teitd, eivatka ne tdysin sovellu nykyaikaiseen palvelujen johtamiseen. Palvelujen joh-
tamisessa korostuu henkildstéjohtaminen, silla palvelu riippuu ennen kaikkea palve-
lua tuottavasta henkilékunnasta. Palvelua ei voida tarkastella pelkdstaan palvelutuot-
teen nakokulmasta, vaan palvelua on johdettava prosessina. Siksi palvelujen johta-
minen vaatii kokonaisuuden hallintaa, jossa merkittaviksi osatekijoiksi henkildstojoh-
tamisen lisaksi tunnistetaan niin markkinoinnin johtaminen kuin sisdinen laskenta-

toimikin.

Opinndytetyon toimeksiantaja on Schauman Service Factory, joka on Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulun alainen projektioppimisymparistd. Opinnaytetyd on esitutkimus
toimeksiantajan tulevaisuudessa toteuttamalle tutkimushankkeelle. Tavoitteena on
selvittad, onko suuremmalle palvelujen johtamisen tutkimukselle tarvetta ja mihin
asioihin tutkimuksen tulisi erityisesti tarttua. Taman opinnaytetyon keskeisimpana
tavoitteena on tutkia, johdetaanko palveluja palveluldhtoisesti, vai perustuuko palve-

luyritysten liiketoiminta yha tuotantoteollisuuden liiketoiminnallisiin periaatteisiin.

Taman opinnaytetyon keskeinen tutkimuskysymys on, johdetaanko palveluyrityksia
palveluldhtodisesti. Tutkimuskysymysta ldhestytadn seuraavien alakysymysten kautta:
Mihin palveluyritysten johtaminen perustuu? Onko palveluyritysten liikkeenjohdon
kdyttamissa johtamismalleissa palvelulahtoisia piirteita? Tutkimuskysymyksiin pyri-
taan 16ytamaan vastauksia laadullisen tutkimusotteen keinoin haastattelemalla viitta

matkailualan eri yrityksissa johtotehtavissa toimivaa henkil6a.

Tassa opinndytetydssa tarkastellaan palveluyritysten johtamisen palvelulahtdisyytta
johtamisen eri ndkokulmista. Tyosta on kuitenkin rajattu pois yrityksen kaikkien toi-
mintojen strateginen johtaminen seka palvelu- ja tuotantoprosessien johtaminen.
Naitd teemoja sivutaan kuitenkin haastatteluissa, jotta johtamisesta saadaan mah-
dollisimman kattava kuva. Tassa ty6ssa tutkimusongelmaa tarkastellaan kuitenkin

lahinna markkinoinnin, sisdisen laskentatoimen ja henkilostdjohtamisen nakdkulmis-



ta. Edelld mainittuihin johtamisen osa-alueisiin keskitytdadan ennen kaikkea palvelui-
den nakoékulmasta. Tarkoitus ei ole kasitellad kaikkea johtamiseen liittyvaa tietoa,
vaan aihe rajataan koskemaan nimenomaan palveluiden johtamisen erityispiirteita.
Markkinoinnissa keskitytaan erityisesti kokonaisvaltaisen markkinointiviestinnan joh-
tamiseen. Henkilostojohtamisessa kasitelldan ennen kaikkea ihmisten johtamisen
nakodkulmaa, ja sisdisessa laskentatoimessa tarkastellaan yrityksen taloudellista seu-

rantaa palvelutoiminnan ndkokulmasta.

Vaikka yritysten strategiat ohjaavatkin kdytannon johtamista, ei tassa tyossa keskity-
ta strategisen tason paatoksentekoon, vaan tarkoituksena on tarkastella, miten kay-
tannon tasolla palveluldhtdisyys nakyy palveluliiketoiminnan johtamisessa. Strategis-
ta tasoa sivutaan kuitenkin haastatteluissa, jotta yrityksen johtamisen palveluldhtoi-
syytta voidaan tutkia mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Ndin ollen strateginen
taso ymmarretaan liiketoiminnan taustalla vaikuttavaksi tekijaksi, joka ohjaa myos
kdytannon toimintaa, joskin tassa tyossa keskitytdan nimenomaan henkildstéjohta-

misen, markkinointiviestinnan ja sisdisen laskennan johtamisen palveluldahtdisyyteen.

Opinnaytetyon tietoperustaan on koottu palveluita koskevaa kirjallisuutta, ja aihetta
|lahestytdaan vahvasti palvelunjohtamisen nakdkulmasta. Kirjallisuudesta on siis pyrit-
ty rajaamaan pois perinteinen tuotantokeskeinen johtamisen teoria. Mahdollisim-
man tuoreen nakdékulman aikaansaamiseksi tydssa on hyodynnetty tietoperustan
kirjallisuutena tieteellisia artikkeleita useilta eri kirjoittajilta. Teoreettinen viitekehys
tdssa opinndytetydssa pohjautuu palvelutieteen uusimpaan kirjallisuuteen seka joi-

hinkin jo markkinoinnista tunnettuihin palvelutieteen kirjallisiin Idhteisiin.

Palvelulahtdinen ajattelu johtamisessa on melko vahan tutkittu, joskin ajankohtainen
aihe. Yritysten on nyt ja tulevaisuudessa |0ydettdva palvelusta uusia keinoja yha ko-
venevaan kilpailuun asiakkaiden mielenkiinnosta. Pelkat erinomaiset tuotteet eivat
enaa kilpailueduiksi riitd, vaan todellinen menestys on luotava palvelun avulla vuoro-
vaikutuksessa asiakkaan kanssa. N&din ollen asiakkaan tarpeet ja tarpeita vastaava
palvelu on nostettava liiketoiminnan keskioon ja tunnistettava keskeiseksi liiketoi-
minnan lahtokohdaksi. Palvelutieteen ja palvelututkimuksen keinoin on siis [6ydetta-
va uusia lilketoimintamalleja ja tapoja hyodyntaa palvelun ominaispiirteita yritysten

johtamisessa.



2 Palvelututkimus on ajankohtaista

2.1 Palvelujen merkityksen kasvusta palvelututkimukseen

Palvelujen osuus maailmantaloudessa on merkittava ja kasvaa jatkuvasti. Esimerkiksi
Yhdysvalloissa palveluiden osuus bruttokansantuotteesta vuonna 2002 oli jopa 77
prosenttia ja Isossa-Britanniassakin jopa 73 prosenttia (Gronroos 2010, 21), kun vas-
taavat luvut vuonna 2012 olivat Yhdysvalloissa 80 prosenttia ja Isossa-Britanniassa 78
prosenttia (Country statistics 2013). Suomessa sen sijaan koko palvelusektorin (yksi-
tyisten ja julkisten palveluiden) osuus kokonaistuotannosta oli 2000-luvun alussa
noin 62 prosenttia (Suomen elinkeinorakenne 2013), kun taas vuonna 2012 niiden
osuus kokonaistuotannosta oli jo 70 prosenttia (Country statistics 2013). Perinteises-
sa talouden sektorien luokittelussa palvelu-kasitteen alle kuuluvat seka yksityiset etta
julkiset palvelut. Téssa opinndytetyossa keskitytdan kuitenkin nimenomaan yksityisiin

palveluihin.
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Kuvio 1. Palvelujen osuus kokonaistuotannosta suhteessa teollisuuteen ja maata-
louteen (Country statistics 2013.)

Kuviossa 1 on havainnollistettu palvelujen merkitysta kokonaistuotannolle Yhdysval-
loissa, Isossa-Britanniassa ja Suomessa vuonna 2012. Palvelusektorista puhuttaessa
ongelma kuitenkin on, etta siihen sisdllytetdan perinteisen ajattelutavan mukaan

kaikki, mika ei ole alkutuotantoa tai teollisuutta. Ndin ollen esimerkiksi maatalouden



tuotantoonsa kayttamat ns. piilopalvelut jaavat palvelusektoria tarkastelevilta viran-
omaisilta huomaamatta. (Gronroos 2010, 22.) Toisaalta voidaan myos sanoa, etta
palveluyrityksen ja teollisuusyrityksen raja ei nykyaan enaa ole kovin selkea. Teolli-
suusyritykset ovat kilpailukykynsa sailyttdakseen joutuneet uudistamaan tarjontaan-
sa siten, ettd pelkkien konkreettisten tuotteiden sijaan asiakkaille tarjotaan nyt myos

kokonaisratkaisuja, kuten pakettihintaan sisaltyvia asennuspalveluja.

Vaikka palveluja voidaankin tarkastella yhtena talouden sektorina, on palvelu voitava
nahda myds liiketoimintaa ohjaavana logiikkana. Voidaan puhua jopa palvelulogiikas-
ta. Gronroosin (2010) mukaan palvelulogiikka tarkoittaa asiakkaiden arvon luomista
tukevien prosessien edistamistd, kun taas tavaralogiikassa on kyse siitd, etta yritys
valmistaa tavaroita asiakkaiden kayttamiksi resursseiksi. Vargon ja Luschin (2004, 1 -
2) mukaan palvelukeskeisessd logiikassa (service-dominant logic) keskeistd on aineet-
tomien hyodykkeiden, kuten tiedon, taidon ja prosessien vaihdanta konkreettisten
tuotteiden sijaan. Vargo ja Lusch (2006, 282) tasmentavat kuitenkin, ettei kyse suin-
kaan ole palveluiden ja tuotteiden valisesta kilpailusta. Pikemminkin kyse on siita,
ettd palveluiden ja tuotteiden erottelun sijaan tulisi puhua tarjoomista, jotka voivat
sisaltaa seka konkreettisia tuotteita etta esimerkiksi niiden toimittamiseen liittyvia

palveluita.

Vargon ja Luschin (2004) mukaan palvelukeskeisessa ajattelussa on kyse aineettomi-
en hyodykkeiden vaihdannasta konkreettisten tuotteiden sijaan. Gronroosin (2010)
mukaan vaihdantanakdkulma on perinteisesti teollisuuden kayttama nakdékulma,
jossa markkinoinnin tarkoituksena on saada aikaan yksittaisid vaihtoja. Asiakkaan
tuntemus ei talloin valttamatta ole tarpeen, silld tarkoitus on saada asiakas ostamaan
rilppumatta siita, onko kyseessa uusi vai vanha asiakas. Vaihdantandakdkulma sovel-
tuukin hyvin kulutustavaroiden markkinointiin ja kauppaan, eli tuotantokeskeiseen
ajatteluun. Palveluiden markkinointiin se ei kuitenkaan taysin riita, silla palvelu edel-
lyttda vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Vuorovaikutuksen onnistuminen vaikuttaa
asiakkaan palvelukokemukseen, ja se saattaa kestaa varsinaista palvelutilannetta
kauemminkin. Niin sanotun suhdenakdkulman mukaan asiakasta voidaan tarkastella
satunnaisen kayttdjan sijasta suhteen osapuolena. Markkinoinnin tarkoitus ei siis ole
ainoastaan saada aikaan vaihtoja, vaan hallita asiakassuhteita niin hyvin, etta asiakas

kokee laatua ja arvoa.



Koska palvelujen osuus maailmantaloudessa on merkittava, ja sen merkitys jatkaa
vhéa kasvuaan, on palvelua alettu tutkia tieteellisesti. Palvelu on tieteenalana kuiten-
kin melko uusi, ja alan johtavaa tutkimusta tehdaankin paasaantoisesti Yhdysvallois-
sa. Pohjoismaissa merkittavaa palvelututkimusta tehdaan lahinna markkinoinnin na-
kokulmasta, ja alan suuria nimia ovatkin Gummesson ja Gronroos. Gummesson tun-
netaan erityisesti suhdemarkkinoinnin puolestapuhujana, ja hdnen vuonna 1995 il-
mestynytta kirjaansa Suhdemarkkinointi 4P:sté 30R:ddn onkin kddnnetty noin kym-
menelle kielelle. Hinen tuoreempi, vuonna 2004 ilmestynyt kirjansa Many to many —
marketing korostaa suhdeverkostojen merkitysta palvelujen markkinoinnissa.
(Gummesson 2011). Grénroos puolestaan on erikoistunut nimenomaan palvelujen
johtamiseen ja markkinointiin kilpailuedun nakékulmasta (Gronroos 2000; 2012), ja

han on yksi ensimmaisista palvelujohtamisen kehittdjista (Grénroos 2010).

Merkittava palvelutieteen edistdja maailmalla on puolestaan IBM, joka on erikoistu-
nut tietotekniikan ja vuorovaikutuksen yhteensaattamiseen (Service Science 2013).
IBM tunnetaan myds palvelutiede-ajatuksen keskeisend sanansaattajana, silla se lan-
seerasi vuonna 2004 poikkitieteellisen ldhestymistavan palveluihin nimeltdan Service
Science, Management and Engineering (SSME) ja osoitti siten kykynsa muuntautua
laitevalmistajasta palveluyritykseksi (Lonngvist, Jaaskeldinen, Kujansivu, Kapyla, Lai-

honen, Sillanpaa ja Vuolle 2010, 65 — 68.)

Palvelututkimusta Suomessa edistda The Finnish Service Alliance (FSA), joka on kes-
kittynyt jarjestamaan palveluliiketoimintaan liittyvia tapahtumia ja tuottamaan pal-
velutieteellisid julkaisuja seka tekemaan suomalaista palvelututkimusta tunnetuksi
kansainvalisesti. Yhdistyksen jasenia ovat muun muassa Aalto yliopisto, Tekniikan
tutkimuskeskus VTT, ja Tekes. (The Finnish Service Alliance 2013.) Aalto yliopisto
tunnetaan Suomessa merkittdavana liiketalouden tutkijana, ja palveluja tutkiikin Aalto
yliopiston monitieteinen tutkijaryhma Innovation Research in Services (IRIS), jonka
tarkoituksena on tutkia palveluinnovaatioihin ja palvelujen johtamiseen liittyvia ajan-
kohtaisia kysymyksia (Innovation Research in Services 2013). Myds VTT on tehnyt
palvelutieteeseen liittyvaa tutkimusta, mutta lahinna teknologian ndkdkulmasta

(Haapalainen 2008).



Tekes on yksi palveluliiketoiminnan kehittdjista Suomessa. Esimerkiksi Tekesin Serve
— Palveluliiketoiminnan edelldkavijoille -ohjelman tarkoituksena on edistaa ”uuden-
laista palveluliiketoimintaa” teollisuudessa, kaupan alalla ja liiketoiminnan asiantun-
tijapalveluissa. Keskeista palveluliiketoiminnan kehittdmisessa ovat asiakaskeskeiset
palveluinnovaatiot, jotka tarjoavat asiakkaille ja liikketoimintaan arvoa ja hyotyja asi-
akkaiden kanssa yhdessa suunniteltujen kokonaisratkaisujen kautta. (Ohjelman ku-
vaus n.d.) Serve—ohjelman pohjalta on koottu Rajatonta rohkeutta -niminen kirja
palveluliiketoiminnan edelldakavijoiden tarinoista ja liike-elaman muutoksiin liittyvista

pohdinnoista (Rajatonta rohkeutta 2013).

Palveluldahtodisesta ajattelusta on maailmalla kirjoitettu viime vuosina melko paljon.
Vargon & Luschin julkaistua 2004 artikkelinsa Evolving to a new Dominant Logic for
Marketing, on palvelukeskeisesta logiikasta kirjoitettu paljon markkinointiin liittyvis-
sa tieteellisissé julkaisuissa. Esimerkiksi Karpen, Bove ja Lukas (2012) pohtivat, miten
palveluldhtodista logiikkaa voitaisiin hyddyntaa yritysten johdon tasolla. Artikkelissa
esitetdan kuitenkin hyvin vahan kaytannon esimerkkeja palvelulahtdisen logiikan

toteutumisesta johtamisessa.

Lehtinen (2012) kasittelee Vargon ja Luschin palveluléhtdinen ajattelu-nimisessa pro
gradu — tutkielmassaan palveluldhtoisen ajattelun tieteellistad kehitysta erityisesti
markkinoinnin nakoékulmasta. Lehtinen toteaa, ettd monet kansainvalisesti tunnetut
markkinoinnin teoreetikot ovat kasitelleet palveluldhtoistd ajattelua viime vuosina
melko paljon, mutta kdytannon tutkimusta aiheesta on tehty vahan. Vaikuttaakin
siltd, ettad palvelututkimusta on tehty paljon markkinoinnin ja henkiléstojohtamisen

nakodkulmasta, mutta varsin vdahan kyseisten ilmididen johtamisesta.

Palvelujen johtaminen on kuitenkin ajankohtainen aihe. Esimerkiksi Kauppalehdessa
julkaistussa artikkelissa Yritysten strategia tulee pian asiakkailta (Nikula 2013) kasi-
tellddn johtamisen muuttumista asiakaslahtéisemmaksi. Artikkelissa kerrotaan yritys-
johtajille tehdysta tutkimuksesta, jonka mukaan asiakasymmarrys on nouseva trendi
yritysten johtamisessa. Jopa 54 prosenttia tutkimukseen osallistuneista johtajista
kertoi, etta asiakkailla on jo nyt eniten valtaa yrityksen visioon ja liiketoimintastrate-
giaan. Erityisesti tuotekehitystydhon asiakkaita haluttiin osallistaa, silla asiakaskoke-

mukset koettiin arvokkaaksi liikketoimintaan vaikuttavaksi tiedoksi.



2.2 Palvelututkimuksesta palvelutieteeksi

Palvelujen tutkimus ei sindnsa ole uusi asia, vaan palveluja on tutkittu aiemmin eri
tieteenalojen osina. Palvelututkimuksen juuret ovat 1970-luvulla, jolloin Yhdysval-
loissa Daniel Bell kirjoitti vuonna 1973 kirjan The Coming of Post-Industrial Society,
jossa Bell ennusti tietopohjaisten palvelujen ohittavan tuotantoteollisuuden taloudel-
lisena veturina tulevina vuosikymmenina lansimaissa (The Invention of Service
Science 2011). Gronroosin (2000, 44) mukaan samoihin aikoihin, eli vuonna 1974
Rathmell puolestaan kirjoitti ensimmaisen palvelujen markkinointia kasittelevan kir-
jan, jonka mukaan perinteista markkinointia koskevat kasitteet, mallit ja apukeinot

eivat ihanteellisesti soveltuneet palveluyrityksiin.

1980-luvulla palveluja kasiteltiin paljon erityisesti markkinoinnin tieteellisessa kirjalli-
suudessa. Markkinoinnin osalta etenkin ns. pohjoismainen koulukunta vaikutti 1980-
ja 1990-luvun palvelututkimukseen suuresti. Esimerkiksi Christian Gronroos kaynnisti
vuonna 1980 palvelujen markkinoinnin kurssin Helsingin Svenska Handelshogsko-
lanissa (Gronroos 2000, 45) ja opettaa sielld edelleen palvelu- ja asiakassuhdemark-
kinointia. Lisaksi han on kirjoittanut vuosien varrella paljon teoksia ja artikkeleita
palvelulogiikasta ja palvelujen johtamisesta ja markkinoinnista. Toinen pohjoismaisen
koulukunnan avainhenkil6ihin lukeutuva pitkanlinjan palvelututkija Evert Gummes-
son kirjoitti 1980- ja 1990-luvuilla palvelujen laadusta seka suhdemarkkinoinnin mer-
kityksesta etenkin palvelujen markkinoinnille. Hin on markkinoinnin ja johtamisen
emeritusprofessori Tukholman yliopistossa ja aktiivinen osallistuja monissa palvelu-
tieteellisissakin yhteisoissa ja erilaisissa tieteellisissd julkaisuissa. (Professor Evert

Gummesson 2009.)

Palvelujen taloudellisen merkityksen kasvaessa on herannyt tarve laajentaa ja syven-
taa palveluihin liittyvaa tutkimusta. (Lonnqvist, Jaaskeldinen, Kujansivu, Kapyla, Lai-
honen, Sillanpaa ja Vuolle 2010, 63.) Tieteellisena alana palvelujen tutkimus on suh-
teellisen uusi, mutta nouseva tutkimuksen ala. Palvelualan tieteellisesta merkitykses-
ta kertoo esimerkiksi se, etta lukuisat tieteelliset julkaisut (kuten Service science,
Journal of Service Science and Management ja International Journal of Quality and
Service Sciences) julkaisevat aiheeseen liittyvia artikkeleita. Lisaksi palvelua tieteen-

alana on kasitelty muun muassa alan tieteellisissa huippukokouksissa ympari maail-
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man, ja se onkin vahitellen vakiinnuttamassa paikkansa myds liiketoimintaan erikois-

tuneiden yliopistojen opintotarjonnassa (Ovus, IBM ja Aalto 2010).

Maglion (2013) mukaan palvelutiede (service science) on monitieteinen tutkimuksen
ala, joka yhdistaa menetelmia ja teorioita muun muassa psykologiasta, markkinoin-
nista, teollisesta suunnittelusta ja tietokoneteknologiasta. Palvelutieteen tarkoitus on
tutkia monimutkaisia palvelujarjestelmia, joissa ihmiset, teknologia, organisaatiot ja
informaatio luovat vuorovaikutuksellaan arvoa erilaisissa asiayhteyksissa ja erilaisissa
tilanteissa. Ovum, IBM ja Aalto (2010) maarittelevat palvelutieteen tarkoituksena
olevan muuttaa palveluiden ja palveluliiketoiminnan luonnetta ja tuoda niihin lisaar-
voa soveltamalla tieteellista tasmallisyytta palveluiden muotoiluun, toimittamiseen,
kulutukseen ja vaihdantaan. Lisdksi tarkoitus on saada lisdtietoa palveluista tutki-

muksen kautta.

Service science exists to change the nature of services and service busi-
nesses. It seeks to create value by applying scientific rigour to the de-
sign, delivery, consumption and exchange of services and to create
knowledge through research. (Ovum, IBM ja Aalto 2010.)
Palvelututkimuksen etuna voidaan pitdaa sen monitieteellisyytta. Palvelutieteen tar-
koituksena on eri tieteenalojen nakokulmien yhdistaminen palvelukontekstin alle.
Palvelutieteen tarpeellisuutta on myos kritisoitu, silla palveluja tutkitaan nykyisellaan
useilla eri tieteenaloilla. Palvelutieteen toivotaankin tuovan uusia ndkdkulmia palve-
luun palvelutuotannon ja tavaratuotannon vastakkainasettelun sijaan. Ndin ollen
palvelutieteeltd edellytetdan nykyista kokonaisvaltaisempaa ja laajempaa ldhestymis-
tapaa. Tyypillisesti palveluita on tutkittu markkinoinnin ja henkiléstévoimavarojen
johtamisen nakokulmasta, mutta muitakin aloja tulisi palvelutieteen kasitteeseen
sisallyttaa. (Lonnqvist, Jadskeldinen, Kujansivu, Kapyla, Laihonen, Sillanpaa ja Vuolle

2010, 65 — 68.)

2.3 Palvelutieteen tarkoitus

Arizonan valtion yliopiston palveluiden johtamiseen erikoistunut yksikkd maarittelee
palvelutieteen nousevaksi tieteenalojen valiseksi tutkimuksen alaksi, joka keskittyy
perustavanlaatuiseen tieteeseen, malleihin, teorioihin ja sovelluksiin. Palvelutieteelld
edistetadn palveluinnovaatioita, -kilpailua ja arvon yhdessa luomiseen (cocreation of

value) pohjautuvaa hyvinvointia. Palvelututkimuksessa on ko. yksikdon tekeman tut-
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kimuksen mukaan havaittavissa kymmenen prioriteettia, joihin palvelututkimuksen
tulisi keskittya (kts. kuvio 2). Prioriteetit voidaan jakaa kolmeen alaprioriteettin, joita
ovat strategiaan liittyvat prioriteetit, kehittamistyon prioriteetit ja toteutukseen liit-
tyvat prioriteetit. Kymmenta prioriteettia yhdistaa kokonaisvaltainen voima, joksi
tutkimuksessa maaritelldan teknologian hyodyntaminen palveluiden kehittamises-
sd.(Ostrom, Bitner, Brown, Burkhard, Goul, Smith-Daniels, Demirkan ja Rabinovich

2010.)

Kokonaisvaltainen voima: Teknologian hyédyntdminen palveluiden kehittamisessa

Strategian Kehittdmistydn Toteutuksen \
prioriteetit prioriteetit prioriteetit

Palveluiden tuot- Palveluiden tehokas

. . Kannustaminen kb -
tamisen ja kasvun . o branddaminen ja

SN palveluinnovaatioihin .
edistaminen myynti

" N Palvelukokemuksen
Hyvinvoinnin paran-

A : Palvelumuotoilun parantaminenyhdessa
taminen muuntuvien S S : p
: lisaaminen luomisen (cocreation)
palveluiden avulla
avulla
Palvelukulttuurin Palveluverkostojen ja Palvelunarvon
luominenja arvoketjujen mittaaminen ja

!Ilépitéminen optimointi optimointi /

Kuvio 2. Palvelututkimuksen prioriteetit. (Ostrom ym. 2010.)

Palvelututkimuksen merkitys kdytannon yritystoiminnalle on vastaavaa kuin tuotan-
tokeskeisessakin liiketoiminnan tutkimuksessa. Jotta toimintaa voidaan kehittads, on
kyettava perustelemaan liiketoiminnan ratkaisut tutkitun tiedon kautta. Ostrom ja
muut (2010) tuovatkin esiin palvelututkimuksen konkreettisia hyotyja (kts. kuvio 2),
toisin sanoen yritysten toimintaan liittyvia haasteita, joihin palvelutiede voi vastata.
Palvelututkimuksesta voi olla hyotya yritykselle niin strategisella, kehittamistyon kuin

kdytannon toteutuksen tasollakin.
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Palvelualan haasteellisuutta tutkimusalana lisaa kuitenkin se, etta palvelu nojaa vah-
vasti palveluprosessissa keskenaan vuorovaikutuksessa oleviin ihmisiin, asiakkaisiin ja
tyontekijoihin. Abe (2005) maaritteleekin palvelutieteen tarkoitukseksi palveluille
ominaisen intuition ja tyontekijoiden kokemuksen tieteellisen tutkimuksen, jotta pal-
veluiden tuottavuutta voidaan lisatd ja luoda nakyvia tapoja arvioida palveluihin teh-
tyja investointeja. Aben mukaan tama edellyttaa liiketoimintaprosessien mallintamis-
ta, jonka tuloksena voidaan esimerkiksi parantaa tulevaisuuden ennustamista ja ris-

kien kartoitusta.

Koska palvelut ovat useimmiten aineettomia ja niiden kulutus on kertaluontoista ja
koska asiakas kokee palvelun laadun subjektiivisesti, palvelujen tutkimus voi olla
haastavaa. Siksi palvelujen tutkimuksessa ei voida tukeutua vain yhteen tieteenalaan,
vaan palvelujen tutkimuksessa on yhdistettdva muun muassa markkinoinnin, psyko-
logian ja organisaatiotieteiden tutkimusta. Palvelututkimuksen kautta on pyrittava
luomaan yhtenaisia viitekehyksia, jotta palveluja voidaan verrata keskenaan tieteelli-
sesti. Palvelujen tutkimisen ja yhtendisten teorioiden luomisen kautta palveluinno-
vaatioita voidaan tehda akateemisen maailman ja yritysten yhteistyona, jolloin palve-
lujen ominaispiirteet huomioidaan liiketoiminnan prosesseissa. Palvelutiede ei kui-
tenkaan ole vield valmis tieteenala, vaan tutkimusta on tehtdva jatkuvasti lisaa, jotta

uusia, tarkoituksenmukaisempia palveluja voidaan tuottaa jatkossa perustellummin.

3 Palveluldhtoinen liiketoimintamalli on Kilpailuetu

3.1 Palvelu ilmiona

Palvelu on monimutkainen ilmio, jonka maéarittely voi olla haastavaa. Palvelu voidaan
kuitenkin maaritella aineettomaksi tekojen sarjaksi, jossa asiakkaan ongelmiin tarjo-
taan ratkaisuja vuorovaikutuksen kautta (Gronroos 2000, 52 & Gronroos 2010, 77).
Vargo ja Lusch (2004, 2) puolestaan maarittelevat palvelun erityisten kykyjen (eli tie-
don ja taidon) soveltamiseksi tekoina, prosesseina ja suorituksina toisen yksilon tai
yksilon itsensa hyodyksi. Johnston ja Clark (2008, 7) sen sijaan maarittelevat palvelun
asiakaskokemuksen ja palvelun lopputuloksen (hyddyt, tuntemukset, koettu arvo)

yhdistelmaksi, jossa asiakas panostaa palveluun aikaa, vaivannakoa ja/tai rahaa. Pal-
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velun onnistuminen edellyttda toisin sanoen, ettd asiakas kokee saavansa vastinetta

panokselleen.

Palvelu voidaan maaritella myds prosessiksi, jossa palvelun tuottaminen ja kulutta-
minen tapahtuvat samanaikaisesti. Gronroosin (2010, 85 - 88) mukaan palvelun kulu-
tus onkin pohjimmiltaan prosessin kulutusta, jolloin arvo syntyy palveluprosessin
aikana eika niinkaan sen lopputuloksena. Fyysisissa tuotteissa puolestaan arvo syntyy
tuotannosta erilldan seka ajallisesti ettda myos sijainnillisesti. Nain ollen palvelut

eroavat fyysisista tuotteista muun muassa niiden kulutuksen luonteen perusteella.

Palvelutuotteessa asiakas itse osallistuu tavalla tai toisella palveluprosessin kulkuun.
Ei siis ole yhdentekevaa, miten asiakkaan rooli palveluprosessin osana maaritellaan.
Laamasen (2007, 21 - 23) mukaan hyvin suunniteltu palveluprosessi saa asiakkaan
kokemaan saamansa palvelun hyvaksi. Ndin ollen palveluprosessi on suunniteltava
huolella, jotta asiakas voi kokea prosessin laatuna. Prosessiajattelun taustalla ovatkin
asiakkaan tarpeet, joihin vastataan luomalla prosessiin sellaisia syotteita (eli tietoa ja
materiaaleja) jotka yhdessa suunniteltujen toimenpiteiden ja resurssien avulla tyy-

dyttavat asiakkaan tarpeet.

Palvelun laadussa on ennen kaikkea kyse asiakkaan odotusten tayttamisesta. Jotta
voidaan tuottaa laadukkaita palveluita, on toisin sanoen tunnettava asiakkaan odo-
tukset ja kyettdava vastaamaan hadnen tarpeisiinsa tarjoamalla ratkaisuja asiakkaan
ongelmiin. Asiakas kokee palvelun laadun subjektiivisesti, ja koettuun palvelun koko-
naislaatuun vaikuttavatkin monet tekijat, kuten markkinointiviestinta, yrityksen ima-
go, viestinta, asiakkaan tarpeet ja arvot sekd myynti. Koetun kokonaislaadun maarit-
taa useimmiten odotetun ja koetun laadun valinen kuilu. Ndin ollen yrityksen on tar-
keda kiinnittaa esimerkiksi markkinoinnissaan huomiota asiakkaalle annettuun lupa-

ukseen, jotta lupaus on mahdollista toteuttaa. (Grénroos 2010, 105 - 106.)

Vaikka palvelusta on useita eri maaritelmia, on kaikille maaritelmille yhteista se, etta
palvelu on aineetonta ja sitd voidaan kuvata prosessin omaisena tekojen sarjana.

Palvelulle tyypillista vaikuttaa olevan myds vuorovaikutus, jossa useimmiten asiakas
panostaa palveluprosessiin omaa padgomaansa (henkista tai fyysistd) kokeakseen tai

osallistuakseen palveluun, josta hanelld jo etukdateen on useimmiten jonkinlainen
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mielikuva. Palvelun keskeisin kilpailukeino on palvelun laatu, joka merkitsee asiak-
kaan odotusten tayttamista tai jopa niiden ylittamista. Nain ollen laadukkaan palve-
luyrityksen on tunnistettava asiakkaansa tarpeet ja vastattava niihin palvelun omi-

naispiirteet huomioiden.

3.2 Palveluldhtoinen ajattelu

Palveluldhtoisella ajattelutavalla tarkoitetaan liiketoimintamallia, jonka kaikissa osa-
tekijoissa huomioidaan palvelun erityispiirteet. Palvelunakdkulman mukaisesti palve-
lu on merkittava kilpailukeino yritysten vélisessa kilpailussa, jolloin ydintuotteen
ohella yrityksen kokonaisvaltaiseen palvelutarjoomaan kuuluu ydintuotteeseen in-
tegroituja lisdpalveluita, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa (Gréonroos 2010, 28-29).
Toisin sanoen asiakkaan ongelmaan tarjotaan yksittdisen tuotteen tai palvelun sijaan
kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joilla voidaan kokea olevan jopa asiakkaan eldamaa hel-

pottavia elementteja (Tuulaniemi 2011, 40 - 42).

Vargon & Luschin (2004) mukaan palvelukeskeinen logiikka on korvannut tuotekes-
keisen logiikan markkinoinnillisena suuntauksena. Palvelukeskeinen logiikka (service-
dominant logic) merkitsee heidan mukaansa uutta markkinoinnillista suuntausta,
jossa paapaino on aineettomissa resursseissa (intangible resources), arvon yhdessd
luomisessa (value co-creation) ja suhteissa (relationships). Palvelukeskeinen logiikka
sisdltad heidan mukaansa myos ne palvelutarjoomat, jotka voivat sisaltaa fyysisiakin
tuotteita. Nain ollen palveluyrityksid voivat olla myds muut kuin perinteisesti aineet-

tomia palveluita tuottavat yritykset.

Palveluldhtoisyys linkittyy laheisesti asiakaslahtoisyyteen. Asiakaslahtoisen ndkemyk-
sen mukaan asiakastyytyvaisyys ja asiakkaan tarpeisiin vastaaminen on liiketoimin-
nan ydin. Asiakaslahtoinen yritys nostaa strategiansa keskeiseksi lahtokohdaksi asi-
akkaan. Asiakasldhtdisyys (customer orientation) voidaan myds maaritelld kayttay-
tymisen malliksi, jonka tarkoituksena on jatkuvasti vastata asiakkaan tarpeisiin aut-
tamalla, ymmartamalla ja luomalla arvoa asiakkaalle (Pakkanen 2006, 9). Brown ja
muut (2002) maarittelevat asiakaslahtdisyyden on yksilétason rakenteeksi, jolla on
merkittava rooli organisaation kyvyssa olla markkinaldhtdinen (Gazzoli, Hancer & Kim

2013). Toisin sanoen asiakaslahtdisyys kumpuaa asiakkaat huomioivista tydntekijois-



15

ta, jotka asiakasrajapinnassa tyoskennellessaan tunnistavat asiakkaan tarpeet ja vas-

taavat niihin omalla toiminnallaan.

Gronroosin (2000 ja 2010) mukaan yritysten valinen kilpailu on aiempaa enemman
palvelupainotteista, ja voidaan puhua jopa palvelukilpailusta. Palvelukilpailu merkit-
see Gronroosin mukaan kilpailutilannetta, jossa markkinoilla menestyminen edellyt-
taa toimivia palveluita. Toisin sanoen kilpailutilanne on markkinoilla niin kova, etta
pelkat tekniset tuotteen ominaisuudet eivat enaa riita kilpailussa menestymiseen.
Kilpailuetu on siis haettava jostain muualta, kuten palvelusta (Grénroos 2000, 27-28).
Nain ollen monet perinteisesti teollisuusalan yrityksiksi tunnetut yritykset ovat jou-
tuneet sisallyttamaan tarjoomaansa myds palveluita, ja siten kehittdmaan toimin-
taansa kilpailukykyisemmaksi. Voidaankin sanoa, etta palveluyrityksen ja teollisuus-

yrityksen raja on jopa muuttunut hailyvaisemmaksi.

Palveluldhtdisessa yrityksessa asiakasosaaminen on tunnistettu merkittdvaksi osaa-
misalueeksi ja palvelutuotteet suunnitellaan asiakkaan tarpeiden pohjalta. Asia-
kasosaaminen on avainasemassa menestyksekkadssa palveluyrityksessa. Palvelun
ominaispiirteet on toiminnan johtamisessa nain ollen huomioitu, ja toiminnassa kes-
keista on asiakkaan odotuksiin vastaaminen ja arvon tuottaminen asiakkaalle tarjoa-
malla talle palveluprosesseja, jotka on suunniteltu asiakkaan nakokulmasta mahdolli-

simman sujuvaksi ja yrityksen nakdékulmasta mahdollisimman tehokkaaksi.

4 Palvelujen johtamisen erityispiirteet

4.1 Palvelujohtaminen

Palvelujen johtamisessa on huomioitava palvelujen erityispiirteet, kuten niiden ai-
neettomuus, prosessimaisuus ja vuorovaikutuksen merkitys palvelukokonaisuudelle.
Asiakkaan merkitys palveluprosessin osapuolena korostuu palveluissa enemman kuin
kulutustavaroissa. Lisdksi palvelu muodostuu erilaisten suhteiden vuorovaikutukses-
ta, joten palvelujen johtaminen edellyttdaa myds erilaisten suhteiden hallintaa ja joh-
tamista. Tassa luvussa kuvaillaan palvelujen johtamisen erityispiirteitd markkinointi-

viestinnadn, henkildéstéjohtamisen ja sisdisen laskentatoimen nakdkulmasta.
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Gronroosin (2010, 250) mukaan markkinaldhtoistd johtamisen tapaa, jossa johta-
mismenettelyt perustuvat palvelujen ominaispiirteisiin ja palvelukilpailun luontee-
seen, kutsutaan palvelujohtamiseksi. Palvelujohtaminen edellyttaa ymmarrysta siit3,
miten liiketoimintaa johdetaan palvelukilpailussa, oli sitten tarjooman ytimena tuote
tai palvelu. Palvelujohtamista soveltavan yrityksen tulee ymmartaa, millaista koettua
laatua ja arvoa asiakkaat etsivat palvelukilpailussa, miten asiakkaalle tama arvo tuo-
tetaan ja miten organisaation kaytossa olevia resursseja hallitaan arvon tuottamisek-
si. On myds ymmarrettava, ettd asiakkaan haluamat hyddyt ja sen my6ta myos ta-

man kokema laatu muuttuvat ajan myota.

Teollisuuspohjaiseen johtamismalliin verrattuna palvelujohtamisen nakdkulma pai-
nottaa erilaisia johtamisen huomion kohteita. Ensinnakin mielenkiinto siirtyy sisaisis-
ta vaikutuksista ulkoisiin vaikutuksiin, eli palvelujohtamisen mukaisesti kiinnitetaan
huomiota asiakkaille ja muille osapuolille koituviin seurauksiin yrityksen sisaisten
seurausten sijasta. Nain ollen seurataan esimerkiksi asiakkaan kokemaa arvoa tuo-
tantokustannusten sijaan. Toinen merkittava muutos on, ettd huomio siirtyy raken-
teen sijasta prosesseihin, eli keskitytdan prosessien johtamiseen, jolloin toimintojen
taustalla olevat rakenteet jadvatkin taustatekijoiksi. Jos rakenteet ottavat ylivallan,

toiminnan joustavuus ja asiakaskontaktit karsivat. (Gronroos 2010, 271.)

Taulukko 1. Teollisuudesta omaksutun johtamismallin ja palvelujohtamisen erot
(Gronroos 2010, 271)

Teollisuudesta omaksuttu johtamismalli | Palvelujohtamisen malli

Tuotepohjainen arvo (vaihtoarvo) Asiakassuhteesta muodostuva kokonais-
arvo (kadyttodarvo)
Lyhytaikaiset liiketoimet Pitkdaikaiset suhteet

Ydintuotteen (tuotteet ja palvelut) laatu | Asiakassuhteen kokonaislaatu
eli lopputuloksen tekninen laatu

Teknisen ratkaisun (tai tuotteen tai pal- Koetun kokonaislaadun ja asiakkaan
velun teknisen laadun) korostaminen saaman arvon tukeminen

YIla olevassa taulukossa on havainnollistettu teollisuudesta omaksutun johtamismal-
lin ja palvelujohtamisen eroja. Palvelujohtamisessa huomio keskittyy palveluproses-

siin ja asiakassuhteen kokonaishyotyihin, kun taas teollisuudesta omaksutussa joh-
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tamisen mallissa korostuvat tuotteen ominaisuudet ja kertaluontoisuus. Vaihtoarvol-
la téssa tarkoitetaan nakemystd, jonka mukaan asiakkaan saama arvo sisaltyy ennalta
tuotettuun tuotteeseen kun taas kayttoarvolla viitataan siihen, etta asiakkaan koke-

ma arvo muodostuu asiakkaan toiminnoissa ja prosesseissa.

Palvelussa korostuu sen prosessimaisuus. Tasta syysta palveluiden johtamisessa on
huomioitava myds prosessijohtamisen periaatteet, joiden mukaan huomio tulisi kes-
kittda koko organisaation toimintaan eika vain esille tulleisiin ongelmakohtiin. Pro-
sessijohtamisen tarkoituksena onkin johtaa koko organisaatiota suunnitelmallisesti ja
sen toimintoja jatkuvasti parantaen. Prosessien kuvaaminen ja niiden ymmartaminen
luo tyokaluja toiminnan kehittamiseen, silla prosessien tehtavana on kuvata organi-
saation toiminnan logiikkaa. Jotta prosesseja voidaan parantaa, ne on mallinnettava,
jotta niiden mittaus ja analysointi on mahdollista. Mittaustulokset ja analysointi puo-
lestaan mahdollistavat ennakoinnin ja siten toiminnan parantumisen. (Laamanen

2007, 33-35, 44-50.)

Pelkka prosessien tunnistaminen ja johtaminen eivat kuitenkaan valttamatta riita
palveluyrityksen menestyksekkdaseen ja palveluldhtbiseen johtamiseen. Prosessien
lisaksi on kehitettava yritykselle oma palvelukulttuuri, joka ilmenee koko yrityksen
sisalla vallitsevassa palveluasenteessa. My0Os asiakasrajapinnan arvostus on tarkeaa
palvelukulttuurin kehittymisen kannalta. (Rajatonta rohkeutta 2013, 19.) Erityisesti
henkilostojohtamisessa asenteiden ja arvojen johtamisen merkitys korostuu. Palve-
luyrityksen laadukas johtaminen edellyttadkin oikeiden ihmisten |6ytamista oikeille

paikoille.

Palveluiden tarkein kilpailukeino on palvelun laatu. Jotta laatua voidaan johtaa, on
ensin tunnistettava laatuun vaikuttavat tekijat. Palveluiden laadussa ei ole mielekasta
tarkastella pelkkaa teknista laatua, vaan huomio on kiinnitettava asiakkaan koke-
maan palveluprosessin kokonaislaatuun. Grénroosin (2010, 141) mukaan palvelun
laadun parantamisen tulisikin olla jatkuva prosessi, jota johdon tulee pitda ylla jatku-
vasti. Ndin ollen yrityksen on strategiassaan kiinnitettava huomiota myds jatkuvaan

laadun kehittamiseen.
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Palvelumuotoilun periaatteiden mukaan palveluiden johtamisessa keskeista on syval-
lisestd asiakasymmarryksesta kumpuava toiminnan jatkuva kehittaminen. Palveluin-
novaatioiden kehittamisessa voidaan kuitenkin hyodyntaa systemaattista suunnitte-
lua ja tutkimusta, ja palvelumuotoilun avulla voidaankin maarittaa konkreettisesti
palvelutarpeet ja vastata niihin. Palvelumuotoilun merkitys liiketoiminnan johtami-
selle on, etta yrityksen sisdiset prosessit voidaan kohdistaa asiakkaan tarpeisiin ja

talle arvoa tuottaviin toimenpiteisiin. (Tuulaniemi 2011, 95-97.)

Palveluiden johtamisessa on kyse palvelun ominaispiirteiden tunnistamisesta ja niihin
painottuvista strategisista ja operatiivisista ratkaisuista. Palveluiden johtaminen edel-
lyttaa syvaa asiakasymmarrysta ja koko palveluprosessin hallintaa. Tasta syysta pal-
velutoimintaa ei voida johtaa taysin samalla tavalla kuin teollisuuspohjaista tuotan-
toa, jossa tuotteen kulutus tapahtuu erilldan tuotannosta. Koska palvelut ovat
useimmiten aineettomia, on esimerkiksi budjetoinnissa ja markkinoinnissa huomioi-
tava aineettomuuden ominaispiirteet. Palvelun johtaminen on ennen kaikkea laadun
hallintaa ja johtamista, silla palveluiden tarkein kilpailukeino on laatu. Nadin ollen laa-
dun jatkuva parantaminen on huomioitava johtamisessa paitsi strategian, myos kay-

tannon tasolla.

4.2 Strategia ohjaa johtamista

Strategia on organisaation pitkan aikavalin suunnitelma, jossa méaaritelldan, miten
organisaation resursseja hyddynnetddan muuttuvassa toimintaymparistossa markki-
noiden ja sidosryhmien odotusten tayttamiseksi. Strategia on yrityksen peruslinja,
jossa pohditaan pitkan aikavalin paamaaria, toteuttamistapoja ja kokonaiskuvaa,
jotta yrityksen johto pystyy tekemaan perusteltuja valintoja. Strategiaa voidaan ku-
vailla my06s organisaation ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimaisuuden lah-
teeksi ja sen menestyksen suunnanndyttajaksi. (Puusa ym. 2012, 74.) Strategiassa on
ennen kaikkea kyse yrityksen kilpailuedun maarittamisesta, tavoitteiden asettamises-

ta ja niiden keinojen maarittelemisesta, joilla ndihin tavoitteisiin padstaan.

Porterin mallin mukaan peruskilpailustrategioita on kolme: kustannusjohtajuus, dif-
ferointi eli erikoistumisstrategia ja keskittamisstrategia. Kustannusjohtajuudessa on
nimensa mukaisesti kyse kustannusten hallinnasta. Palvelu tuotetaan mahdollisim-

man alhaisin kustannuksin, jolloin asiakas valitsee palvelun sen halvan hinnan vuoksi.
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Erikoistumisstrategiassa puolestaan on kyse siitd, ettd palvelu erottuu kilpailijoista
vhdella tai useammalla asiakkaan arvokkaaksi kokemalla ominaisuudella. Tall6in tuo-
tantokustannukset voivat olla korkeammat, mutta palvelusta on mahdollista saada
korkeampaa katetta. Asiakas valitsee palvelun erityiseksi kokemansa elementin ja
siitd saamansa arvon perusteella. Keskittamisstrategiassa keskitytdaan kapeaan koh-
deryhmaan, jonka erityistarpeisiin vastataan joko kustannus- tai differointipainottei-
sen keskittamisstrategian kautta. Keskittamisstrategiassa olennaista on, etta kilpaili-
joilla on niin laaja-alainen asiakaskunta, etta ne eivat siksi voi vastata asiakkaiden

erityistarpeisiin. (Tuulaniemi 2011, 172-173.)

Palveluyritysten strategiat eroavat perinteisten tuotantoyritysten strategioista. Siina
missd tuotantoyrityksen perinteisten johtamismallien mukaan yrityksen kilpailukykya
vahvistetaan tuotanto- ja hallintokustannuksia alentamalla, markkinoinnin budjettia
kasvattamalla ja tuotekehitysta vahvistamalla, palveluyritysten on strategioissaan
huomioitava ennen kaikkea laatuun ja prosessien sujuvuuteen vaikuttavia tekijoita.
Palveluille tyypillista on muun muassa korkeat henkiléstokustannukset. Jos yrityksen
strategia pohjautuu perinteisiin liiketoiminnan johtamisen malleihin, yritys voi haluta
vahentaa henkildkuntaa parantaakseen tuottavuuttaan. Kun henkilokuntaa vahenne-
taan, voi kuitenkin palveluiden laatu karsia, mika osaltaan johtaa asiakastyytymatto-
myyteen ja siten tuottavuuden laskuun. Ndin ollen yrityksen on strategiassaan huo-
mioitava palveluiden tuottamiseen ja kuluttamiseen liittyvat erityispiirteet. (Grén-

roos 2010, 250-251.)

Palvelustrategialla tarkoitetaan niita yrityksen pitkdn tahtdimen suunnitelmia ja ta-
voitteita, jotka on suunniteltu palvelun nakdkulmasta. Solnetin ja Kandampullyn
(n.d.) mukaan palveluvisio on yrityksen strategista visiota sivuava yrityksen visio, jos-
sa yritys maarittelee, miten se innovatiivisesti luo ja vastaavasti toteuttaa palvelulu-
pauksensa. Palvelulupauksen toteutumiseen voivat vaikuttaa yrityksen arvot, jotka
koko henkilokunnan tulee voida omaksua. Nain ollen henkildstostrategian ja siten

henkildstdjohtamisen rooli palvelujen johtamisessa korostuu.

4.3 Palveluhenkiléston johtaminen
Palveluyrityksissa henkil6sto on palvelujen tuottamisen merkittavin osatekija, silla

palvelu pohjautuu suurelta osin henkiléston ja asiakkaan véliseen vuorovaikutukseen.



20

Palvelun ammattilaisten, asiakasrajapinnassa tydskentelevien ja heiddn esimiestensa,
voidaan jopa ajatella olevan yhta kuin yrityksen tarjoama palvelu (Johnston ja Clark
2008, 236-237). Koska ihmiset ovat organisaatioiden tarkein voimavara, tulisi johta-
misessa keskittya ihmisten johtamiseen (leadership) asioiden johtamisen (manage-
ment) sijaan (Puusa ym. 2012, 218). Palveluyrityksen henkilostdjohtamisessa koros-
tuvatkin tiedon, taidon ja asenteiden johtaminen seka rekrytoinnin tarkeys. Palvelu-
yrityksissa jos missdan on merkityksellistd se, ettd oikeat ihmiset saadaan oikeille
paikoille, silla usein juuri asiakaspalvelija on palveluyrityksen kayntikortti. Ndin ollen

tyontekijoiden motivoinnin ja perehdytyksen rooli korostuvat.

Palveluyrityksen henkildstéjohtaminen on ennen kaikkea osaamisen, eli tiedon ja
taidon, johtamista. Otalan (2008, 57) mukaan voidaan puhua osaamispdaomasta ja
sen johtamisesta. Yrityksen osaamispdadaomaan kuuluu henkilépdadaoma, rakennepaa-
oma ja suhdepadoma. Henkilopadoma pitaa sisallaan henkildstoon kuuluvien yksiloi-
den laadulliset ominaisuudet, kuten tiedot ja taidot, sitoutumisen, innostuksen ja
motivaation seka oppimishalun. Henkil6ston lukumaara, ika, koulutus ja kokemus
puolestaan ovat henkilépddoman maarillisia elementteja. Rakennepadoman avulla
henkilopdadaoma, eli yksildiden osaaminen, muutetaan organisaation osaamiseksi.
Rakennepadomaa ovat mm. teknologia, jarjestelmat ja prosessit seka henkiset raken-
teet, kuten arvot ja yrityskulttuuri. Suhdepdaaomaan puolestaan kuuluvat yrityksen

kumppanit, yhteistydkumppanit ja sidosryhmat.

Osaamispadomaa on osattava johtaa, jotta yksiléiden osaaminen saadaan tehokkaas-
ti hyodynnettya yrityksen tarpeisiin. Osaaminen tulisikin ndhda keskeisena strategi-
sena resurssina, joka on tunnistettava samoin kuin rahallisetkin resurssit. Osaamis-
padoman johtamisen taustalla on osaamistarpeiden tunnistaminen. Kun osaamisen
tarpeet tunnistetaan yrityksessa, voidaan arvioida jo olemassa olevaa osaamista ja
tarvittaessa hankkia lisdosaamista. Tama edellyttaa kuitenkin, ettd olemassa oleva
osaaminen on tavalla tai toisella dokumentoitua ja sen kdyttoon ja kehittamiseen on
otettu kantaa paitsi yrityksen strategiassa myos kdytannon johtamisessa. (Otala

2008, 81 - 82.)

Arvot korostuvat palveluyritysten henkilostdéjohtamisessa. Otalan (2008, 344) mu-

kaan arvot ovat yrityksen perimmaisia periaatteita, joiden mukaan p&aatoksia yrityk-
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sessd tehddan, ja jotka ohjaavat toimintaa ja yrityskulttuuria seka muodostavat yri-
tykselle ja sen henkilostolle identiteetin. Palveluhenkiloston tulee voida samaistua ja
sitoutua yrityksen arvoihin. Yrityksen arvot onkin menestyvassa palveluyrityksessa
maariteltdva yhteistydssa henkilokunnan kanssa (Rajatonta rohkeutta 2013, 87). Kun
koko henkilosté samaistuu yrityksen arvoihin, syntyy koko organisaatiolle yhteinen
palvelukulttuuri, jonka mukaan toimitaan. Arvot maarittelevat sen, miten organisaa-

tion arjessa esimerkiksi palveluun ja asiakkaisiin suhtaudutaan.

Palveluyritysten asiakasrajapinnassa toimivien tyontekijdiden rekrytoinnissa asen-
teen merkitys voi korostua jopa pohjakoulutusta enemman. Koulutustasoa ja osaa-
mista voidaan pitda tietylla tapaa itsestadnselvyytena henkildstéa rekrytoitaessa.
Asiakasrajapinnassa tyoskenteleviltd odotetaan kuitenkin myos palveluasennetta ja
tahtoa palvella asiakkaita yrityksen arvojen mukaisesti. Tasta syysta rekrytointivai-
heessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, etta oikeat ihmiset saadaan oikeisiin tehta-

viin. (Rajatonta rohkeutta 2013, 84 - 87.)

Pelkka oikean asenteen omaavien tyontekijdiden rekrytointi ei kuitenkaan riita, vaan
palveluldhtdista asennetta ja yrityksen palvelukulttuuria on myos yllapidettava.
Gronroosin (2010, 447 - 450) mukaan palveluhenkisyyden ja asiakaskeskeisyyden
yllapito edellyttaa yritykseltd vahvaa sisdista markkinointia. Sisdisen markkinoinnin
tehtavana on varmistaa, etta tyontekijat yrityksen jokaisella tasolla ymmartavat ja
kokevat liiketoiminnan asiakaskeskeisesti. Lisdaksi toimivan sisdisen markkinoinnin
avulla henkilékunta on motivoitunutta ja toimii palveluhenkisesti. Sisdiseen markki-
nointiin kuuluu olennaisena osana asennejohtaminen ja viestintdjohtaminen, ja sisai-
sen markkinoinnin keskidssa ovat henkilékunnan keskindiset toimivat ja hyvat suh-

teet.

Palvelu pohjautuu suuresti palveluyrityksen tyontekijoihin. Ndin ollen tydntekijoiden
motivoinnilla on suuri merkitys palvelun laadun kannalta. Johnstonin ja Clarkin (2008,
237-240) mukaan palvelutyontekijat kohtaavat tyossdan paineita toisaalta asiakkailta
ja toisaalta organisaatiosta itsestdaan. Asiakkaiden aiheuttamia paineita ovat muun
muassa asiakkaan odotukset, mieliala, kompetenssi ja palvelutilanteen intensiteetti,
kun taas organisaation aiheuttamia paineita ovat ty6tehtavan luonne, palveluproses-

sit ja kdytossa olevat resurssit, toiminnalle asetetut tavoitteet sekd mahdolliset pal-
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kitsemisjarjestelmat. Palveluhenkildstén johtamisessa on kyse henkilokunnan autta-
misesta ndiden paineiden lapi motivoiden henkilostd6a. Motivoinnin keinoiksi Johns-

ton ja Clark (mts. 243) esittavat

- inspiroivaa johtajuutta

- tiimityoskentelyn valjastamista koko organisaatiossa

- palveluhenkilékunnan roolien selkeyttamista

- kasikirjoitusten tarkoituksenmukaista kayttoa

- tyontekijan paatosvallan maarittelya ja mahdollistamista

- tehokkaan kommunikoinnin vakiinnuttamista tyontekijoille

- tyontekijoiden mukaan ottamista suorituksen parantamiseen

- rohkaisemista asiakkaiden ja prosessien omistajuuteen

Inspiroivalla johtajuudella Johnston ja Clark (mts. 244) tarkoittavat esimerkilla johta-
mista. Tiimityoskentelyn korostaminen ja kommunikoinnin vakiinnuttaminen puoles-
taan kertovat vuorovaikutuksen merkityksesta palveluyrityksen henkilostén moti-
voinnissa. Lisaksi Johnstonin ja Clarkin ndkemyksessa korostuvat tyontekijéiden mu-
kaan ottaminen ja roolien selkeys. Puusa ja muut (2012, 220) puolestaan luonnehti-
vat ihmisten johtamisen olevan ennen kaikkea hyvdaan vuorovaikutukseen perustu-

vaa, ja ihmisten johtaminen antaa toiminnalle merkityksen.

Kuten Johnston ja Clark (2008, 254) esittavat, tulee henkilokunnalle antaa riittavasti
valtaa tehda paatoksia. Myos Gronroos (2010, 467 - 468) korostaa motivoinnin poh-
jana tyontekijoiden valtaistamista (empowerment) ja mahdollistamista (enabling).
Valtaistamisella tarkoitetaan sitd, etta henkilokunnalla on valtuudet tehda paatoksia
ja ryhtya toimenpiteisiin. Mahdollistaminen puolestaan tarkoittaa, etta tyontekijat
saavat tarvitsemaansa tukea tehdakseen paatoksia. Johnstonin ja Clarkin (2008, 243)
mainitsemassa asiakkaiden ja prosessien omistajuuteen rohkaisussa on kyse nimen-
omaan siitd, ettd tyontekijoita rohkaistaan kantamaan vastuunsa asiakkaiden palve-
luun liittyvissa prosesseissa. Tama edellyttaa kuitenkin, etta tyontekijat tietavat mita
tekevat ja ymmartavat oman tydopanoksensa merkityksen. Asiakaspalvelutyo on
haastavaa, silla se vaatii tasapainottelua asiakkaan edun ja yrityksen etujen valilla.
Ongelmatilanteilta voidaan kuitenkin valttya, kun rajat tyontekijoiden vastuulle on

my0ds maaritelty esimerkiksi selkiyttamalla tydntekijoiden rooleja organisaatiossa.
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Johnstonin ja Clarkin (2008, 250) mukaan yksi motivoinnin keskeinen osa onkin tyon-
tekijoiden roolien selkiyttaminen. Ndin ollen tyontekijoiden taytyy tiedostaa, mika
heidan merkityksensa yritykselle on ja mita heilta odotetaan. Esimerkiksi kasikirjoi-
tusten, tai konseptien, avulla henkilokunnan toimintaa palvelutilanteissa voidaan
helpottaa. Johnston ja Clark (mts. 251 - 253) tarkoittavat kasikirjoituksella niita ylos-
kirjattuja saantdja, joiden mukaan palvelutyontekijoiden halutaan toimivan. Kasikir-
joitusten kayton vaarana kuitenkin on, etta palvelutilanteista tulee liian joustamat-
tomia, ja tyontekijoiden paatosvalta vahenee liikaa (mts. 253), jolloin palvelutilanne

voi asiakkaan ndkokulmasta vaikuttaa johdon liiaksi sanelemalta.

Ruuhkahuippujen paikkaamiseen esimerkiksi matkailualalla kdytetaan usein tilapaisia
osa-aikatyontekijoita tai vuokratyoldisia. Tyo- ja elinkeinoministerion vuokratyota
koskevan selvityksen (Huotari ja Pitkdnen 2013) mukaan vuokratydvoima koettiin
joustavaksi vaihtoehdoksi erityisesti sesonkipainotteisissa yrityksissd. Vuokratyon
ongelmana kuitenkin on osaavien vuokratyontekijoiden saatavuuden rajallisuus. Jois-
sakin vuokratyota kayttavissa yrityksissa koettiin, ettda vuokrahenkildsto sitoi vakituis-
ta henkilokuntaa perehdyttamistehtaviin. Selvityksen mukaan myos vuokratyonteki-
joiden asenteissa ja kdyttaytymisessa koettiin olevan ongelmia. N&din ollen vuokra-
tyontekijoitd paadyttiin hyddyntamaan enimmakseen konkreettisissa tyotehtavissa,

eikd niinkdan moniammatillista osaamista ja suhteiden hallintaa vaativissa tehtavissa.

Palveluyrityksessa keskeistd on johtaa ihmisia. Nain ollen henkilostojohtamisen rooli
palveluyrityksissa korostuu. Palveluhenkisessa yrityksessa myos henkilokunta koe-
taan asiakkaina — he muodostavat tarkean sisdisen markkina-alueen (Grénroos 2010,
448). Kun sisdinen markkinointi hoidetaan yrityksessa hyvin, henkildkunta on moti-
voitunutta ja yrityksen palvelukulttuuriin sitoutunutta. Hyvin hoidettu sisdinen mark-
kinointi merkitsee sitd, ettd henkildsto on tyytyvaista sekd tydymparistoonsa etta
suhteisiin tydtovereiden ja esimiesten valilla. Lisaksi he ovat tyytyvaisia tydnantaja-
organisaatioonsa. Talléin koko yritys ylimmaésta johdosta asiakasrajapinnassa tyos-
kenteleviin ymmartaa asiakkaiden keskeisen merkityksen yrityksen eldmantehtava-
nd. Lisaksi henkilokunta tietda yrityksen toimintaperiaatteet ja haluaa noudattaa yh-
teiseksi koettuja pelisdadntoja asiakkaiden palvelemiseksi mahdollisimman hyvin. Kun
yritys panostaa oikeiden tyontekijoiden |6ytamiseen oikeille paikoille, on yritykselld

hallussaan valtava kilpailuetu — asiansa osaava ja motivoitunut palveluhenkildkunta.
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4.4 Palvelujen markkinointiviestinta

Tassa luvussa kasitelldan palveluiden markkinointiviestinnan johtamista. Markkinoin-
nin osalta juuri markkinointiviestinta on monien palveluyritysten kompastuskivi, silla
markkinointiviestinnan suunnittelemattomat viestit vaikuttavat voimakkaasti palve-
lukokemukseen. Markkinointiviestinnan ja palvelun laadun on onnistuttava vastaa-
maan toisiaan ja siten herdttamaan luottamusta asiakkaan ja palveluntarjoajan valil-
le. Luottamuksen kautta muodostuva hyétykokemus puolestaan edesauttaa pitka-

kestoisten asiakassuhteiden tai kumppanuuksien syntymisessa.

Markkinointiviestinnalld on perinteisesti tarkoitettu myyntia, mainontaa ja myyn-
ninedistamista. Vuorovaikutteinen markkinointi tuo mukanaan myds viestinnan, eli
kaikki ne sanomat, joita tyontekijat, palvelupisteet, koneet ja muut fyysiset resurssit
valittavat asiakkaalle. Gronroosin (2010, 358 - 359) mukaan tuleekin puhua kokonais-
valtaisesta markkinointiviestinndsta, jossa huomioidaan paitsi perinteisten medio-
iden kautta toteutettava markkinointi, suoramarkkinointi ja suhdetoiminta, myos

palvelukokemuksiin ja muuhun asiakaspalveluun sisaltyva viestinnallinen sisalto.

Kokonaisvaltainen markkinointiviestinta edellyttda markkinointiviestinnan rakenteen
ymmarrysta. Gronroosin (2010, 359) mukaan Duncan ja Moriarty ovat ryhmitelleet
yrityksen lahettamien viestien ldhteet neljaan ryhmaan: 1. suunniteltuihin viesteihin,
2. tuoteviesteihin, 3. palveluviesteihin ja 4. suunnittelemattomiin viesteihin. Suunni-
tellut viestit tarkoittavat yrityksen itse suunnittelemien markkinointiviestintdkampan-
joiden tuloksena syntyneita viesteja, joita yritys lahettdaa houkutellakseen asiakkaita.
Tuoteviestin tarkoituksena puolestaan on kuvata yrityksen ja sen tarjoamien tuottei-
den ominaisuuksia. Palveluviestillé puolestaan tarkoitetaan palveluprosessien tulok-
sena syntyvia viestejd, jotka ovat peraisin esimerkiksi asiakaspalvelijoiden kdytokses-
ta ja asenteista, seka palveluympariston ja jarjestelmien toimivuudesta. Suunnittele-
mattomat viestit taas tarkoittavat niitd viesteja, joita esimerkiksi muut asiakkaat |3-
hettdvat yrityksesta. Suunnittelemattomia viesteja ovat esimerkiksi uutisjutut ja suu-

sanallinen viestinta.

Suunnitellut ja tuoteviestit ovat yrityksen itse suunnittelemia ja tasta syysta asiakkaat
tiedostavat niiden tarkoituksena olevan asiakkaiden houkuttelu yrityksen palvelujen

pariin. Nain ollen suunnitellut ja tuoteviestit eivat asiakkaan nakokulmasta ole yhta
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luotettavia kuin asiakkaan itse palveluprosessissa kokemat ja muilta kayttajilta kuul-
lut suunnittelemattomat viestit. Usein markkinointiviestinnan ongelmana onkin, ettei
asiakkaan luotettavimmiksi koettuja viesteja huomioida yrityksen markkinointivies-
tintdsuunnitelmassa. (Gronroos 2010, 360 - 361.) Toisin sanoen yritysten tulisi panos-
taa nykyistd enemman asiakkaan nakdkulmasta luotettavaan markkinointiviestiin,

jossa kyse on esimerkiksi yrityksen maineen hallinnasta.

Gronroosin (2010, 313 - 314) mukaan palveluiden markkinointiviestinnan ja konk-
reettisten tuotteiden markkinointiviestinnan keskeinen ero on se, ettd markkinointi-
prosessia ei palveluissa voida erottaa palvelutuotannosta. Konkreettisten tuotteiden
markkinointiviestinta tapahtuu useimmiten ennen tuotteen ostoa. Sen sijaan palve-
luprosessi itsessadan on merkittdva osa palveluiden markkinointiviestintda. Se, miten
vuorovaikutus asiakkaan ja palvelun tuottajan valilla sujuu, vaikuttaa suurelta osin
asiakkaan palvelukokemukseen. Kokonaisuutena onnistunut palveluprosessi ikdaan
kuin markkinoi itse itsedan, eikd markkinointiviestia voida nain ollen ainakaan koko-

naan tuottaa erilldan palvelutuotteesta.

Positiivinen yritysimago aiheuttaa myonteista suusanallista viestintada, joka puoles-
taan koetaan asiakkaiden nakdkulmasta luotettavimmaksi viestiksi. Mydnteinen kuva
yrityksesta puolestaan syntyy luottamuksen kautta, eli annetut lupaukset pitaa lunas-
taa taman luottamuksen synnyttamiseksi. Imagon ja pitemmalla aikavalilla syntyvan
maineen merkitys nykypaivan yritysmaailmassa on varsin suuri. Maine rakentuu yri-
tyksen toimista valittyvan tiedon kautta, ja sen avulla ulkoiset sidosryhmat vertaile-

vat kilpailevia yrityksia keskendan. (Puusa ym. 2011, 192.)

Palvelujen markkinoinnissa on jo kauan korostettu suhdemarkkinoinnin nakékulmaa.
Koska palvelut ovat osaltaan vuorovaikutusta, eikd markkinointiprosessia voida tay-
sin irrottaa palveluprosessista, voi palveluyrityksen markkinointiviestinnankin ajatella
parhaimmillaan olevan vuorovaikutuksellista. Suhdemarkkinoinnin tarkoituksena on
Gronroosin (2010, 379) mukaan kehittda asiakkaan ja palveluntarjoajan vilille yhteis-
ymmarrys siitd, miten yritys voi tukea asiakkaan paivittaisia toimintoja ja prosesseja.
Tama puolestaan edellyttda pitkdjanteista ja suunniteltua dialogista viestintaa, jossa

viestinnan eri lahteistad peraisin olevat viestit tukevat toisiaan.
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Asiakasymmarrys on palveluldahtoéisen yrityksen toiminnan ydin. Jotta toimiva asia-
kassuhde voi muodostua, yrityksen tulee ymmartaa asiakkaan arvoportaikko. Tekesin
Rajatonta rohkeutta — julkaisun (2013, 12 - 13) mukaan arvoportaikolla nousemisessa
on kyse asiakkaan tarpeiden todellisesta ymmarryksesta. Alimmalla tasolla palvelu-
yritys toimii tavaran tai palvelun toimittajana ja ylimmalla tasolla asiakasymmarryk-
sen karttuessa asiakkaan arvo- tai ratkaisupartnerina. Asiakas ei siis enda ole pelkka
palvelusta maksava asiakas, vaan tarkea kumppani ratkaisujen etsimisessa asiakkaan

tarpeisiin.

Markkinointiviestinnassa on kyse lupauksen antamisesta ja sen lunastamisesta, ja
markkinointiviestinta onkin keskeisessa roolissa asiakkaan odotusten syntymisessa.
Markkinointiviestin on oltava linjassa asiakkaan todellisen palvelukokemuksen kans-
sa, jotta asiakkaan odotukset voidaan tayttaa. Markkinointiviestinnan tulee olla hal-
littua ja suunniteltua, eika suunnittelemattomien viestien merkitysta sovi unohtaa.
Palveluille ominaista on, ettd suuri osa markkinointiviestista rakentuu itse palvelu-
prosessissa, joten palveluprosessin sujuvuus on markkinointiviestinnankin kannalta
taattava. Tassa tutkimuksessa kuitenkin keskitytaan markkinointiviestintdan uusasia-
kashankinnan nakdkulmasta, koska palvelu- ja tuotantoprosessien johtaminen on

rajattu tyosta pois.

4.5 Palvelulogiikka ja sisainen laskentatoimi

Kirjanpidon yritys voi aina ulkoistaa, mutta sisdisen laskentatoimen prosessit on yri-
tyksen johdon hallittava, ja erityisesti osattava tulkita, itse. Sisdiseen laskentatoi-
meen kuuluvat muun muassa budjetointi, hinnoittelu, henkildstokustannusten sdate-
ly ja kannattavuuden suunnittelu. Sisdisen laskentatoimen raportit ohjaavat lisaksi
sisdistd paatoksentekoa, joten tietojen on oltava tasmallisid ja ajantasaisia. (Heikkila
& Saranpaa 2011.) Palveluyrityksen sisdisessa laskentatoimessa on luonnollisesti

otettava huomioon palvelun erityispiirteet.

Yrityksilla on aina aineetonta ja aineellista pddomaa, jotka luovat pohjan yritystoi-
minnan menestykselle. Erityisesti palveluyrityksissa aineeton pddoma on useimmiten
koko toiminnan perusta, silla aineetonta padomaa ovat esimerkiksi osaaminen, bran-
di, prosessit ja suhteet. Aineeton padoma muodostuukin inhimillisestda padomasta,

suhdepadomasta ja rakennepdiomasta. Inhimillisessa pddaomassa on kyse yksittaisiin
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henkil6ihin liittyvista tekijoista, kuten osaamisesta, asenteesta ja motivaatiosta. Suh-
depaddoma puolestaan tarkoittaa yrityksen ulkopuolisiin sidosryhmiin liittyvia aineet-
tomia tekijoita, kuten sidosryhmdsuhteita, mainetta ja yhteistydsopimuksia. Raken-
nepddomaan sen sijaan sisaltyvat yrityksen rakenteeseen liittyvat tekijat, kuten pro-
sessit ja jarjestelmat, arvot ja kulttuuri seka tyoilmapiiri. (Lonnqvist, Jadskeldinen,

Kujansivu, Kapyla, Laihonen, Sillanpaa ja Vuolle 2010.)

Kuten missa tahansa liiketoiminnassa, myos palveluliiketoiminnassa on tarkeda ym-
martaa ansaintalogiikka, eli mista saadut tuotot todella kertyvat. Gronroosin (2010,
261) mukaan palveluliiketoiminnan ansaintalogiikka eroaa teollisuuspohjaisen yrityk-
sen ansaintalogiikasta erityisesti sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden ndakékulmasta.
Sisdiselld tehokkuudella Gronroos (mts. 252 - 253) tarkoittaa tehokasta tuotanto- ja
hallintoresurssien kayttoa, ja ulkoisella tehokkuudella asiakkaan kokemaa palvelun
laatua. Teollisuuspohjaisessa liiketoiminnassa sisdinen ja ulkoinen tehokkuus voidaan
erottaa toisistaan, kun taas palveluissa ne liittyvat kiintedsti yhteen. Nain ollen teolli-
suuspohjaisissa yrityksissa sisdista ja ulkoista tehokkuutta voidaan hallita eri proses-
seissa ja siten hajauttaa niiden johtamista esimerkiksi eri yksikodihin. Palveluliiketoi-
minnassa puolestaan korostuu prosessien kokonaisvaltaisuus, eli sisdinen ja ulkoinen

tehokkuus on huomioitava johtamisen paatoksenteossa yhtena kokonaisuutena.

Keskeinen ero teollisuuspohjaisessa liiketoiminnassa ja palveluliiketoiminnassa on
myo0s se, etta teollisuusyrityksissa tuottoihin ja kustannuksiin vaikutetaan eri proses-
seissa, kun taas palveluliiketoiminnassa tuotot ja kustannukset syntyvat usein sa-
moissa prosesseissa (mts. 261). Tama liittyy olennaisesti kiinteiden tuotteiden ja pal-
velutuotteiden kulutuksen luonteen eroihin. Siind missa teollisuuspohjaisessa liike-
toiminnassa sdastdja voidaan muodostaa esimerkiksi jakelukustannuksia pienenta-

malla, ei palveluissa voida erottaa prosessinomaisen tuotteen osia toisistaan.

Voiton tavoittelu on yksi liiketoiminnan perustavoitteista. Teollisuuspohjaisessa liike-
toiminnassa ja palveluliiketoiminnassa voitto muodostuu eri tavalla. Gronroosin
(2010, 257) mukaan perinteisessa teollisuuspohjaisessa johtamisajattelussa voiton
maaraavat sisaiset tehokkuusnakdkohdat, eli Idhinnad padoman ja tyovoiman tuotta-

vuus, kun taas palveluyrityksissa voiton maaraavat ulkoinen tehokkuus ja asiakkaan
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kokema palvelun laatu. Palvelu tulee kuitenkin kuluttaa siten, etta sen tuotantokus-

tannukset eivat ylita siitd saatuja tuottoja.

Tuottavuus on perinteisesti tavaratuotannossa kdytetty kasite, joka kuvaa tuotoksen
ja sen tuottamiseen vaadittavan panoksen suhdetta. Palveluiden tuottavuuden ku-
vaamisessa on kuitenkin otettava huomioon my0s asiakkaiden ja laadun nakokulmat.
Mikali palvelun laatu ei vastaa asiakkaan odotuksia ja ndin saa aikaan asiakkaan toi-
vomia vaikutuksia, palvelun tuottavuusvaikutus on negatiivinen. (Lonngvist ym.

2010.)

Kannattavaksi palveluliiketoiminnan tekevat kestdvat ja pitkdaikaiset asiakassuhteet.
Kun palvelun laatu vastaa asiakkaan odotuksia, asiakas pysyy uskollisena yritykselle,
mika vaikuttaa myonteisesti yrityksen voittoihin suhdekustannusten laskun ja aiem-
paa parempien hinnoittelumahdollisuuksien my6ta. Palveluyrityksissa ei olekaan tar-
koituksenmubkaista tarkastella tuotekohtaisia kassavirtoja, tuottoja ja kustannuksia,
vaan huomiota tulisi kiinnittaa asiakaskohtaisen kannattavuuden arviointiin ja asia-
kaskohtaisten kassavirtojen, tuottojen ja kustannusten hallintaan. (Grénroos 2010,

200 - 201.)

Palveluliiketoiminnassa suurin yksittdinen kuluera on useimmiten henkilostékulut.
Nain ollen tehokas henkilostosuunnittelu on avainasemassa palveluyrityksen tuotta-
vuutta suunniteltaessa. Heikkildn ja Saranpaan (2011, 97 - 99) mukaan henkildstén
kdyton hallintaan vaikuttaa ennen kaikkea tuottavuuden ja tyévoimakulujen koko-
naismaadran hallinta. Tyévuorot on suunniteltava siten, etta henkilokunnan ja tyétun-
tien maara vastaa mahdollisimman hyvin tarvetta. Toisaalta tyotuntien maaran lisak-
si on kontrolloitava tyoétunnin hintaa, johon vaikuttaa ennen kaikkea henkildston ra-
kenne, eli mita tydehtosopimusta noudatetaan. Toisaalta my6s markkinatilanne vai-
kuttaa osaltaan ammattitaitoisen henkilokunnan palkkatasoon. Palvelun ominaispiir-
teiden vuoksi henkilostékulujen hallinnassa ei kuitenkaan voida huomioida pelkkia

kvantitatiivisia tekijoitd, vaan henkiloston hinta-laatusuhdetta on myds arvioitava.

Jotta palvelu tuottaa pitkalla tahtdimelld mahdollisimman paljon, ei halvin tydntekija
valttamatta aina ole paras vaihtoehto. Usein tyotuntien maaran hallinnassa kayte-

taan tilapaisia osa-aikatyontekijoita ja vuokratydvoimaa. (Heikkild ja Saranpaa 2011,
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99.) Huotarin ja Pitkdsen (2013, 89 - 90) mukaan vuokratydévoiman yhtena haasteena
on koulutettujen vuokratyontekijoiden saatavuus. Vuokratyo koetaan kuitenkin
etenkin ruuhkahuippujen aikaan tarkedksi myds palveluyritysten toiminnan kannalta,
ja vuokratyoldisia kaytetaankin usein sesonkityontekijoina. Tyévoimaa suunniteltaes-
sa on kuitenkin otettava huomioon se, ettd palvelun laatu johtaa palvelun tuottavuu-
teen. Nain ollen henkiléstékuluja ei suoraan voi kestavasti vahentda edullisempaa

tyovoimaa hyodyntamalla.

Palvelujen hinnoittelun tulisi pohjautua asiakkaan kokemaan hyotyyn. Kun asiakas-
suhde on muodostunut kumppanuudeksi, asiakkaan suhteesta kokema arvo voi olla
suurempi kilpailutekija kuin palvelun hinta. Palvelun hinnalla onkin eniten merkitysta
asiakassuhteen alussa, jolloin eri palveluntarjoajien vertailussa voi korostua palvelun
hinta. (Rajatonta rohkeutta 2013, 13.) N&in ollen hinnoittelussa on huomioitava paitsi

palvelun tuotantokustannukset, myos asiakkaan siita kokema hyoty.

5 Palvelujen johtamisen tutkimus teemahaastattelun

Kkeinoin

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda, johdetaanko palveluyrityksid palve-
lulahtoisesti. Tyon tavoitteena on myds kartoittaa, onko palvelujen johtamisen eri-
tyispiirteiden tarkemmalle tutkimukselle tarvetta. Tavoitteisiin pyritdan vastaamalla
tutkimusprosessin alussa maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Taman opinndytetyon

keskeinen tutkimuskysymys ja siita johdetut alakysymykset ovat:
Johdetaanko palveluyrityksia palveluldhtodisesti?

Onko palveluyritysten liikkeenjohdon johtamismalleissa palveluldhtoisia
piirteita?

Mihin liiketoiminnan paatoksenteko palveluyrityksissa perustuu?

Tutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin haetaan vastauksia haastattelemalla

palvelualan yrityksissa toimivia johtajia ja esimiehid. Haastattelujen tarkoituksena on
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saada tietoa haastateltavien suhtautumisesta johtamiseen ja heidan nakemyksidaan
palvelusta ylipaataan. Tutkimusmenetelmista ja haastattelujen toteutuksesta kerro-

taan lisda seuraavissa alaluvuissa.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Koska taman opinndytetydn tarkoituksena on selvittaa, johdetaanko palveluyrityksia
palveluldhtodisesti, haluttiin tutkimuksellisen osion keraavan kokemuksia palveluyri-
tysten johdolta. Ndin ollen paadyttiin valitsemaan nakdkulmaksi laadullinen tutki-
mus, jolle Hirsjarven (2007, 160) mukaan keskeistd on muun muassa kokonaisvaltai-
suus, ihmiskeskeisyys ja odottamattomien seikkojen paljastaminen tutkimuksen tar-
koituksena. Kanasen (2010) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kyse uusien ilmi-
oiden hahmottamisesta. Kanasen (mts. 41) mukaan laadullinen tutkimus soveltuu
my0s kaytettavaksi silloin, kun teoriasta halutaan saada syvallisempi nakemys. Koska
palveluldhtdisyys johtamisessa on vahan tutkittu aihe, laadullinen tutkimus sopii ai-

heeseen.

Tassad opinndytetydssa on tutkimusmenetelmaksi valittu puolistrukturoitu teema-
haastattelu. Teemahaastattelu perustuu tutkimuksen aiheesta johdettuihin teemoi-
hin, joiden pohjalta haastateltaville esitetdan kysymyksia. Tarkoitus on edeté yleisel-
ta tasolta yksityiselle tasolle siten, etta kaikki ilmion osa-alueet tulevat kasitellyiksi.
Nain saadaan muodostettua mahdollisimman kattava nakemys kyseisesta ilmiosta.
(Kananen 2010, 55-56.) Hirsjarvi ja Hurme (2001, 48) kuvaavat teemahaastattelun
olevan joustava ja vuorovaikutukseen perustuva haastattelun muoto, jossa keskeista
ovat teemat, jotka ovat kaikille haastateltaville samoja. Kysymysten muoto ja jarjes-
tys kuitenkin tyypillisesti vaihtelee, ja antaa mahdollisuuden keskustelunomaiselle

haastattelutilanteelle.

Tassa tyossa haastattelun teemat on johdettu palveluyrityksen johtamisen erityispiir-
teistd. Teemoiksi valittiin alun perin strateginen johtaminen, henkiléstojohtaminen,
markkinointiviestinta ja sisdinen laskentatoimi. Teemoja taydennettiin kuitenkin li-
saamalla kysymyksia liittyen palvelujohtamiseen seka asiakasosaamisen johtamiseen,
silld ne koettiin kokonaisuuden kannalta niin merkittaviksi teemoiksi, ettei niita ollut
mielekasta sisallyttaa esimerkiksi markkinointiviestinnan tai henkiléstdjohtamisen

osa-alueisiin. Haastattelukysymykset on koostettu etukateen keratysta teoriapohjas-
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ta nousseista seikoista, jotka ovat keskeisia palvelulahtodiselle ajattelutavalle. Haas-
tattelukysymyksissa ei kuitenkaan suoraan kysyta haastateltavien suhtautumista pal-
veluldhtdisyyteen, silla se saattaisi ohjata haastateltavia vastaamaan tietylla tavalla.
Tarkoitus on tehda palvelujen johtamiseen liittyvien kysymysten avulla tulkintoja

palveluldhtdisyyden toteutumisesta yrityksissa.

Haastattelut toteutettiin yrityksissa marraskuussa 2013. Haastattelut danitettiin, ja
aanitykset litteroitiin analysoinnin helpottamiseksi. Haastattelujen analysoinnissa
kdytettiin menetelmina teemoittelua ja luokittelua. Haastateltavien vastauksista py-
rittiin [6ytamaan yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia ja vertaamaan haastattelujen

pohjalta nousseita asioita aiemmin kerattyyn tietoperustaan.

5.3 Haastateltavien valinta

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan tyypillisesti harkinnanvaraista tai teoreettista
otantaa. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole luoda yleistettavissa olevia teorioi-
ta, vaan pikemminkin testata teorioiden paikkansapitavyytta tai kartuttaa tietoa jos-
takin uudesta ilmiosta. Siksi haastateltavien lukumaara on huomattavasti pienempi
kuin maarallisessa tutkimuksessa, jossa tarkoitus on kerdta vastauksia mahdollisim-
man suurelta joukolta haastateltavia. (Kananen 2010, 54.) Hirsjarvi (2007) puolestaan
korostaa haastateltavien valinnan harkinnanvaraisuutta laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteena. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoitus on saada haastateltavien
aani kuuluviin yksilding, ei niinkaan yleistettavana totuutena. Kanasen (2010, 98)
mukaan harkinnanvarainen otanta merkitsee sita, etta valittujen haastateltavien us-
kotaan edustavan perusjoukkoa parhaiten, mutta heidan valintansa ei perustu tilas-

toihin tai tilastollisiin menetelmiin.

Tassa tyossa haastateltaviksi oli tavoitteena valita mahdollisimman suurten palvelu-
yritysten johtajia ja esimiehid, silla suuremmissa yrityksissa on palkkajohtajia, joilla
on johtamisen erityisosaamista. Myos johtamiskoulutus otetaan ndiden yritysten
rekrytoinnissa huomioon eri tavalla kuin pienemmissa yrityksissa. Harkitun otannan
tarkoituksena oli 16ytaa erityisesti sellaisia haastateltavia, jotka paivittadin tyoskente-
levat palveluyritysten henkilostéjohtamisen, markkinointiviestinnan johtamisen ja

sisdisen laskentatoimen parissa. Koska tata opinnaytety6ta tehdaan matkailun koulu-
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tusohjelmaan, oli tarkoituksenmukaista valita matkailu- ja ravintola-alan yrityksia

tutkimuksen kohteeksi.

Haastateltaviksi valikoituikin yritysten johtajia ja esimiehia keskisuomalaisista matkai-
luyrityksista. Yritykset tyollistavat kukin kymmenia tyontekijoitd, ja niitd voidaan pi-
taa alueellisesti merkittavina toimijoina. Mukaan valikoitui majoitus- ja ravitse-
misalan yrityksia seka tapahtuma- ja kylpylamatkailuyrityksia. Haastateltavia oli yh-
teensad viisi, ja jokaisella heistd on useiden vuosien tydkokemus palvelualalta. Lisdksi
haastateltavat olivat tydskennelleet esimies- tai johtotehtavissa noin vuodesta jopa
viiteentoista vuoteen. Haastateltavista kaksi tyoskenteli yksityisessa yrityksessa, kaksi
tyoskenteli ketjuyrityksissa ja yksi tydskenteli julkisen sektorin osittain omistamassa
osakeyhtiossa. Haastateltavien koulutus vaihteli johtamistaidon kursseista aina kor-

keakoulupohjaisiin johtamisen tutkintoihin.

5.4 Tutkimusprosessin kulku

OpinndytetyOprosessi alkoi syyskuussa 2013, jolloin tutkimusaiheeseen perehdyttiin
kirjallisuuskatsauksen ja alustavan lahdeluettelon seka alustavan aikataulun laatimi-
sella. Kirjallisuuskatsauksen my6ta aihe alkoi hahmottua kasitekartaksi, josta myo-
hemmin johdettiin tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymykset nostettiin keskeisiksi
teemoiksi kasitekarttaan, jota tyostettiin koko opinndytetydprosessin ajan. Teoreet-
tista viitekehysta alettiin koostaa kasitekartan avulla esiin nousseiden aiheiden poh-

jalta. Lokakuun aikana teoreettinen viitekehys alkoi saada lopullista muotoaan.

Alustava aikataulu laadittiin syyskuussa, ja sen mukaan haastatteluja oli tarkoitus
padsta tekemaan jo marraskuun alussa, jolloin analysointi ja johtopaatdsten teko olisi
tapahtunut marras-joulukuun aikana. Haastattelut eivat kuitenkaan toteutuneet ai-
van alkuperaisen aikataulun mukaisesti, silld tietoperustan taydentamisen vuoksi
haastattelukysymysten laadinta oli hieman viivastynyt. Kun haastattelukysymykset
olivat saaneet lopullisen muotonsa, otettiin yhteyttd haastateltaviin yrityksiin en-
simmaisen kerran marraskuun puolessa valissa. Haastattelukysymyksia testattiin pie-
nemmassa yrityksessd, joka paatettiin myohemmin sisallyttaa varsinaisiin tutkittaviin
yrityksiin, koska haastattelu sujui hyvin, ja tuloksia tdydentamaan kaivattiin yksi-

tyisyrityksen nakdkulmaa.
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Varsinaiset haastattelut toteutettiin marraskuun puolen valin ja marraskuun lopun
vélisena aikana. Haastatteluja oli tarkoitus alun perin tehda testihaastattelun lisdksi
viisi kappaletta, mutta lopulta testihaastattelu paatettiin kasitelld yhdessa varsinais-
ten haastattelujen kanssa. Yhteyden saaminen haastateltaviin ndiden kiireisten aika-
taulujen vuoksi oli toisinaan haastavaa. Haastatteluja tehtiin kuitenkin hyvin suju-
neen testihaastattelun myo6ta aiotut viisi kappaletta. Alkuperaisista haastateltavista

yksi oli haastattelupdivana estynyt, joten haastatteluun osallistui tdman varahenkilo.

Haastatteluja litteroitiin sitd mukaa kun ne oli tehty. Varsinaisesti haastatteluja paas-
tiin analysoimaan joulukuun alussa, ja niistd paastiin tekemaan johtopaatoksia joulu-
kuun puolessa valissa. Opinndytetydn viimeistelyyn varattiin joulukuun loppu ja

tammikuun alku. Ty6 valmistui tarkennetun aikataulun mukaisesti tammikuussa.

5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Jokaisessa tieteellisessa tutkimuksessa on arvioitava tutkimuksen luotettavuutta.
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi voi kuitenkin olla haastavaa.
Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvia kasitteitd ovat reliaabelius, eli mittaustulosten
toistettavuus ja validius, eli tutkimusmenetelman kyky mitata sitd, mita on tarkoitus-
kin mitata (Hirsjarvi ja muut, 2007, 226-227). Reliaabelius ja validius ovat tyypillisesti
maarallisessa tutkimuksessa kaytettyja kasitteitd, eika niita voida suoraan soveltaa
laadulliseen tutkimukseen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan kuitenkin
parantaa tyoskentelyn systemaattisella dokumentoinnilla, tulkintojen varmentami-
sella toisella tutkijalla tai tutkittavilla itselldaan tai saturaatiolla, eli uusien havaintoyk-
sikkéjen mukaan ottamisella, kunnes vastaukset alkavat toistaa itsedan (Kananen,

2010, 69-70).

Hirsjarvi ja muut (2007, 227-228) korostavat laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnin lahtdkohtana tutkijan tarkkaa kuvausta tutkimuksen toteuttamisesta. Tut-
kimuksen kaikki vaiheet ja niihin liittyvat henkilot, tapahtumat ja paikat tulisi kuvata
selkedsti ja totuudenmukaisesti. Lisaksi kaikki tutkimuksen aikana tehdyt paatokset,
kuten analysointivaiheen luokittelut ja tulkinnat on perusteltava. Tutkimusselosteita

voidaan esimerkiksi rikastuttaa suorilla lainauksilla haastatteluista.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan myds lisata triangulaation avulla.
Triangulaatio tarkoittaa useiden tutkimusmenetelmien, teorioiden tai erilaisten ai-
neistojen yhteiskdyttdd. Talloin samassa tutkimuksessa yhdistetdan useita eri tutki-
musmenetelmia, erilaisia teoreettisia nakokulmia tai erilaisia tutkimusaineistoja.
My0s tutkijatriangulaatio on yksi triangulaation muoto, jossa useampi tutkija osallis-
tuu tutkimuksen tekemiseen ja erityisesti aineiston kasittelyyn ja tulkintaan. (Hirsjar-
vi & muut 2007, 228.) Kanasen (2010, 73) mukaan triangulaatiota voidaan kayttaa
my0s ymmarryksen lisddmiseen tutkittavasta ilmidstd, mutta tutkijan on huomioitava
eri menetelmien ja metodien vahvuudet ja heikkoudet niitd yhdisteltdessa. Par-

haimmillaan triangulaatio antaa monipuolisemman kuvan tutkittavasta ilmiosta.

Tama opinndytetyo on pyritty toteuttamaan hyvan tieteellisen tavan mukaisesti, ja
kaikki ratkaisut on opinndytetydprosessin alusta asti pyritty perustelemaan. Opinnay-
tetyoprosessi on selostettu tarkemmin edellisessa luvussa. Jo aihevalinta on ollut
perusteltu, silld aihe on ajankohtainen ja kiinnostava. Tutkimusmenetelmien valin-
taan vaikuttivat tutkimuskysymykset, joiden pohjalta soveltuvimmaksi vaihtoehdoksi
tahan tutkimukseen koettiin teemahaastattelut. Tiedonkeruuvaiheessa pyrittiin ko-
koamaan mahdollisimman monipuolisia ldhteitd, jotta aihetta kasiteltdisiin mahdolli-
simman monesta nakokulmasta. Kattava ja monipuolinen tietoperusta nahtiin taman
opinndytetydn kannalta merkittavana lahtdékohtana tutkimuksen toteuttamiselle, ja

siksi tietoperustan kokoamiseen haluttiin kdyttaa riittavasti resursseja.

Haastattelukysymykset laadittiin tietoperustan pohjalta, ja niiden avulla oli tarkoitus
selvittad johtotehtavissa tyoskentelevien nakemyksia ja kokemuksia palveluliiketoi-
minnan paatoksenteon perusteista. Haastateltavat edustivat erilaisia ja eri kokoisia
matkailu- ja ravintola-alan yrityksia, jotta tutkimukseen saataisiin mahdollisimman
monenlaisia nakékulmia. Haastateltavien valintaperusteista on kerrottu tarkemmin
edellisessa luvussa. Jokaiselle haastateltavalle esitettiin kysymyksia samoista tee-
moista. Haastattelut noudattivat yhteistd haastattelurunkoa (liite 1), ja ne danitettiin
ja litteroitiin. Haastattelut analysoitiin kdyttamalla menetelmina teemoittelua ja luo-
kittelua. Teemoittelu ja luokittelu pohjautuivat aiemmin koottuun tietoperustaan,

jonka pohjalta haastattelutuloksia on sittemmin arvioitu.
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Tyon raportointi noudattaa Jyvaskylan ammattikorkeakoulun raportointiohjeita.
Opinnaytetyossa on pyritty selostamaan kaikki tutkimuskysymykseen oleellisesti liit-
tyvat seikat, jotka taustatiedoista ja haastatteluaineistosta on saatu selville. Ty6ssa
kdytetyt lahteet on merkitty seka tekstiin, ettd koottu ldhdeluetteloon opinndytetyon
loppuun. Suoria lainauksia haastatteluaineistosta on hyodynnetty haastatteluaineis-

toa kasittelevassa osiossa.

6 Palveluldhtoisyys palveluyritysten johtamisessa

Tassa luvussa esitellaan haastattelujen pohjalta ilmi tulleita seikkoja ja kuvaillaan
haastatteluaineistoa seka esitetdan analyyseja haastattelujen pohjalta. Tutkimusky-
symyksena oli, johdetaanko palveluyrityksid palveluldhtoisesti, ja tdssa luvussa pyri-
taan haastateltujen vastauksia analysoimalla 16ytamaan vastauksia tutkimuskysy-
mykseen ja sen alakysymyksiin. Varsinaiset johtopaatokset esitellddn omassa alalu-

vussaan.

Haastateltavia yrityksia oli viisi. Vastauksissa oli havaittavissa toimialakohtaisia eroja.
Selkeita eroja vastausten rakenteessa oli my6s ketjuyritysten ja yksityisten yritysten
valilld. Haastatelluissa ketjuyrityksissa strategiatyoskentely oli laajempaa ja organi-
soidumpaa kuin haastatelluissa yksityisyrityksissa. Ndin ollen toiminta oli suunnitel-
lumpaa ja vastuut selkedmmin maariteltyja kuin yksityisyrityksissa. Toisaalta yksi-

tyisyrityksissa koettiin olevan enemman joustonvaraa toimia.

6.1 Palvelu yritysten strategioissa

Strategia on yrityksen pitkdn tahtdimen suunnittelua. Haastatelluissa yrityksissa stra-
tegiatyoskentelyyn osallistui padsaantoisesti yrityksen ylin johto. Yksityisyrityksissa
strategiseen paatdksentekoon otettiin jossain maarin mukaan myds esimiehid, kuten
vuoropaallikoita. Haastateltujen ketjuyritysten edustajat kertoivat, etta heilla on kay-
tossaan koko maan kattava konsernikohtainen strategia, josta kuhunkin yksikk6on

jalkautetaan omat strategiansa ja toimintasuunnitelmansa.

Jokaisella haastatellulla yrityksella oli strategisia tavoitteita, niin maarallisia kuin laa-

dullisiakin. Maaralliset tavoitteet liittyivat kannattavuuteen ja kasvuun, ja niiden to-
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teutumista mitattiin muun muassa myynnin ja tuloksen avulla. Laadulliset tavoitteet
liittyivat useimmissa haastatelluissa yrityksissa asiakastyytyvaisyyteen, asiakaspalve-
lun laatuun tai henkilékunnan viihtyvyyteen. Suurin osa vastaajista mainitsikin henki-
I6kunnan viihtyvyyden ja hyvinvoinnin yhtena keskeisena tavoitteena. Laadullisten
tavoitteiden toteutumista mitattiin muun muassa asiakaskyselyiden avulla seka tyo-

tyytyvaisyytta tarkkailemalla.

Strategiset tavoitteet oli haastatelluissa yrityksissa kirjattu, ja ne oli tuotu myos hen-
kilokunnan tietoon. Strategian jalkauttamisen tyovalineena korostui useimmissa vas-
tanneissa yrityksissa henkilokohtainen ohjaus ja perehdytys. Yksi vastaajista korosti
yrityksen kokonaisstrategiasta johdettuja henkilékohtaisia toimintasuunnitelmia stra-
tegian jalkauttamisen tyovalineend, kun taas henkilokunnan osallistaminen paatok-
sentekoon koettiin toisessa yrityksessa merkittavaksi osaksi strategioiden toteutu-
mista. Esimiestyon rooli koettiin myos merkittavaksi strategisten tavoitteiden toteu-
tumiseksi. Toisaalta taloudelliset tavoitteet heijastuivat henkilostdjohtamiseen tyo-

voimakuluja vahentamalla.

Yksi vastaajista kertoi merkittavan asiakkaan tarpeisiin vastaamisen olevan strategian
keskeista sisdltoa, ja toinen vastaaja kertoi strategian ottavan kantaa asiakkaiden
kohteluun ja palvelun tuottamiseen. Vain yksi vastaaja kertoi kuitenkin oma-
aloitteisesti yrityksen strategian ottavan kantaa asiakaspalveluun, ja etta hyva palve-
lu koetaan heilld kilpailueduksi. Erikseen asiasta kysyttdessa jokainen vastaaja kertoi
palvelulle kuitenkin olevan omat strategiset tavoitteensa, ja yksi vastaaja lisaksi ker-
toi, ettd asiakaspalvelulle on oma erillinen strategiansa. Palvelun tavoitteiden toteu-

tumista mitattiin jokaisessa yrityksessa paivittdisella esimiestydlla ja seurannalla.

Asiakastyytyvaisyys koettiin haastatelluissa yrityksissa tarkedksi strategiseksi tavoit-
teeksi. Asiakastyytyvaisyydelle oli maaritellyt tavoitteet jokaisessa haastatellussa
yrityksessa, ja asiakastyytyvaisyytta mitattiin seka paivittdisella tasolla, etta harvem-
min jarjestettavilla mittavammilla tutkimuksilla. Asiakkaan rooli palvelujen kehittaja-
na koettiin suureksi etenkin palautteen antamisen muodossa. Haastatteluissa ei kui-

tenkaan noussut esille asiakkaiden ottaminen mukaan yrityksen strategiatyoskente-

lyyn.
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Heiddn (asiakkaiden) tehtdvd on kertoa, mitd he haluavat, ja toisaalta
myds kertoa se, mitd he eivdt halua.

Asiakkaan rooli on hyvin merkittévd. Ldhtékohtaisesti jo se, ettd asiak-
kaallehan me tuotetaan ndité palveluja. Ei me nditd itsellemme tuoteta.
Vaan asiakkaan tarpeita varten, eli kylléd asiakasta tdytyy kuunnella hy-
vinkin herkdlléd korvalla ja silld tavalla myés sitd, missd yleisesti ollaan
menossa tdlld toimialalla.
Strategisen suunnittelun taustalla kdytettavassa tiedossa korostuivat asiakaslahtoi-
syys ja kannattavuus. Osa vastaajista mainitsi kannattavuuden yhdeksi merkittavim-
maksi toiminnan suunnittelua ohjaavaksi tekijaksi, ja osa mainitsi asiakkaan tarpeet
merkittavimmaksi tekijaksi. Yksi vastaajista korosti kokemusta ja alan trendien seu-
rantaa merkittdvina strategian suunnittelun taustatietoina. Osa vastaajista ei kyennyt

yksityiskohtaisesti kertomaan, mihin tietoihin strategiat heidan yrityksissaan perus-

tuivat.

Palvelun merkityksesta kysyttdessa kaksi vastaajaa kertoi palvelun olevan kilpailuetu,
yksi kertoi palvelun olevan ainoa asia, mité osaa ja yksi vastaaja kertoi kasvaneensa
palveluammattiin. Yksi vastaajista kuvaili palvelun tuovan sielun ulkoisiin puitteisiin.
Palvelun merkitys koettiin siis suureksi paitsi yksityiselld, myds ammatillisella tasolla.
Hieman yllattden kuitenkin vain yksi haastatelluista kertoi palvelun olevan merkittdva

osa yrityksen kokonaisstrategiaa.

Gronroosin (2010, 250-251) mukaan palveluyritysten tulee strategioissaan ottaa kan-
taa palvelun laatuun ja palveluprosessien sujuvuuteen. Haastatteluaineistosta kavi
ilmi, ettd palvelun laadulle oli useimmissa yrityksissa strategisia tavoitteita. Vain yksi
vastaajista kuitenkin kuvaili hyvaa ja toimivaa palvelua yrityksen strategian keskei-
seksi sisalloksi. Toisaalta yritysten arvoista keskusteltaessa useampi vastaaja kertoi
arvojen ottavan kantaa ennen kaikkea ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja asiak-

kaan kohtaamiseen yksilona.

Palvelun edellakavijayritykset nostavat strategiatyoskentelynsa keskeiseksi ldhtokoh-
daksi asiakkaan ja taman tarpeisiin vastaamisen, seka ottavat asiakkaan mukaan stra-
tegia- ja tuotekehitystyohon (Rajatonta rohkeutta 2013, 16; Nikula 2013). Osa haas-
tatelluista mainitsi, etta asiakkaan tarpeet huomioidaan toiminnan suunnittelussa.

Asiakastyytyvaisyys koettiin niin ikdan merkittavaksi strategiseksi tavoitteeksi. Kerat-
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tya asiakaspalautetta hyddynnettiin jalkikdteen toiminnan kehittamiseen tulevina
sesonkeina ja asiakkaista kerattyd muuta tietoa hyédynnettiin markkinointitarkoituk-
siin. Yhdessdakaan haastattelussa ei kuitenkaan kaynyt ilmi, etta asiakkaita otettaisiin

varsinaisesti mukaan yrityksen strategiatyoskentelyyn tai tuotekehitystyohon.

6.2 Oikeat ihmiset palvelulahtéisyyden ytimena

Oikeanlainen henkil6sto on palveluyrityksen keskeinen voimavara. Haastatelluissa
yrityksissa suuri osa tyontekijoista oli osa-aikaisia, kuten palvelualalle onkin tyypillis-
ta. Yllattavaa oli se, etta vuokratyota kaytettiin vahan tai sen kayttoa oltiin vahenta-
massa. Toisaalta henkiléstovuokraus nahtiin myds yhtena rekrytointikanavana. Yksi
yritys kertoi tydvoimatarpeen vaihtelevan paivittdin niin paljon, ettd merkittava osa
henkilokunnasta tuli henkilostovuokrausyritykseltd. Muissa yrityksissa kadytettiin ensi-
sijaisesti oman yrityksen tyollistamia ekstraajia tai omaa sisdista henkildstépankkia
akillisen tydvoimatarpeen paikkaamiseen. Vuokratyon koettiin kuitenkin olevan téar-

ked apu sesonkeina.

Palveluyritysten henkilostojohtamisessa on osattava johtaa ihmisia asioiden johtami-
sen sijaan. Lahes kaikki haastateltavat kuvailivatkin esimiestyén roolia merkittavan
suureksi henkilostojohtamisen periaatteeksi. Suurin osa vastaajista kuvaili henkils-
ton hyvinvoinnin olevan merkittava teema yrityksen henkiléstdéjohtamisessa. Lisdksi
henkilostojohtamisessa keskeisiksi periaatteiksi nousivat haastattelujen pohjalta

henkiloston kouluttaminen ja etenemismahdollisuuksien tukeminen.

--- jotta se henkilést6johtaminen voi olla laadukasta, niin silloin esimies-
ten kompetenssit pitéd olla vahintddn kohtuullisella tasolla. Ja heidén
pitdd hallita asiat aika hyvin, ettd pystyvdt johtamaan ihmisié hyvin.

--- md tykkddin sellaisesta meiningistd, etté henkilékunnalla menee hy-
vin. Se paistaa sitten taas asiakkaisiin pdin.

Kylléhdn se on se ihmisten johtaminen, ja liittyy siihen henkiléstéjohta-
miseen myéskin. Etté ihmiset on hyvilld mielin, --- ettd jaksaa palvella
asiakkaita ja olla hyvdlld mielelld ja iloisesti.
Haastatteluista kavi ilmi, etta rekrytoinnissa ennen kaikkea asenne ja motivaatio rat-
kaisevat henkildston valinnassa. Toki myds ammattitaidon ja koulutuksen tuli olla

tehtavan vaatimusten mukaista. Osa vastaajista kertoi rekrytoinnissa olevan kes-

keisinta oikeiden ihmisten I6ytamisen oikeille paikoille. Osa vastaajista taas kertoi,
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ettd rekrytoitavan tulee olla oikea tyyppi, joka sopii osaksi tiimid. Yksi vastaajista ker-

toi rekrytoitavan asenteen olevan kaikkein tarkein rekrytointiin vaikuttava tekija.

--- jos se (asenne) ei ole kunnossa, niin millédén muulla ei ole endd merki-

tystd sen jdlkeen.
Henkilékunnan perehdytyksessa ja koulutuksessa keskeista oli henkilokohtainen ja
paivittdinen ohjaaminen. Perehdytyksessa korostui ennen kaikkea yrityskulttuuriin
tutustuminen. Osa vastaajista kertoi, ettd perehdytyksen tehtdvana oli antaa uudelle
tyontekijalle perustietoa yrityksesta ja sen tavasta toimia. Yksi vastaajista kertoi, etta
tuotetuntemuksen kartuttaminen oli perehdytyksen keskeisin Iahtdkohta, koska yri-
tyksella oli tarjonnassaan erityistuotteita, joiden tuntemus on valttamatonta hyvan
palvelun tuottamisen kannalta. Kattava perehdytys koettiin osassa yrityksista lisaksi
tarkedksi palvelun tasalaatuisuuteen vaikuttavaksi tekijaksi. Kdytanndssa perehdytys
tapahtui esimerkilld johtamisen ja erilaisten perehdytysmateriaalien kautta. Yksi vas-

taajista kertoi, ettd heilld on kdytossaan internet-pohjainen perehdytysohjelma.

--- suorittavan tyén tekijoille on ttmmdset perehdytyskansiot ja perus-
asiat ilman muuta perehdytetddn. Sitten esimiehille tietysti vdhén laa-
jemmin. Mutta kylld sekin aika pitkdlti sitten menee ihan esimerkillé pe-
rehdyttden, ettd on tydparina ja sitten sitd kautta perehtyen.

--- perustuu yksintydskentelyyn internetin kautta ja esimies-
alaiskeskusteluun.
Jokainen vastaaja kertoi, etta yrityksen koko henkilékunnalle tarjotaan koulutusta.
Koulutuksen maara ja aihepiirit saattoivat vaihdella tyontekijan toimenkuvan ja tyo-
tehtavien laajuuden mukaan, mutta lahtokohtaisesti niin esimiehille kuin asiakaspal-
veluhenkilokunnallekin oli eritasoisia koulutuksia tarjolla. Koulutusta tarjottiin seka
osa- ettd kokoaikaisille tyontekijoille, ja yksi vastaaja kertoi, ettd heidan yrityksessaan

osa koulutuksesta oli tarkoitettu myos vuokratyontekijoille.

--- esimiehen yks tédrkeimpid tehtdvid on huolehtia hdnen alaistensa kil-

pailukyvystd tyomarkkinoilla --- kylld se henkil6kohtainen kehittyminen

ja organisaation ja esimiehen panos siihen on aika keskeistd myds.
Yksityisissa yrityksissa koulutus liittyi [ahinna tuotetietouteen, motivointiin ja alan

trendeihin. Ketjuyritysten suuremmat resurssit nakyivat myds koulutuksen jarjesta-

misessa; paitsi ettd henkilokunnalle jarjestettiin pienimuotoisempaa paikallisen tason
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koulutusta, tarjolla oli myos eritasoisia koulutuksia kursseista ammattitutkintoihin.
Vain kaksi vastaajaa kuitenkin korosti nimenomaan palvelutilanteisiin tai vuorovaiku-
tukseen liittyvan koulutuksen olevan ajankohtaista heidan yritystensa koulutustar-
jonnassa. Siitd huolimatta suurin osa vastaajista koki, etta kattava perehdytys ja kou-

lutus olivat tarkeitd henkilost6d motivoivia tekijoita juuri heidan yrityksessaan.

Henkildstén motivointi nousi haastatteluaineiston pohjalta keskeiseksi henkilostdjoh-
tamisen teemaksi. Motivoitunut ja hyvan asenteen omaava henkilékunta nahtiin yri-
tyksissa tarkeana voimavarana. Yksi vastaajista kertoi, etta yrityksessa on lisdksi kay-
tossa erillinen palkitsemisohjelma. Suuri osa vastaajista kuitenkin kertoi, etta koulu-
tus ja urakehityksen tukeminen olivat heidan yrityksissaan keskeisia motivoinnin kei-
noja. Osa vastaajista puolestaan kertoi, etta henkilost6a motivoi ennen kaikkea hyva

tyoilmapiiri ja henkilékunnan osallistaminen pdatoksen tekoon.

--- palkkakaan ei aina ole se kaikki kaikessa, vaan ettd on tiettyjé etuja -
on se sitten ruokaa... --- Ne on pienid asioita, mutta ne siihen kokonais-
pakettiin vaikuttaa.

--- tavoite on, ettd on kiva tehdd ja etté se néikyy ulospéin mydskin.

Palveluyrityksissa palveluhenkilostolld on vastuu asiakaspalvelutilanteiden onnistu-
misesta. Haastatteluista kavi ilmi, etta suurimmassa osassa haastateltuja yrityksia
palveluhenkiléston vastuut ja valtuudet on selkedsti maaritelty, ja joissakin yrityksis-
sa jopa kirjattu tehtavankuvauksiin. Suurin osa vastaajista kertoi, etta asiakaspalveli-
joilla on paljon valtaa toimia asiakastilanteissa ns. maalaisjarjen tai yhteisten peli-
saantdjen puitteissa. Osa vastaajista kertoi, etta vastuutehtavat on lisaksi jaettu tyo-
vuorottain, jolloin jokaisen henkilokohtaisen vastuun lisdksi vuorovastaavalla on li-

saksi erityisvastuu tydvuoron toiminnasta kokonaisuudessaan.

Hdnelldhdn (asiakaspalvelijalla) on vastuu asiakkaasta, ja kaikki valtuu-
det siihen, ettd saadaan asiakastyytyvdisyys toteutumaan. --- Mie-
luummin niin, ettd on tietyt reunaehdot, missé mennddn ja sitten luote-
taan siihen yksilon kompetenssiin pdérjdtd ja tehdd oikeita valintoja. Vié-
lilldhén tulee vddridikin valintoja, mutta niisté sitten opitaan.

--- meiddn pitéd luottaa, ettd henkil6kunta saa ja uskaltaa tehdd. Se on
se meiddn vahvuus, ettd joustetaan.
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Suuri osa haastatelluista kertoi, etta palvelukonsepti ottaa heidan yrityksessaan kan-
taa palveluun kuuluviin materiaalisiin tekijoihin, kuten hotellihuoneen varustelu-
tasoon tai ruoka-annosten sisaltéihin. Lisaksi palvelukonsepti ottaa kantaa palveluti-
lanteisiin ja palvelukulttuuriin. Osa vastaajista kertoi, etta palvelukonseptin mukaan
tietyt toiminnot tulee asiakaspalvelijan kdyda lapi jokaisessa asiakaskohtaamisessa.
Ndin varmistetaan palvelun tasalaatuisuus. Toisaalta osa vastaajista kertoi, etta pal-
velussa pyritddn antamaan tilaa kunkin yksilon omalle persoonalle ja osaamiselle,
eika tiukkaa konseptia siksi ole kaytossa. Yksi vastaajista kertoi, ettd heidan yritykses-
saan palvelukulttuuria on rakennettu jo vuosien ajan, ja vaikka henkiloston vaihtu-
vuus on suurta, on palvelukulttuuri saatu sdilymaan rekrytoinnin ja perehdytyksen
avulla. Osa vastaajista kertoi, etta palvelukulttuurin sdilyminen ja palvelun tasalaatui-

suus varmistetaan heidan yrityksissaan paivittdisen esimiesseurannan avulla.

Haastattelut tukevat kdsitysta siitd, ettd henkilostojohtaminen on palveluyrityksissa
keskeinen johtamisen osa-alue. Haastatelluissa yrityksissa henkiloston osaaminen ja
asenne palvelutyéhon oli huomioitu niin rekrytointivaiheessa kuin paivittdisessakin
henkilostojohtamisessa. Haastatelluissa yrityksissda myos kannustettiin henkilokuntaa
ottamaan vastuu asiakaspalveluprosesseista, silla henkilokuntaa haluttiin ottaa mu-
kaan paatoksentekoon kehittdmaan toimintaa. Lisaksi henkilokunnan koettiin olevan
tietoinen vastuistaan ja velvollisuuksistaan. Haastatelluissa yrityksissa sisdinen mark-
kinointi nahtiin tarkeaksi, silld haastatteluista kavi ilmi, etta henkiloston keskinaisia
suhteita ja asenteita pyrittiin edistdmaan muun muassa koulutuksen ja perehdytyk-
sen seka yhteisten palaverien avulla. Hieman ylldttden arvoihin perustuva johtamis-
tapa tuli esille vain yhdessa haastattelussa, jossa haastateltava kuvaili arvopohjaisen
laatujohtamisen, eli arvojen ja kulttuurin ohjaavan yritystoimintaa niin paljon, etta se

voitiin nahda yrityksen kilpailuetuna.

Kuten haastatteluista ja aiemmin esitellyista taustatiedoista kdy ilmi, henkiléstojoh-
tamisella on suuri merkitys palveluyritysten esimiestydssa. Motivoitunut ja oikean
asenteen omaava henkildkunta jaksaa palvella asiakkaita iloisella mielella ja positii-
vista yrityskuvaa asiakkaille viestien. Henkiloston tulee kuitenkin tuntea vastuunsa
asiakkaasta seka yrityksen toiminnasta ja tiedettava toiminnan reunaehdot. Vaikka

erityisia kirjattuja toimintaohjeita ei yrityksen asiakaspalvelijoilla olisikaan kaytos-
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saan, on asiakaspalvelijoiden kyettdava omalta osaltaan huolehtimaan palveluproses-

sin toimivuudesta ja palvelukonseptin toteutumisesta yrityksen arvojen mukaisesti.

6.3 Markkinointiviestinnin tehoa mitataan asiakastyytyviaisyytena
Haastatelluissa yrityksissa markkinointiviestinnélle oli omia erityisid tavoitteita. Yh-
teista markkinointiviestinnan tavoitteille kaikissa haastatelluissa yrityksissa oli kohde-
ryhman tavoittaminen. Markkinointiviestintda tehtiin kohderyhmén ja sesongin mu-
kaan eri tasoilla; markkinointiviestintaa oli Iahes kaikissa haastatelluissa yrityksissa
paitsi paikallisesti, myds seudullisesti ja valtakunnallisesti. Erityisesti ketjuyrityksissa
markkinointiviestintdaa tehtiin paitsi ketjutasolla myds paikallisesti yksikkdtasolla poh-
jautuen kuitenkin koko konsernin strategiaan seka liikeideoiden omiin kohderyhmiin.
Markkinointiviestinnan tuli olla pitkdjéinteistd ja suunnitelmallista. Yksityisissa yrityk-
sissd markkinointiviestinta oli vapaamuotoisempaa, ja asiakkaiden sitouttaminen
koettiin markkinoinnin keskeiseksi perustaksi, silla markkinoinnin budjetti koettiin
pieneksi. Valtakunnalliseen markkinointiketjuun tai seudulliseen markkinointiyhteis-

tyohon osallistumisen koettiin kuitenkin vahvistavan yrityksen omaa markkinointia.

Markkinointiviestinnan keskeisimmat viestit liittyivat useimmissa haastatelluissa yri-
tyksissa palvelutason kuvaamiseen. Myos esimerkiksi keskeinen sijainti haluttiin
markkinointiviestinndssa tuoda esille. Tietynlaisen imagotavoitteen valittaminen

kohderyhmalle koettiin markkinointiviestinnan keskeiseksi tarkoitukseksi.

--- meille olis helppo tulla, hintataso maltillinen. Rento meininki, hyvé fii-
lis, hyvé henkilékunta.

--- me ollaan timmonen todellakin perinteinen, kotoisa, ja ollaan keski-
tason tuote. Hyvd tuote, mutta kohtuuhintainen myéskin. Aika helppo.

--- meilld on tdmd asiakkaan henkilékohtaisesti huomioiva, erinomaisen
hyvd palvelu. Ja nimenomaan vallankin valtakunnallisella tasolla, niin
sielld se asiakkaan huomioiminen, henkilékohtainen, henkilékohtaisuus
ja tdllainen tulee hyvin voimakkaasti esille.

Aina pyritddn silld tuotteella, ja sen tuotteen erinomaisuudella kohtaa-
maan se asiakas ja hdnen tarpeensa.
Markkinointiviestinnan tehokkuuden seuranta koettiin joissakin yrityksissa haasta-
vaksi. Vaikka tavoitteita markkinoinnille ja markkinointiviestinnalle olikin yrityksissa

asetettu, ei syita tavoitteiden toteutumiselle voitu varmuudella osoittaa, silla monet
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muutkin asiat saattoivat vaikuttaa asiakkaiden ostokayttaytymiseen. Toisaalta asiak-
kaiden mielipiteitd kuuntelemalla voitiin paatella markkinointiviestinnan tehonneen,
joskin osa vastaajista koki, ettd on mahdotonta tietda, mika kanava tai mika markki-

nointiviesti on loppujen lopuksi asiakkaan tavoittanut.

Mutta ettd mind en ainakaan osaa sanoa, ettd miten sen voisi osoittaa,
ettd me saatiin nyt prosentti liséid, kun tehtiin nyt ndin. Sielldhdn on pal-
jon muutakin, meillé on revenue managementtid ja kaikenndkdisid mui-
ta vaikutteita.

Kylldhdn puskaradiokin paljon levittdd sanaa, ettéd ihan oikeaa tietoa sii-
td, mistd ihmiset on kuullut, niin jos laitat vaikka facebookin kautta, et-
td miten se levidd sielld, niin ethén sd pysty sanomaan muuta kuin sen,
ettd sun sivuilla on tdmdn verran kdvijéité, mutta miten se lihtee ker-
tautumaan sieltd, ethdn sd voi tietdd.
Markkinointilupausten toteuttaminen tai asiakkaan odotusten ylittdaminen on palve-
luyritysten toiminnan elinehto. Markkinointilupausten toteutumisen seurannan koet-
tiinkin olevan helpompaa kuin markkinointiviestinnan tehokkuuden seuranta. Mark-

kinointilupausten ja asiakkaiden odotusten kohtaamisen koettiin kdyvan ilmi asiakas-

palautteista ja asiakastyytyvadisyystutkimuksista.

Jokainen haastatelluista yrityksista kerdsi asiakaspalautetta. Suuressa osassa yrityksia
asiakaspalautetta kerattiin organisoidusti esimerkiksi internet-pohjaisen palautelo-
makkeen avulla ja henkilokuntaa oli lisdksi ohjeistettu kirjaamaan asiakkailta vuoro-
vaikutustilanteissa kysyttya palautetta yl0s. Osassa haastateltuja yrityksia erityista
palautejarjestelmaa ei ollut, vaan palautetta tuli muun muassa sahkopostitse ja pai-
kan paalla taytettavien palautelomakkeiden kautta. Osa vastaajista kertoi, etta sosi-
aalisesta mediasta seurataan asiakkaiden palautteita muun muassa TripAdvisor- ja

Facebook-palvelujen kautta.

Asiakaspalautteista saatua tietoa hyddynnettiin toiminnan konkreettiseen kehittami-
seen ja suunnitteluun. Jokainen haastateltava kertoi, etta asiakaspalautteet kasitel-
|3an ja niihin pyritddan reagoimaan mahdollisimman pian. Osa vastaajista kertoi, etta
palautteita tallennetaan pitkaltakin aikavalilta, jolloin kategorisoituja palautteita voi-

daan hyodyntaa systemaattisesti toiminnan kehittamiseen.
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Suhdemarkkinoinnin rooli palvelujen markkinoinnissa on suuri, ja todellisen asia-
kasymmarryksen tulisi olla keskeinen ldhtdkohta palveluliiketoiminnassa (Rajatonta
rohkeutta 2013, 12 - 13; Grénroos 2010, 379). Suurin osa vastanneista yrityksista piti
asiakkaistaan asiakasrekisterid, jonne kerattiin perustietoa asiakkaista ja ndiden kulu-
tustottumuksista. Tietoa hyddynnettiin vastaajien mukaan myynti- ja markkinointi-
tarkoituksiin. Toiminnan kehittamisessa korostui asiakaspalautteen merkitys, joskin
osa vastaajista harmitteli toiminnan kehittdmisen olevan reagoivaa enemman kuin
ennakoivaa. Asiakassuhteiden hoitamisessa paivittdisen toiminnan merkitys korostui,
ja lahinna kanta-asiakkaille jarjestettiin erityista sitouttavaa toimintaa. Suurin osa
vastaajista kertoi, etta yritysasiakkuuksista vastaa padsaantdisesti joko myyntipalvelu
tai pienemmissa yrityksissa yritysjohto. Vastuu asiakkaasta asiakaspalvelutilanteessa

oli kuitenkin asiakaspalvelijalla.

Gronroosin (2010, 358 - 359) mukaan palvelujen markkinointiviestinndssa koko pal-
veluprosessi on nahtava markkinointiviestintana. Se, miten palvelua yrityksessa tuo-
tetaan, ja onko palveluprosessi asiakkaan ndakékulmasta sujuva, vaikuttaa asiakkaan
muodostamaan mielikuvaan yrityksesta. Nain ollen palvelun laatu on yksi merkittava
markkinointiviestinndn osa-alue. Haastatelluissa yrityksissa palvelun laatua mitattiin
paitsi asiakastyytyvaisyystutkimuksin myds muilla keinoin. Jatkuva ja paivittdinen
seuranta oli suuressa osassa yrityksia keskeinen palvelun tasalaatuisuuden tarkkailun
véline. Esimiehen tulikin vastaajien mukaan olla |asna ja pitdd silmdt ja korvat auki.
Tarvittaessa laatupoikkeamiin puututtiin esimies-alaiskeskustelulla tai lisdkoulutuk-

sella.

6.4 Kannattavuus pohjautuu palvelujen hinnoitteluun

Palveluyritysten sisdisessa laskentatoimessa keskeistd on kannattavuuden hallinta.
Kannattavuuden maarittelee oikea hinnoittelu ja kustannusten hallinta. Palveluyri-
tyksissa on erityisesti huomioitava hinnoittelussa palvelun laatuun vaikuttavat tekijat,
joihin eivat vaikuta ainoastaan henkilokunnan maara vaan myds ndiden laadulliset
tekijat. Lisdksi asiakaskohtaisen kannattavuuden seuranta on oleellinen kannattavuu-
teen vaikuttava tekija palveluyrityksissa. Nain ollen palveluyrityksen kannattavuuden

hallinta on monitahoisempaa kuin tuotantoteollisuuden yrityksissa.
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Henkilostokustannukset ovat palvelualalle tyypillisesti suurin yksittdinen kustannus-
erd. Jokainen haastateltava kertoikin yrityksen kustannusrakenteen muodostuvan
enimmakseen henkildstokuluista. Osa vastaajista kertoi henkilstokulujen olevan
sekd muuttuvia etta kiinteitd, koska yritykselld oli kdytossaan seka koko- ettd osa-
aikaisia tyontekijoitd. Osa vastaajista kertoi henkilostokulujen olevan aikalailla muut-
tuvia, silla tydvoimatarve vaihteli jopa paivittdisella tasolla paljon. Yksi vastaajista
kertoi tyovoimakulujen olevan melko kiinteitd, silla muuttuviin henkiléstokustannuk-
siin laskettiin 1ahinna ostopalveluhenkilokunta. Henkildstékustannusten ohella muita
suuria kustannuseria olivat vuokra- ja kiinteistonhoitokulut. Lisdksi ravintolatuotteis-
sa merkittava kustannusera oli raaka-aineet. Osa vastaajista mainitsi myds investoin-
tien, kuten kaluston uusimisen, rakentamisen ja remontoinnin, poiston merkittdavana

kuluerana.

No tietysti, muuttuuhan ne. Eihdn se sindllddn kiinted ole, koska tunti-
mddrdt vaihtelee, niin eihén se voi olla kiinted.

No itse asiassa ostopalvelut, jos ostetaan ulkopuolelta, niin ne on muut-
tuvia, muuten ne on kiinteitd. Koska meilld on kuitenkin melko paljon
vakituista---
Suurin osa haastateltavista kertoi, etta merkittavin hinnoitteluun vaikuttava tekija on
kilpailu. Osa mainitsi merkittavimmaksi hinnoitteluun vaikuttavaksi tekijaksi markki-
natilanteen. Erityisesti majoituspalveluja tarjoavissa yrityksissa kysynta oli huomatta-
va hinnoitteluun vaikuttava tekija. Osa vastaajista puolestaan kertoi hinnoittelun pe-

rustuvan lahinna katetuottoajatteluun erityisesti ravintolapalveluissa.

Hinta koettiin yhdeksi kilpailukeinoksi. Yksi vastaaja kertoi, etté yritykseltd vaaditaan
selkeda hintatietoutta kilpailijoiden tarjoamista vastaavista palveluista, jotta voidaan
kilpailla valtakunnallisilla markkinoilla. Yksi vastaajista puolestaan kertoi, etta hin-

noittelun tulee olla kannattavuuden ylapuolella, mutta myos saada hyvaksyntéa asiak-
kailta. Erds vastaaja kertoi rajan hinnoittelun ja ylihinnoittelun valilla olevan vaikeaa,
varsinkin kun on kyse heikommin tunnetuista erikoistuotteista. Osa yrityksista kertoi

markkinointiviestinnan tahtaavan mielikuvaan kohtuuhintaisena yrityksena.

--- meilld téytyy hyvin selked hintatietoisuus, eli mikd on témdn toimi-
alan hinnoittelu koko Suomessa tai vastaavissa taloissa, jotka tuottaa
nditd palveluja.
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Markkinathan sen ratkaisee. Ettd ollaan sielld kannattavuuden ylédpuo-
lella, kuitenkin sillé tavalla, etté tehddén kannattavaa liiketoimintaa,
mutta ollaan kuitenkin asiakasldhtéisid, etté he ovat valmiita sen hin-
nan ja sen tuotteen hyviksymdidn.
Kannattavuuden suhteen oli jokaisessa yrityksessa jatkuvaa seurantaa. Suuri osa vas-
taajista kertoi, ettd kannattavuuden seurannassa on kdytdssa useita mittareita ja
kannattavuutta seurataan jopa tuotekohtaisesti. Osa vastaajista kuitenkin kertoi, ettd
kannattavuutta seurataan ldhinna koko yksikon kokonaiskannattavuutena, eika esi-
merkiksi tuote- tai palvelukohtaisesti. Yksi vastaajista kertoi, etta kannattavuuden

mittareilla saatuja tuloksia peilataan asiakaspalautteisiin ja omiin laadun mittaustu-

loksiin.

--- mehdn mitataan sitd sillé tavalla ettd, mitd sinne viivan alle lopulta
jéd.
Kylld ne mittarit on sielld, ja pyritédn niitd peilaamaan sitten ndihin

asiakaspalautteisiin ja ndihin meiddn omiin laadun mittaustuloksiin.

Siis ihan katteiden mukaan ja tietysti kylléhédn ne euromddrdtkin kertoo.
Ja ollaan laskettu niitd aukikin, eli tiedetddn mitkd on kriittiset pisteet ja
muut. lhan kuukausitasolla ja sitten yksittdisissd tuotteissa myéskin.
Jatkuvaa seurantaa kylld on niissd.
Henkiloston tuottavuutta mitattiin jokaisessa haastatellussa yrityksessa. Suurin osa
vastaajista kertoi tyypillisen mittarin olevan myynti per tehty tyétunti. Henkildstékus-
tannusten koettiin olevan kustannusrakenteessa se, mihin voi konkreettisilla teoilla
helpoimmin vaikuttaa. Osa vastaajista kertoikin, etta henkilokuntaa voitiin lisata tai

vahentaa jopa tyovuoron aikana tarpeen mukaan, jotta taloudelliset tavoitteet voi-

daan tavoittaa.

Gronroosin (2010, 200 - 201) mukaan palveluyrityksissa tulisi tuotekohtaisten kassa-
virtojen, tuottojen ja kustannusten sijaan kiinnittda huomiota asiakaskohtaisen kan-
nattavuuden arviointiin. Kun asiakaskohtaiset kassavirrat, tuotot ja kustannukset
ovat hallinnassa, voidaan palveluja tuottaa eri tavoin eri asiakkaille annetun erilaisen
painoarvon mukaisesti. Haastatelluista yrityksista vain osa kertoi, etta asiakaskohtai-
sia kannattavuuksia seurataan myyntitilastojen mukaan. Osa yrityksista taas kertoi,

ettd asiakkaiden kannattavuuksia seurataan segmenteittdin, mutta yksikkdtasolla ei



47

lainkaan. Osa vastaajista puolestaan kertoi, ettd asiakaskohtaista tilastotietoa on

mahdollista saada, mutta tietoa ei juuri kdytetd myynnin suunnittelussa.

--- se on tavallaan sen tuotteen ja koko segmentin kautta, ettd meilld ei
asiakaskohtaista kustannusrakennetta avata koskaan.

--- oikeastaan ei seurata kovin paljoa sillé tavalla, ettd mikd yritys on

vaikka kannattavin ---
Palvelun laatu vaikuttaa palvelujen tuottavuuteen, ja asiakkaan kokeman hyédyn
tulisi olla palvelujen hinnoittelun perusta (Grénroos 2010, 257; Rajatonta rohkeutta
2013, 13). Haastatelluista vain yksi vastaaja kuvaili taloudellisten mittareiden lisdksi
kannattavuuden arvioinnissa kaytettavan myds laadullisia mittareita. Hinnoittelu
perustui haastatelluissa yrityksissa enimmakseen kysyntaan ja katetuottoihin. Haas-
tattelujen pohjalta ei kaynyt ilmi, etta henkilékunnan kokemusta tai erityisosaamista

olisi huomioitu palvelutuotteiden hinnoittelussa.

Gronroosin (2010, 261) mukaan palvelujen ansaintalogiikka perustuu sisdisen (palve-
lutuotanto) ja ulkoisen tehokkuuden (asiakkaan kokema palvelun laatu) hallintaan,
eika sisdista ja ulkoista tehokkuutta voi erottaa toisistaan, silla palveluliiketoiminnas-
sa tuotot ja kustannukset syntyvat usein samoissa prosesseissa. Ndin ollen palveluyri-
tyksissa tulisi huomioida henkildston ns. hintalaatusuhde. Haastatteluista kavi ilmi,
ettd henkilostdn osalta erityisesti perehdytys nahtiin merkittavana henkiléstéjohta-
misen tyokaluna. Varsinkin vuokratyota paljon kadyttavissa yrityksissa tiedonkulku
koettiin tarkedksi palvelun tasalaatuisuuden tydkaluksi. Jokaisessa tydvuorossa tuli
olla vastuuhenkild, ja lisdksi jokaisella asiakaspalvelijalla oli vastuu asiakkaistaan. Var-
sinaisesti henkiloston hinta-laatusuhteen arviointi ei kuitenkaan noussut haastattelu-

jen pohjalta merkittavaksi teemaksi yritysten kannattavuuden hallinnassa.

6.5 Johtopaatokset

Palvelu on monitahoinen ilmio, jonka kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen vaaditaan
tieteellista ndkemysta ja tutkimusta. Jotta laadukkaita palveluita voidaan tuottaa
asiakkaalle arvoa tuoden, on ymmarrettava asiakkaan tarpeet ja odotukset, sekd ky-
ettdva niihin vastaamaan. Asiakkaan tarpeiden ja odotusten ymmartaminen puoles-
taan edellyttaa palvelujen tutkimusta seka yrityksen sisdisesti kuin laajemmallakin

tasolla. Yrityksen palveluldhtoiseen johtamiseen taas vaaditaan palvelundkdkulman
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sisdistamista ja sen tuomista konkreettiselle tasolle niin yrityksen markkinoinnissa,

taloudessa kuin henkilostéjohtamisessakin.

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittda, johdetaanko palveluyrityksia palvelulah-
toisesti. Palveluldahtoiselld johtamisella tarkoitetaan palvelun ominaispiirteiden huo-
mioon ottamista kaikissa johtamisen osa-alueissa. Tassa opinndytetydssa osa-alueiksi
valikoituivat henkiléstéjohtaminen, markkinointiviestinnan johtaminen ja sisdinen
laskentatoimi etenkin kannattavuuden hallinnan ndkdkulmasta. Lisaksi haastatteluis-
sa sivuttiin strategista johtamista seka asiakasosaamista. Haastatelluissa yrityksissa
johtamisen osa-alueista erityisesti henkilostojohtamisessa oli palvelulahtdisia piirtei-
td, mutta etenkin strategisen tason palvelulahtdisyys ja markkinoinnin ja kannatta-
vuuden hallinnan kasittaminen palveluprosessin keskeisiksi osiksi haastatelluissa yri-

tyksissa jaivat hieman epaselviksi.

Strategia on keskeinen yrityksen pitkan aikavalin suunnitelma, joka ikdan kuin ohjaa
yrityksen toimintaa. Haastatelluissa yrityksissa strategiatydskentelyyn osallistui
enimmakseen yritysjohto, eika siksi kaikilla vastaajilla ollut tietoa siitd, mihin strate-
giat heidan yrityksissaan perustuvat. Hieman yllattavaa kuitenkin oli, ettd alustavasti
vain osa vastaajista kertoi, etta strategisen suunnittelun taustalla kdytetaan asiakas-
tietoa. Kun asiakastiedon hyddyntdamisesta kysyttiin erikseen, kaikki vastaajat kuiten-
kin kertoivat, etta asiakkailta kerataan palautetta, jota sitten kaytetaan jalkikateen
toiminnan kehittdmiseen. Muuta asiakastietoa kaytettiin Iahinna operatiivisella tasol-
la markkinointitarkoituksiin. Varsinaiseen strategiatydskentelyyn yksikdaan vastaajista
ei kuitenkaan maininnut asiakkaiden osallistuvan. Asiakasndkdkulma strategisessa

suunnittelussa olikin enimmakseen reagoivaa kuin ennakoivaa.

Haastatelluissa yrityksissa erityisesti henkildstdjohtamisessa vaikutti olevan palvelu-
lahtoisia piirteitd, silla henkilokunnalle haluttiin antaa vastuuta ja valtuuksia hoitaa
asiakastilanteita. My6s henkilokunnan osaaminen ja asenne tunnistettiin keskeisiksi
henkilostdéjohtamisen teemoiksi. Henkiloston rakenne oli haastatelluissa yrityksissa
palvelualoille tyypillinen: suuri osa tyontekijoista on osa-aikatydntekijoita ja vain pie-
ni osa kokoaikaisia. Niinpa perehdytyksen rooli palveluyrityksissa korostuu. Haasta-
telluissa yrityksissa koulutuksen merkitys koettiinkin suureksi. Vuokraty6ta sen sijaan

kdytettiin haastatelluissa yrityksissa yllattavan vahan. Kenties yrityksissa on sisaistet-
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ty sitoutetun henkiléstén merkitys palvelujen laadukkaalle toteutumiselle. Toisaalta
vuokratyota suosineissa yrityksissa vannottiin kattavan ja henkilokohtaisen perehdy-
tyksen ja tiedon kulun nimeen. N&din ollen vuokratydntekijat olivat arvokas lisa niin
sanottuun omaan henkilokuntaan, vaikkakin oman henkilokunnan ja vuokratyonteki-

joiden valtuudet olivat erilaisia.

Markkinointiviestinta vaikuttaa haastatelluissa yrityksissa keskittyvan enimmakseen
yrityksen itse suunnittelemiin viesteihin. Osa vastaajista mainitsi maineen tai imagon
yllapitamisen keskeisena markkinointiviestinnan tarkoituksena. Kuitenkin vain yksi
vastaaja mainitsi kaiken palvelutoiminnan olevan oikeastaan markkinointia. Yksi vas-
taaja puolestaan kertoi, etta heidan yrityksessaan palvelu on yksi keskeinen kilpailu-
keino, ja markkinointiviestinnassa korostetaan nimenomaan hyvaa palvelua. Vaikut-
taakin silta, etta markkinointiviestinta nahdaan edelleen palveluprosessista erillisena
toimintona, jonka tarkoitus on houkutella asiakkaita. Kuitenkin vasta palveluproses-
sin toteutuminen ja asiakkaan odotusten tdyttyminen antavat todellisen kuvan yri-

tyksesta.

Asiakaspalautetta kerattiin jokaisessa haastatellussa yrityksessa. Palautteet koettiin
kuitenkin reaktiiviseksi tydvalineeksi, joilla toimintaa voidaan parantaa seuraavaa
asiakaskohtaamista varten. Suuri osa vastaajista kuitenkin mainitsi, etta tarkoitus
olisi ennakoidakin asiakkaiden toiveita, mutta se on haastavaa. Palveluldhtoisesta
ajattelutavasta kuitenkin kertoo halu olla asiakkaan toiveita edelld. Tama kuitenkin
edellyttaa kovaa tyota, jotta asiakkaan odotukset voidaan kohdata ennakoiden, ei
vasta jalkikateen tilanteita korjaten. Uusia tyokaluja asiakkaiden odotusten tutkimi-

seen on siis edelleen |6ydettava.

Sisdisesta laskentatoimesta merkittavaksi teemaksi nousi kannattavuuden hallinta,
johon vaikuttavat luonnollisesti hinnoittelu ja kustannusten tehokas hallinta. Palvelu-
yrityksissa ei kuitenkaan sovi unohtaa palvelun laadun arviointia osana kannattavuut-
ta. Kun asiakkaat ovat tyytyvaisia ja kokevat saavansa hyotya palvelusta, voi palvelun
hinnoitella hyétyperusteisesti. Haastatelluissa yrityksissa hinnoittelu perustui kate-
tuotto-ajatteluun ja Idhinna vain majoituspalveluissa kysyntdan. Hieman yllattden

asiakaskohtaista kannattavuutta ei juuri seurattu haastatelluissa yrityksissa.



50

Koska henkildstokustannukset koettiin osittain muuttuviksi ja osittain kiinteiksi, ei
hinnoittelussa todenndkoisesti ole huomioitu aineettoman pdadoman, kuten yksilon
osaamisen hinnoittelua. Ndin ollen palvelu maksaa asiakkaalle yhta paljon, oli sitten
asiakaspalvelijalla kymmenien vuosien tyokokemus ja lukuisia koulutuksia tai oli han
sitten ensimmaisessa kesatyossaan oleva lukiolainen. Henkiléston osaaminen ja
asenne voi kuitenkin vaikuttaa asiakkaan kokemaan laatuun hyvinkin suuresti erityi-
sesti esimerkiksi ohjelmapalvelujen tai erityistuotteiden myynnin osalta. Ndin ollen
pelkdastadan myynti per tehty tydtunti tai vastaavat numeraaliset mittarit eivat valtta-

matta kerro todellista kuvaa palvelun tuottamisen kustannuksista.

Palvelun merkitys koettiin suureksi, ja hyva palvelu koettiin henkilokohtaiseksi, valit-
tavaksi ja asiakkaan yksilollisesti huomioivaksi. Asiakaspalvelijan yksilokohtainen
osaaminen oli haastatelluissa yrityksissa tunnistettu palvelun keskeiseksi voimava-
raksi ja osaamisen johtaminen laadukkaan esimiestyon kautta palveluyrityksen me-
nestystekijaksi. Strategioissa ja johtamisen malleissa on kuitenkin vield vahvoja vai-
kutteita teollisuuspohjaisesta ajattelusta, jossa tuote ja siita saatava voitto ovat kes-
kiossa. Suuntaus vaikuttaa kuitenkin olevan palvelulahtoisempaa yritysmaailmaa
kohti, jossa asiakkaan palvelusta saama hyoty nostetaan palveluyrityksen johtamisen
keskeiseksi lahtokohdaksi. Lisda tutkimusta kuitenkin tarvitaan, jotta palveluyrityksis-

sa palvelu nousisi liiketoiminnan johtamisen keskioon.

7 Pohdinta

Palvelututkimus on kiinnostava ja ajankohtainen tutkimuksen ala. Tassa opinndyte-
tyOssa tavoitteena oli selvittda, johdetaanko palveluyrityksia palvelulahtdisesti vai
vha teollisuuden liiketoimintamalleihin pohjautuen. Aihe valittiin sen kiinnostavuu-
den vuoksi; palvelujen johtamista ei juurikaan ole opintojen aikana kasitelty tai se on
ollut pintapuolista. Palvelu on kuitenkin todennakoisesti tulevaisuudessakin merkit-
tava ala, ja ammattitaidon kehittaminen nimenomaan palvelujen johtamisen suhteen

on siksi elintarkeda.

Opinndytetyon tietoperusta tukeutui vahvasti palvelujen markkinointiin erikoistu-

neeseen kirjallisuuteen, ja Christian Gronroosin teokset olivatkin merkittavia tietope-
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rustan lahteitd. Tuoreempaa ja erilaista nakdkulmaa pyrittiin hakemaan palvelutut-
kimuksen tieteellisista julkaisuista. Lisaksi tietoperustassa hyodynnettiin erilaisia ar-
tikkeleja ja tutkimusraportteja, seka palvelutieteellisten yhteisdjen internet-sivuja.
Kaiken kaikkiaan tietoperustan erilaiset ldhteet tukevat toisiaan ja edistavat siten

tutkimuksen luotettavuutta.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, joissa haastateltaville esitettiin kysy-
myksid samoista teemoista. Teemat otettiin haastatteluihin mukaan samassa jarjes-
tyksessa jokaiselle haastateltavalle, joskin teemojen alaisten kysymysten jarjestys
saattoi vaihdella keskustelun etenemisen mukaan. Haastattelut etenivatkin keskuste-
lun omaisesti, ja tarkoituksena olikin saada vastaajat kertomaan itse yritystensa joh-
tamisesta. Haastateltaville ei |ldhetetty haastattelukysymyksia etukateen. Ndin ollen

vastausten voidaan olettaa olevan spontaaneja ja kuvaavan hyvin todellisuutta.

Opinnaytetyossa tehdyn tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd palveluyrityksis-
sakin johtamisen mallit ovat enimmakseen periytyneet teollisuuspohjaisista yrityksis-
ta. Suunta kuitenkin on palvelulahtdisyytta kohti, silla esimerkiksi henkiléston osaa-
minen ja asenne koetaan jo tarkedksi voimavaraksi, jota henkildstdjohtamisen tulee
tukea. Muutos on kuitenkin hidasta, silla esimerkiksi strateginen suunnittelu, kannat-
tavuuden hallinta ja markkinointiviestinta vaikuttavat pohjautuvan |ldhinna perintei-
siin kasityksiin tuotteen konkreettisista ominaisuuksista, ei niinkdan palvelun omi-

naispiirteisiin, kuten sen prosessimaisuuteen.

Taman opinndytetydn tulokset eivat ole haastatteluaineiston ainutlaatuisuuden ja
pienen otannan vuoksi yleistettdvissa, eikd se ollut tarkoituskaan. Sen sijaan tarkoi-
tuksena oli kartoittaa, mihin palveluyritysten johtaminen matkailualalla perustuu, ja
onko tarvetta tutkia laajemmin palvelujen johtamisen periaatteita. Laadulliseen tut-
kimukseen liittyy aina tietty epavarmuus tutkimustulosten oikeellisuudesta, silla ky-
symykset on voitu haastattelutilanteessa tulkita vaarin tai analyysivaiheessa vastauk-

set on saatettu tulkita eri tavalla kuin vastaaja on tarkoittanut.

Kokonaisuutena opinndytetyd on onnistunut hyvin, ja tutkimustulokset vastaavat
tutkimuksen tavoitteisiin. Haastattelukysymyksia olisi kuitenkin ollut syyta testata

useampaan kertaan, jotta olisi kaynyt ilmi, voiko niiden pohjalta tehda johtopaatok-
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sid ja analyyseja. Se ei kuitenkaan tassa tutkimuksessa ollut mahdollista, vaan tutki-
muksen luotettavuutta on pyritty tukemaan muilla keinoin, kuten esittelemalla suo-
ria lainauksia haastatteluaineistosta ja vertaamalla haastatteluaineistoa tietoperus-

taan.

Tama opinndytetyo osoittaa, etta palvelujen tutkimukselle ja kehittamiselle on jat-
kossakin tarvetta. Tulevissa tutkimuksissa voidaan taman tutkimuksen pohjalta tutkia
esimerkiksi, ovatko asenteet lilketoimintamaailmassa muuttuneet palveluldhtoi-
semmiksi. Johtamista on melko hankala tutkia ndin suppeassa tutkimustydssa katta-
vasti, mutta tulevissa tutkimuksissa voidaan ottaa ndkokulmaksi esimerkiksi henkilo-
kunnan tai asiakkaan nakdkulmat palvelujen johtamiseen. Voidaan myds tutkia, mi-
ten palveluldhtdinen ajattelu kdytannossa toteutuu yrityksen palveluprosessien eri

osissa.

Tulevien tutkimusten avulla tulisi voida |6ytda konkreettisia tyokaluja, joiden avulla
yritykset voivat kehittda toimintaansa palveluldhtéisempadn suuntaan. Taman tutki-
muksen pohjalta voidaan sanoa, etta tydkaluja tarvitaan erityisesti palvelulahtdisen
ja asiakaskeskeisen strategiatyoskentelyn védlineeksi, jotta yrityksen koko toiminta
strategiasta Iahtien huomioisi asiakkaan tarpeet mahdollisimman kattavalla tavalla.
Asiakastiedon hyodyntamiseen tulisi siten panostaa paitsi reaktiivisena palautteiden
kasittelylld, myds ennakoivalla otteella. Tama edellyttaa kuitenkin lisaa tutkimusta
siitd, mita asiakkaat todella palvelulta haluavat paitsi yhden yrityksen tasolla, myos

laajemmalla, valtakunnallisella tasolla.

Lisdksi tyokaluja tarvitaan uusien taloudellisten mittareiden luomiseen, joissa pelkki-
en madrallisten tavoitteiden lisdksi voitaisiin mitata palvelun tuottamisen todellisia
kustannuksia. Kokeneempi asiakaspalvelija palvelee asiakkaita kokemuksen tuomalla
varmuudella, ja palvelukokemus saattaa siksi olla asiakkaan silmissa sujuvampi ja
siten laadukkaampi kuin kokemattoman asiakaspalvelijan tuottaman palvelun. Toi-
saalta kokematon asiakaspalvelija voi olla innostuneempi ja motivoituneempi, ja si-
ten tarjota uudenlaista nakdkulmaa asiakaspalveluun. N&@in ollen tulisi tutkia muun
muassa sitd, voisiko palvelujen hinnoittelussa ottaa huomioon tyontekijan osaamisen

palvelun tuottajana.
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Palvelutiede ei ole missaan nimessa vield valmis tieteenala. Palvelututkimusta on

tehtava jatkuvasti lisaa, jotta palveluja voidaan jatkossa tuottaa entistd palveluldhtoi
semmin. Tassa opinndytetydssa on raapaistu palvelujen johtamisen tutkimuksen pin-
taa, ja paljon on viela tutkittavaa ja kehitettavaa. Palvelu on avain yritysten menes-
tykseen yha kovenevassa kilpailutilanteessa. Loppujen lopuksi pelin voittaa se yritys,
joka onnistuu parhaiten voittamaan asiakkaan puolelleen tarjoamalla talle elamaa
helpottavia ratkaisuja ylivertaisella palvelulla. Voidaankin sanoa, ettd menestys teh-
daan palvelulla — eli johtamalla yrityksen ja sen asiakkaiden yhteistyota tehokkaasti,

luovasti ja kokonaisvaltaisesti.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Perustiedot

1.

vk wnN

Nimi

Asema yrityksessa

Tehtavat ja vastuualueet

Kokemus (johtajavuodet) ja koulutustausta

Yrityksen strategiset bisnesalueet / Mista teidan liiketoimintanne koostuu?

TEEMA 1: Strateginen johtaminen

1.

Millainen on strateginen prosessi yrityksessa on ja ketka ko. tydskentelyyn
osallistuvat?

Milta pohjalta strategiat on laadittu? / Mika tieto ohjaa strategista suunnitte-
luprosessia?

Miten liiketoiminnan tavoitteet on kirjattu /Mitka ovat Visio, Missio, arvot ja
strategiset tavoitteet?

TEEMA 2: Henkil6st6johtaminen

1.
2.

L ooNO R

Mika on henkilokunnan rakenne?

Paljonko henkildkuntaa on? Kuinka suuri osa tyontekijdista on vakituisia? Kay-
tetaanko vuokratydvoimaa?

Mika on henkilostojohtamisen periaatteet ja tavoitteet?/ Mitka asiat painot-
tuvat henkildstojohtamisessa?

Mitka asiat painottuvat rekrytoinnissa?

Mitka ovat keskeisimmat asiat henkilokunnan perehdytyksessa? Esimerkkeja?
Millaista koulutusta henkilostolle tarjotaan? Kenelle koulutus on tarkoitettu?
Mitka ovat palveluhenkilokunnan keskeisimmat vastuut ja valtuudet?

Miten ja missad ne on maaritelty?

Miten strategiset tavoitteet ndakyvat henkilostéjohtamisessa?

TEEMA 3: Sisdinen laskentatoimi

1.

o vk wnN

Mihin hinnoittelu perustuu?

Millainen kustannusrakenne yrityksessa on?

Miten palvelujen kannattavuutta mitataan?

Miten palvelujen kustannuksia seurataan?

Kuuluvatko henkildstokustannukset muuttuviin vai kiinteisiin kustannuksiin?
Miten henkilokunnan tuottavuutta seurataan?

TEEMA 4: Markkinointi(viestintd)johtaminen

1.

NouswnN

Millaisia strategisia tavoitteita yrityksenne markkinoinnilla on?

Mitka ovat ulkoisen markkinointiviestinnan keskeisimmat viestit?
Mika erottaa teidat kilpailijoista?

Mitka ovat ulkoisen markkinointiviestinnan suunnittelun Iahtokohdat?
Milla perusteella markkinointiviestinnan kanavat on valittu?

Miten markkinointilupausten toteutumista seurataan yrityksessa?
Miten markkinointiviestinnan tuloksellisuutta seurataan?
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TEEMA 5: Asiakasosaamisen johtaminen

1.

NouhswnN

Mita tietoa asiakkaista kerataan?

Missa ja miten tietoa hyddynnetdan?

Miten asiakassuhteita hoidetaan?

Mika on asiakkaan rooli palveluiden kehittamisessa?
Miten asiakkaiden kannattavuuksia seurataan?

Miten asiakaspalautteita kasitelldan?

Miten hyddynnatte niistd saatua tietoa strategioissanne?

TEEMA 6: Palvelujohtaminen

1.

oukwnN

Miten palvelutoiminnan tavoitteet on kirjattu strategioihin

Onko teilla erikseen palvelustrategia tai palveluvisio?

Miten palvelukonsepti on maaritelty?

Miten palvelukonsepti on jalkautettu asiakaspalvelijoille? Esimerkkeja?
Miten palvelun laatua mitataan?

Miten palvelun tasalaatuisuus varmistetaan?

Lopuksi

1.
2.

Miten maarittelette palvelun? Mika on palvelun merkitys teille?
Millainen on teidan johtamisfilosofianne?



