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Globaali taloudellinen taantuma asetti lentoyhtiot haasteelliseen asemaan. Taantumasta
on vahitellen alettu toipua, mutta uuden haasteen on asettanut jatkuvasti nouseva poltto-
aineen hinta. Ylikapasiteetti lentoliikenteessa pahentaa tilannetta, koska siité johtuen mat-
kalippujen hinnat pysyttelevét alhaisina. Alhaiset lippujen hinnat pakottavat lentoyhtitt jat-
kuvaan kustannusten karsimiseen. Kun rahaa lipuista tulee vahemman, palvelua on pys-
tyttéva tuottamaan pienemmin kustannuksin. Tama on johtanut kehitykseen, jossa lentoyh-
tibt vaativat yhteistybkumppaneiltaan yhd enemman, mutta ovat valmiita maksamaan pal-
velusta entistd vahemman. Maapalveluyritykset elavat lentoyhtididen tuloksentekokyvystéa
ja lentoyhtididen haasteellinen asema vaikuttaa tata kautta maapalveluyritysten toimintaan
ja tuloksellisuuteen.

Tama opinnaytetyo keskittyy Helsinki-Vantaan lentoasemalla lentoliikenteen maapalveluja
harjoittavan Northport Oy:n lipputoimiston palveluun. Lipputoimistopalvelut ovat osa lento-
yhtidasiakkaille myytavaa maapalveluiden kokonaispakettia, mutta ne ovat yksittaisena
toimintona haasteellinen palvelu tuotettavaksi. Lentoyhtitt tarvitsevat lipputoimistoa osana
palveluaan, mutta eivat valttamatta ole valmiita maksamaan palvelun tuottamisesta.
Northport Oy:n lipputoimiston ty6ta ei ole aiemmin tutkittu eik& sen palveluprosesseja ole
pohdittu kirjallisessa muodossa. Taman opinnaytetyOn tavoitteena on tuottaa kehittamis-
ehdotuksia lipputoimistolle service designin avulla. Kehittamisehdotuksilla pyritaan paran-
tamaan asiakkaille tarjottavaa palvelua seka kehittaméaan palvelun tehokkuutta ja toimi-
vuutta.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmina on kaytetty havainnointia, haastattelua seka service
blueprintingid. Nailla menetelmilla saadusta materiaalista on tyostetty palvelun kehittamis-
ehdotuksia eri ndkdkulmista palvelun nelikenttémallin mukaan. Taméan opinnaytetypro-
sessin aikana lipputoimiston asiakkuudet ovat kahdesti muuttuneet siten, etté lipputoimis-
ton toimintamallia on jouduttu muuttamaan. Osa kehittdmisehdotuksista on toteutettavissa
nykyisessa toimintamallissa, mutta osan toteuttaminen riippuu tulevaisuuden asiakaskehi-
tyksesta lipputoimistossa.

Taman opinnaytetydn tutkimusaineistosta nousi selkeimmin esille tarve kehittda inmisten
johtamisen jarjestelmda. Tahan kehittdmisehdotuksena esitan lipputoimiston nykyisen or-
ganisaatiomallin muuttamista ja esimiesjarjestelman kehittdmista siten, etta lipputoimistolla
on operatiivinen esimies hallinnollisen esimiehen sijaan. Tydntekijdiden vastuun on oltava
laaja, mutta johtajuuden merkitysté tulisi korostaa.

Asiasanat: lipputoimistopalvelut, palvelun laatu, palvelujen kehittdminen, service design
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Global economic recession has put the airline industry into a difficult situation. The econ-
omy has slowly started to recover but constantly rising kerosene prices have thrown a new
challenge to the industry. Over-capacity in air traffic has made the situation worse as this
has kept ticket prices at a relatively low level. The low ticket prices in turn force airlines to
continuously cut expenses. The lower the revenue is, the more efficiently the service has
to be produced. This has led airlines to demand even more from their service providers.
Ground handling providers depend on airlines and their profitability because this has a di-
rect effect on their own activities and profitability.

This thesis concentrates on the service provided by Northport Ltd"s service desk at Hel-
sinki-Vantaa Airport. The service desk is a contact desk for the passengers of airline com-
panies concerning such areas as ticketing matters and excess weight payments. Service
desk activities are a part of the ground handling service concept for airlines and it is a chal-
lenging activity for the ground handling provider. It is a fact that airline companies need
this service but are not ready to pay for it accordingly. The service desk processes of
Notrhport Ltd have never been researched and its processes have not been documented.
The objective of this thesis is to provide suggestions to improve the service offered by ser-
vice desk according to service design methods. The purpose of these suggestions is to
improve service quality and optimize the efficiency and functionality of this service.

The research methods used in this thesis are observation, interview and service blueprint-
ing. Suggestions for improvement have been identified from the outcome of the research
material using different angles and the four-field model of successful service. The service
desk has lost and gained important customers during the process of researching this the-
sis and this has led to changes in the service model. Some of the suggestions for im-
provement are possible to implement in the current situation but the implementation of
other suggestions will depend on the future development of the customer base.

The outcome of the thesis indicates a need for development in the company’s personnel
management. In order to improve the current situation at the service desk the organiza-
tional model needs to be changed. The management system could be improved by ap-
pointing an operational superior to the service desk instead of an administrative one. The
personnel must have responsibility but there is still a need for leadership.

Key words: ticketing services, service quality, service development, service design
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1 JOHDANTO

Globaali taloudellinen taantuma asetti lentoyhtiot haasteelliseen asemaan. Taantumasta
on alettu vahitellen toipua, mutta uuden haasteen on asettanut jatkuvasti nouseva poltto-
aineen hinta. Tama pakottaa lentoyhtiot tehostamaan sekd omia toimintojaan etta valvo-
maan paremmin alihankkijoidensa toimintaa. TA&mé& heijastuu lentoyhtididen alihankkijoille
siten, ettd vaatimukset palvelun laatua ja tehokkuutta kohtaan nousevat ja samalla palve-
lun hintaa vaaditaan alennettavaksi. Maapalveluja lentoliikenteelle toimivien yhtididen kil-
pailu Helsinki-Vantaan lentoasemalla on kiristynyt. Suhteellisen pienella lentokentélla toi-
mii seitseman maapalvelujen toimittajaa, joten asiakkailla on varaa valita itselleen mielei-
nen palveluntoimittaja. Toiset tarjoavat suppeampaa palvelupakettia kuin toiset ja palvelui-

den hintahaitari elaé tarjottavien palvelujen laajuuden kanssa kasi kadessa.

Northport Oy tarjoaa laajaa maapalveluiden kokonaispalvelupakettia Helsinki-Vantaata
kayttaville lentoyhtitille. Ta&méa opinnaytetyt keskittyy tuottamaan service design-
menetelmilla kehitysehdotuksia Northport Oy:n lipputoimistolle, joka on osa Northport Oy:n
tarjoamaa maapalveluiden kokonaispalvelupakettia. Yksittaisena palveluna lipputoimisto-

palvelut eivat ole vetotuote, mutta ne tarjoavat merkittdvaa lisdarvoa kokonaispalveluun.

1.1 Opinnaytetyon tausta

Northport Oy on Finnair OYJ:n sataprosenttisesti omistama tytaryhtio, joka tarjoaa maa-
palveluja Helsinki-Vantaan lentoasemalla. Yrityksellda on palveluksessaan noin 300 henki-
|64 asiakaspalvelussa ja hallinnossa. Aikaisemmin Northportilla oli my6s asematason ja
kuormauksen tyontekijoita, mutta nama liikketoiminta-alueet myytiin henkiléstdineen Barona
Handling Oy:lle 30.11.2009. Ennen tata jarjestelya henkilomaara yrityksessa oli noin 900.
Barona Handling Oy toimii talla hetkell& Northport Oy:n alihankkijana ostamillaan liiketoi-
minta-alueilla. Northport tarjoaa edelleen lentoyhtibasiakkailleen taytta palvelua, mutta ai-
noastaan asiakaspalveluhenkilsto ja hallinto ovat yrityksen omia tyontekijoitd. Suorina
asiakkaina Northportilla ovat Helsingissa operoivat lentoyhtiét, joista ylivoimaisesti suurin
on Finnair tytaryhtidineen. Northport palvelee lentoliikenteen ohella my6s muita Finnair-
konsernin tytaryhti6itd kuten Finnair Cargoa ja Finnair Tekniikkaa. Northport palvelee asia-

kaslentoyhtiGidensa matkustajia, jotka lahtevat matkalle Helsingista tai tulevat Helsinkiin.



Kuukausitasolla Northport hoitaa keskim&éarin noin 3500 edestakaista lentoa. Northportin
lisaksi maapalveluita Helsinki-Vantaalla tarjoavat ISS Aviation Oy, Servisair Finland, Inter

Handling Oy, North Hub Services Finland Oy seké Airpro.

Northport hoitaa omien asiakasyhtiidensa kaiken asiakaskontaktin aina asiakkaiden lah-
toselvityksestd koneeseen siirtymiseen asti. Asematason puolella lentokoneille suoritetta-
vat palvelut hankitaan nyky&an alihankintana. Koko asiakkaan polku lentokentélle saapu-
misesta koneella matkaan lahtemiseen saakka on Northportin hoidossa pois lukien ravin-
tola- ja muut vastaavat lisdpalvelut. Taman lisdksi Northportilla on vuosia ollut oma lippu-
toimisto, joka sek& myy lippuja ettd ratkaisee kaikenlaisia lippuja koskevia ongelmia. TAma
ty0 keskittyy juuri naiden palvelujen kehittdmiseen. Lipputoimisto sijaitsee Helsinki-
Vantaan lentoasemalla terminaali yhden ja terminaali kahden vélisella kaytavalla. Lippu-
toimiston asiakkaina keséalla olivat 2010 British Airways, Air Finland, Czech Airlines, Ice-
landair, TAP Air Portugal, Ukraine International, Nouvelair Tunisie sekd Aircompany Se-
verstal. Naiden lisaksi lipputoimistossa myydaéan ESTA-palvelua Yhdysvaltoihin matkaavil-
le asiakkaille. ESTA on ennakkoon anottava sahkdinen matkustuslupa Yhdysvaltoihin,
jonka on oltava hyvéksytty, jotta asiakas saa nousta koneeseen Helsingissd. Kyseista pal-
velua myydaan eniten Finnairin matkustajille johtuen Finnairin suorasta lennosta New Yor-
kiin, mutta my6s Icelandairilla ja British Airwaysilla on Yhdysvaltoihin matkalla olevia jat-
komatkustajia. Tama tyo on tehty ajallisesti vuoden 2010 syksyn tilanteen pohjalta. Kaikki

havainnointi, haastattelut ja kehitysehdotukset perustuvat tilanteeseen silloin.

Northport lipputoimistolle ei ole sen olemassaolon aikana rakennettu prosessikuvausta ei-
k& toimintamalleja ole pohdittu ja kehitetty kokonaisuutena. Tasta syysta toiminnallisuus,
prosessit, palvelutarjonta sek& suurimmat ongelmat ja esteet palvelun tarjoamiselle vaati-
vat kuvausta ja toimintamallien kehittdmista. Lipputoimisto palveluna on aikanaan avattu
siksi, ettd suurimmat asiakkaat vaativat kyseisen palvelun tarjoamista, mutta sen toimin-
tamalli on muotoutunut ainoastaan kaytdnnon sanelemana. Lipputoimiston yllapito on tay-
sin valttAmatonta, koska kaikki merkittavat asiakkaat pitéavat lipunmyyntipalvelua edellytyk-
sena koko maapalvelusopimuksen ja tata kautta asiakassuhteen olemassaololle. Yksinker-
taistettuna lipunmyynnin palvelut sisaltdvat normaalia lipunmyyntid, jonka mééara on nyky-
aan vahentynyt murto-osaan entisesta, ylipainomaksujen perimisté seka lippujen muutok-

siin liittyvid asioita ja maksuja naistéa. Etenkin epasaannollisyystilanteissa, kuten lennon



peruuntuessa tai myohastyessa pahasti, matkustajien uudelleenreitittdminen on lipputoi-
miston vastuulla. Fyysisen lipunmyyntipalvelun toiminta on internetisté helposti ostettavien
lippujen vuoksi muuttunut koko ajan entista enemman asiakkaiden ongelmanratkaisupis-
teeksi, usein jopa sellaisten asiakkaiden, jotka eivat ole yhdenk&&n lentoyhtibasiakkaan
asiakkaita. Yh& harvemmin matkustaja ostaa enda lentolipun kentaltd, koska lippujen os-
taminen internetisté on niin helppoa ja nopeaa. Matkasuunnitelmia on mahdollista tehda
kotisohvalta paivan varoitusajalla. Lipputoimiston rooli korostuu, kun varaukseen tai lip-
puun liittyy jokin epdselvyys ja naiden epaselvyyksien maara on jatkuvasti lisdantymassa.
Varausluokkien ja —tyyppien maarén valtavan lisdantymisen vuoksi lippuihin voi paatya
monenlaisia epaselvyyksia, jotka on pystyttava selvittdmaan lentokentalla ennen lennon

l&ahtoa.

Olen toiminut tyoni puolesta laheisessa yhteistydssa lipputoimiston henkiloston kanssa
aiemmin. Tata tyota varten olen tutustunut toimintaan lahemmin ja havainnoinut sité kay-
tannon tilanteissa. Lipputoimiston palveluista Northportille maksavat lentoyhtitt, joiden
henkildasiakkaita lipputoimisto puolestaan palvelee, pois lukien myytavat ESTA-palvelut,
jotka ovat Northportin omaa liiketoimintaa. Henkildasiakkaiden lipuista ja palveluista mak-
samat maksut tilitetdan kuukausittain asiakasyhtidille. Jokaisen lipputoimistossa tydskente-
levan tulee osata kaikkien asiakasyhtididen jarjestelmien kayttd seka lippu- ja ylipaino-
saannot erikseen kullekin yhtidlle. Lipputoimisto aukeaa paivittéin joko kello 6 tai viimeis-
tdan 2 tuntia ennen ensimmaisen lahddssé olevan asiakasyhtitn lennon l&htemista. Au-
kioloa aikaistavia aamulahtdja on ainoastaan portugalilaisella TAP-yhti6lla, jonka aamu-
lennon johdosta lipputoimisto joudutaan tiettyina aamuina avaamaan jo klo 3. lllalla lippu-
toimisto suljetaan kello 18, mutta sulkemista joudutaan tilanteen niin vaatiessa myohais-
tamaéan, mikali jollekin asiakasyhtidlle tulee lennon viivAstyminen tai peruutus. Tallgin lip-
putoimisto reitittd&d asiakkaat joko samana tai seuraavana paivana lahteville lennoille ja
tama usein venyy yli sulkemisajan. Lahella sulkemisaikaa olevia asiakasyhtididen lentoja

on Czech Airlinesilla ja British Airwaysilla.

Tyo6 lipputoimistossa pitaa sisallaéan henkildasiakkaiden henkilokohtaisen palvelun lentoyh-
tidasiakkaiden ohjeiden mukaan seka lentoyhtidille raportoimisen. Lisaksi muu asiakaspal-
veluorganisaatio kyselee lipunmyynnista tarkempia tietoja aina, kun jarjestelméssa on jo-

kin epaselvyys matkustajan lipun kanssa. Hiljaisina péivina lipputoimistossa saattaa olla



hyvinkin rauhallista, mutta epasaanndéllisyystilanteen sattuessa kohdalle ty6 on todella kii-
reisté ja stressaavaa. Ty0 on resurssoitu siten, ettd paikalla on aina kaksi virkailijaa lukuun
ottamatta hiljaisinta aikaa, joka on aamupadivisin 10-12. Lipputoimiston tyévuorolista teh-
daan kahdeksan henkilon kesken, joista kolme tydskentelee kokopdivaisesti lipunmyynnis-
sa ja viisi henkil6& on niin sanotusti monitaitoisia, jotka tydskentelevat lipunmyyntivuorojen
ohella muissa asiakaspalvelun tehtavissa. Itse osallistun lipunmyynnin tyéhon rahaan ja
tilityksiin liittyvien asioiden hoidossa ja olen tata kautta useasti yhteydessa myos asiakas-
lentoyhtidihin. Sopimusasioista vastaa yrityksessa yksi henkil® ja muista yhteyksista asia-
kaslentoyhtidihin toinen henkild. Myds ndma henkildt ovat yhteydessa lipunmyynnin toi-
mintaan ja ohjeistavat tydta omalta osaltaan. Lipunmyynnin suoranainen esimies on koko
asiakaspalvelun kulloinkin vuorossa oleva vuoropaallikkd, joiden esimies puolestaan on
koko asiakaspalvelun paallikkod. Nailla esimiestasoilla ei kuitenkaan ole omakohtaista ko-
kemusta lipunmyynnin tydsta, joten he toimivat tavallaan hallinnollisina esimiehiné lipun-

myynnin henkiléille.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Taman tyon tavoitteena on tuottaa kehittamisehdotuksia Northportin lipputoimiston toimin-
taan niin asiakkaan kuin sisaisen tehokkuuden ja toimivuuden nakdkulmastakin. Tarkoi-
tuksena on siis kehittéda pientd osaa isommasta palvelukokonaisuudesta. Samalla lippu-
toimiston toimintaa ja prosesseja kuvataan kirjallisessa muodossa, koska tata ei ole kos-
kaan aikaisemmin tehty. Tata kautta voidaan paremmin n&hd& nykytilanne kokonaisuute-
na, joka perustuu johonkin ja esittdd kehitysehdotuksia toimintamalliin. Liiketoimintaa pyri-
tédan tarkastelemaan neljasta ndkdkulmasta Frances X. Frein (2008) kehittdm&n menesty-
van palvelun nelikenttdmallin kautta. Nykyisesséa toiminnassa ei ole minkéanlaista ohjaus-
ta, koska toimintatavat ovat vain syntyneet itsestaan tilanteiden ohjaamina. Tama on joh-
tanut siihen, etté lipputoimiston tydntekijdiden ohjeet ja toimenkuvat ovat puutteellisia.
Eteen tulee usein ongelmia, joiden ratkaisuista ei ole ohjeistusta eik& tarkkaa tietoa mah-
dollisista omien valtuuksien rajoista. Tilanne on hankala tydntekijdiden nakékulmasta, kos-
ka vastuukysymykset ovat epdselvia ja se heijastuu mygs asiakkaalle tarjottavaan palve-
luun. Talla tyolla ei ole tarkoitus luoda fyysisia kayttdohjeita lipunmyynnin tyéhon, vaan tar-

jota uusien ndkemyksien kautta mahdollisuuksia siihen, ettd tausta ja lipputoimiston tyon
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vaatimukset ymmarretaan paremmin ja tata kautta voidaan lipunmyynnin henkildston toi-

mesta rakentaa myo6s yksityiskohtaisemmat ohjeet kaytannon tyéhon.

Vaikka ty0 onkin rajattu koskemaan lipunmyynnin palvelua, niin silti sen ulottuvuuksia voi-
daan peilata koskemaan my6s muita lentoasiakkaalle lentoasemalla maapalvelun toimesta
tarjottavan asiakaspalvelun osia. Lipputoimiston toiminnasta 16ytyy paljon kytkent6ja muu-
hun asiakaspalveluun ja koko lentoasiakkaan lapikdym&an prosessiin. Kehittamalla tata
yksittaistd osa-aluetta voidaan kehittdd myds lipunmyynnin palveluja kayttavan asiakkaan
kokonaisvaltaista palvelukokemusta. Rajapintojen tarkastelulla on mahdollista parantaa
kaikkien asiakkaiden kokemaa palvelukokemusta. Etenkin haastattelujen materiaali tukee
tata olettamusta ja linkittda lipputoimiston tyon kaikkeen muuhun kentalla tapahtuvaan
asiakaspalveluun. Tilaus tahan tyohon tuli kevaalla 2010 Northport Oy:n asiakaspalvelun

paallikolta.

2 PALVELUT, LAATU JA NIIDEN KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kasitelldén palveluja ja niiden kehittamistéa yleisella tasolla ja esitellaan neli-
kenttamalli, jonka muodossa ty6n tuloksia kéasitellaan. Palvelujen osuus maailman brutto-
kansantuotteesta on kasvanut merkittavasti ja nykyaan palvelu nayttelee merkittdvaa roo-
lia myos fyysisten tuotteiden kaupassa, koska palvelua voidaan kayttaa tuotteen differoin-
tiin esimerkiksi asiakastuen muodossa ja tata kautta saavuttaa kilpailuetua. Frein (2008)
kehittamassa menestyvan palveluyrityksen nelikenttdmallissa palveluyrityksen menesty-
minen voidaan saavuttaa optimoimalla tarjonta, rahoitus, tyontekijoiden johtaminen ja asi-
akkaiden johtaminen siten, ettd ne ovat tasapainossa keskenaan. Epaonnistuminen yh-

dessakin tekijassa aiheuttaa koko palvelun alisuorittamisen. (Frei 2008.)

2.1 Palvelun merkitys

Lukuisia palveluja kasittelevid teoksia kirjoittanut tunnettu palvelualojen tutkija Christian
Gronroos (1998, 52) antaa palvelulle seuraavankaltaisen maaritelmén: "Palvelu on ainakin
jossain maarin aineeton teko tai tekojen sarja, jossa asiakkaan ongelma ratkaistaan yleen-
sa siten, etta asiakas, palveluhenkilokunta ja/tai fyysisten resurssien tai tavaroiden ja/tai

palvelun tarjoajan jarjestelmat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan”. Tama maaritelma pe-
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rustuu lukemattomiin aiemmin esitettyihin maaritelmiin ja teorioihin palvelun syvimmasta
olemuksesta. Palvelu on kompleksinen ilmid ja sit& on vaikea maaritelld yleispatevasti kat-
tamaan koko palvelutoimintaa. Sanan merkitys voi vaihdella henkilokohtaisesta palvelusta
palveluun tuotteena. Fyysisetkin tuotteet voivat muuttua palveluiksi, jos myyja raataloéi rat-
kaisun asiakkaan vaatimusten mukaiseksi. Pelkk&a perusversio koneesta on fyysinen tuote,
mutta raatalointi muuttaa koneen palveluksi. Monet yrityksen sisaiset, hallinnolliset palve-
lut, kuten laskutus ja valitusten kasittely ovat myds asiakkaalle tarjottavia palveluja. Asia-
kas pitda helposti naita itsestaanselvyytena, mutta hyvin hydédynnettyna ne voivat tarjota

yritykselle merkittédvaa kilpailuetua. (Grénroos 1998, 49-52.)

Kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin. Etenkin nykyta-
louden turbulensseissa yritysten on pystyttava pitAmaan huoli menestystekijoistaan talou-
den syklien kdantyessa entista nopeammin ja arvaamattomammin. Kilpailuedun perim-
mainen lahtokohta ei ole muuttunut Porterin maaritelmasta vuonna 1985 eli se on edelleen
arvo, jonka yritys kykenee tuottamaan asiakkailleen. Taman arvon on oltava suurempi kuin
sen tuottamiseen kaytettavat kustannukset. Esimerkiksi yritys voi tarjota asiakkailleen hal-
vemmalla taysin samat edut kuin kilpailijakin tai vaihtoehtoisesti tarjota ainutlaatuisia etuja,
jotka kompensoivat korkeaa hintaa ja tekevat yrityksesta markkinajohtajan. Kilpailuetuun
vaikuttavat osaltaan monet toiminnot, kuten markkinointi, tuotanto tai valvonta, mutta pal-
veluliiketoiminnassa asiakaspalvelun on oltava kunnossa tai kilpailuedun saavuttaminen
voidaan unohtaa. (Porter 1985, 9-10, 15.) Palveluyrityksissé joudutaan vastaamaan kysy-
myksiin laadun ulottuvuuksista. Palvelujen osalta tekniset lahtékohdat eivat valttamatta
olekaan niita suurimpia asiakkaan kokemia laatunégkdkohtia, mutta niité ei saa unohtaa.
Varmin tapa lyoda kilpailijat on tarjota asiakkaille enemman ja parempia palveluja kilpailu-
kykyiselld hinnalla. TAman toteuttaminen kannattavasti on suuri haaste (Gronroos 1998,
66.)

Asiakkaan kokemus palvelusta on yleensa subjektiivinen ja palvelua saatetaan kuvailla
sanoilla kokemus, luottamus, tunne tai turvallisuus. NAma ovat hyvin abstrakteja ja yksilol-
lisid sanoja, jotka tarkoittavat eri asioita eri ihmisille. TAma objektiivisuuden puute johtuu
palveluiden aineettomuudesta. Palvelukokemus perustuu asiakkaan tunteisiin palvelun
sujuvuudesta tai lopputuloksesta. Useimpiin palveluihin voidaan yleistda seuraavat nelja

peruspiirretta. Palvelut ovat enemméan tai vihemman aineettomia. Palvelut ovat tekoja tai
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tekojen sarjoja, eivatka asioita. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan yleensa samanaikaisesti.
Asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen ainakin jossain maarin. Etenkin palvelujen aineet-
tomuus aiheuttaa vaikeuksia palvelun laadun arvioinnissa, silla tunteelle on vaikeaa I0ytaa
patevaa arvosteluskaalaa, koska eri asiakkaat arvostavat palveluissa eri asioita. Asiak-
kaalle ndkyvien toimenpiteiden merkitysta ei voi aliarvioida, koska han kokee ne ja pystyy
nain arvioimaan niita tarkemmin. Vaikka osa asiakkaalle ndkymattomista toimenpiteista
olisi kuinka merkityksellisia lopputuloksen kannalta, eivét ne silti ndyttele niin merkityksel-
listd roolia lopputuloksen arvioinnin kannalta. Yksi vaara ja harkitsematon sana kokonais-
prosessissa saattaa tuhota lopputuloksen asiakasnékdkulmasta katsottuna. Palvelujen
merkittaviin peruspiirteisiin kuuluu myés heterogeenisyys, joka johtuu ihmisten suuresta
vaikutuksesta tuotantoprosessiin. Seka henkilokunta etta asiakkaat ovat ihmisia, joten yh-
den asiakkaan saama palvelu ei koskaan ole sama kuin seuraavan asiakkaan saama pal-
velu. Ja vaikka asiakaspalvelijan puolelta paastaisiin hyvinkin lahelle identtista suoritusta,
niin asiakaskokemukset saattavat silti erota toisistaan huomattavasti riippuen asiakkaan
motiiveista. (Grénroos 1998, 53-55.)

Hullin, Edvardssonin ja Storeyn mukaan palvelun maaritelméa puolestaan on se, ettéa palve-
lut ovat aikaan ja paikkaan sidottuja aktiviteetteja ja vuorovaikutuksia, jotka palvelun toimit-
taja toimittaa ratkaisuna asiakkaan ongelmaan tai tilaukseen. Luonteenomaista palveluille
on niiden toimittamisen ja kayttamisen kiintea yhteys niiden tuottamiseen seké asiakkaan
osallistuminen vuorovaikutukseen, jossa palvelua tuotetaan. Tasta nakokulmasta katsottu-
na asiakkailla on siis jo [&htokohtaisesti oltava tarkeampi rooli palvelutuotteiden kehittami-
sessa fyysisiin tuotteisiin verrattuna. (Edvardsson, Hull & Storey 2006, 282 & 288.) Palve-
lun mé&aritelmié& on siis olemassa useita, mutta pienista eroistaan huolimatta ne ovat loppu-
jen lopuksi varsin samankaltaisia. Kaikkia palvelun aspekteja voi olla hankalaa méaaritella
yhdella lauseella, mutta eri tutkijoiden esittamien teorioiden perusteella méaarittelisin ne itse
seuraavalla tavalla: palvelu on palveluntoimittajan tuottama aineeton ratkaisu, joka vastaa

asiakkaan tarpeeseen.

2.2 Palvelun laatu ja sen kehittaminen

Palvelun laatu ja sen maaritteleminen kulkevat kasi kAdessa itse palvelun ja asiakaspalve-

lun méaéaritelmien kanssa. Lahtokohtaisesti palvelun méaaritelmassa pyritdan maarittele-
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maan hyva palvelu aivan kuin toista vastakohtaa ei olisi olemassakaan. Laadussa on kui-
tenkin olemassa eri ulottuvuuksia ja laatua on pystyttava kehittdma&an. Niin taydellista pal-
velua ei ole olemassakaan, ettei parantamisen varaa olisi milla&n osa-alueella. Hyva pal-
velu perustuu usein enemman asiakkaan henkilokohtaiseen tulkintaan kuin kovaan da-
taan. Luovaa tyota tehtdessa on pystyttava yhdistamaan erilaisia faktoja ja ndkemyksia
inhimilliseen vuorovaikutustilanteeseen. Kovien faktojen arvoa ei voi vaheksya, mutta yk-
sindén faktapohjan hallitseminen ei auta hyvan palvelun luomisessa. Merkittdva osa asi-
akkaan kokemasta palvelun laadusta voidaan toteuttaa tulkitsemalla vuorovaikutustilannet-
ta oikein ja reagoimalla asiakkaan tarpeisiin. Faktojen ja osaamisen tulee myds olla kun-
nossa, mutta niiden puutetta pystyy paikkaamaan hyvalla tilannetajulla ja empaattisuudel-
la. Empaattisuuden ja tilannetajun puutetta puolestaan ei voi paikata kovilla faktoilla. Saa-
dakseen hyvié ja oikeaan suuntaan ohjaavia vastauksia, on osattava kysya oikeanlaisia
kysymyksia oikeissa paikoissa. (Mattinen 2006, 172-173.) Tassa luvussa tuodaan esiin
useampia eri nakemyksia maaritelmia palvelun laadusta osoittaakseni k&sitteen moninai-

suuden ja vaikean tulkittavuuden.

Palvelun laatua voidaan pitaa yhtena palveluyritysten merkittavimmista kilpailukeinoista.
Laatua voidaan tarkastella monin eri tavoin ja monista eri ndkdkulmista. Monesti laatu ni-
metdan yrityksen tarkeimmaksi kriteeriksi, mutta yritys ei silti valttamatta ole maaritellyt itse
laatua ja sita ei ole osattu markkinoida sisdisesti. Laatu ymmarretaan valitettavan usein
kaytannosta irralliseksi ja tata kautta vaikeasti maariteltavaksi asiaksi, joka helposti jate-
tdan myos méaarittelematta. Késitteen “laatu” sisdltd vaihtelee nakdkulman mukaan. Laatua
voidaan tarkastella henkilGista itsestaan, tuotteista, asiakkaiden arvoista, tuottamisproses-
seista ja kayttajista kasin. Palvelun tuottaja voi itse maaritelld omat siséiset kriteerinsa ja
usein ne muuttuvat henkildiden tai organisaatioiden kasvaessa ja oppiessa yha enemman.
Tuotelahtdisessa lahestymistavassa ndkokulma laatuun lahtee liikkeelle tuotteen tai palve-
lun ominaisuuksista. Erityisen huomion kohteena on toimintojen ja prosessien toiminnalli-
nen tehokkuus ja kustannusvaikutukset. Arvoperusteisessa lahestymistavassa laatua kasi-
telladn suhteellisena eli palvelua/tuotetta verrataan suhteessa muihin vastaavanlaisiin pal-
veluihin. Kolmen tahden hotelleja verrataan kolmen tdhden hotelleihin ja ne voivat olla
omalla tavallaan laadukkaita, mutta kuitenkin eri tavalla kuin korkeamman tahtiluokituksen
omaavat hotellit. Palvelun laatua on mahdollisuus tarkastella myos teollistetun nakékulman

kautta eli tAlldin huomio kiinnitetd&n tuottamisprosesseihin. Palvelun tuottamisprosessien
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virheiden vahentamisen kautta pyritddn vahentamaan tyytymattomien asiakkaiden maa-
réaa. Neljas nakdkulma laadun tarkkailuun on asiakaskeskeinen. Tama tarkoittaa kokonais-
valtaista laadun tarkkailemista, joka tarkoittaa kdytdnnéssa laadun muodostumista asiak-
kaiden palveluun kohdistuvien ennakko-odotusten ja kaytadnnossa koetun palvelutapahtu-

man valisend vertailuprosessina. (Kuusela 1998, 119-121.)

Gronroos (Kuusela 1998, 121) jakaa laadun tekniseen ja toiminnalliseen ulottuvuuteen.
Teknisen laadun perustana on kysymys "mita?” ja toiminnallisen laadun "miten?”. Teknista
laatua tuottavat kaikki ne tekniset ratkaisut, jotka mahdollistavat palvelutapahtuman. Naita
ovat esimerkiksi tietokoneet, korttipaatteet ja edelld mainittuihin liittyvat jarjestelmat. Tek-
nisesséa laadussa huomioidaan ennen kaikkea palveluprosessien tekninen toteutus ja ta-
pahtuman lopputulos kokonaisuutena. Itse lopputulos siis on taman nakdkulman mukaan
tarkedmpi kuin se, ettd mitd matkan varrella tapahtuu. Toiminnalliseen laatuun kuuluvat
puolestaan henkildston kayttaytyminen ja ulkoasu, alttius tarjota palvelua ja toteuttaa pal-
velu seké yleinen ilmapiiri palvelutilanteessa. Tama ndkokulma korostaa toteutuksen mer-
kitysta ja sita, etta laatu itse asiassa syntyy tapahtuman kuluessa. Toiminnallista laatua
arvioitaessa arvioidaan palveluprosessien laatua ja tdsséd huomioidaan myos asiakkaalle
nakymattomat palvelut, koska ne monesti nayttelevat tarkeaa roolia lopputuloksen kannal-
ta. Teknisen laadun mittaaminen on huomattavasti helpompaa, koska se ei perustu niin
voimakkaasti tunteisiin ja tilannesidonnaisuuteen kuin toiminnallinen laatu. Kokonaislaatu
voidaan néhda teknisen ja toiminnallisen laadun yhteentulemana. Tata kokonaislaadun
kuvaa suodatetaan vield yrityksen Iapi siten, ettd huono yrityskuva laskee kokonaislaatua,
kun taas hyva yrityskuva voi nostaa heikommankin palvelutapahtuman laatuarviota. Laa-
dun méaarittelystd tekee hankalaa sen subjektiivisuus. Kunkin asiakkaan laatukokemus pe-
rustuu henkildkohtaisiin tuntemuksiin palvelukokemuksesta ja sen onnistumisesta. Kunkin
asiakkaan henkilokohtaiset odotukset ja ndkemykset ovat erilaisia, joten koetun laadun
kasite on todennakoisesti erilainen eri asiakkaiden valilla. Asiakkaan ennakko-odotuksiin
vaikuttavat muun muassa aiemmat palvelukokemukset, yrityksen imago sekéa asiakkaan
tarpeet. Asiakkaan ennakko-odotukset puolestaan voivat vaihdella yksilokohtaisestikin
rippuen kunkin yksilon kulloisestakin tilanteesta. Esimerkiksi kiire, stressi tai sosiaalinen
paine voivat vaikuttaa asiakkaan kayttaytymiseen palvelutilanteessa ja tata kautta myos

asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta. (Kuusela 1998, 121-123.)
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Zeithaml ja Parasuraman (2004, 1) viittaavat myds Gronroosin nakemyksiin palvelun laa-
dusta. He ovat itsekin aiemmin Berryn kanssa paatyneet siihen johtopaatokseen, etta pal-
velun laatu maaritelldan asiakkaan odotusten ja toteutuneen palvelutapahtuman vélisen
mahdollisen ristiriidan kautta. Asiakas odottaa palvelun olevan tietynlainen ja vertaa sitten
tatd odotustaan toteutuneeseen palvelutapahtumaan ja tdman vertailun lopputulos maarit-
telee sitten puolestaan palvelun laadun. Erityisen tarke&n& huomiona he pitavat sita, etta
asiakas kayttaa palvelun arvioimiseen muutakin kuin pelkkaa lopputulosta tai palvelun
ydintapahtumaa. Asiakas arvioi palvelua kokonaisvaltaisemmin ja pelkastdan onnistunut
lopputulos ei valttamétta takaa onnistunutta palvelukokemusta asiakkaan nékdkulmasta.
(Zeithaml & Parasuraman 204, 1-2.)

Palvelujen rakenteet ovat monesti taman paivan maailmassa jo niin monimutkaisia, etta
tdman seurauksena palvelun laatukin on erittdin monisaikeinen asia. Palvelut rakentuvat
prosesseista, joihin asiakas osallistuu aktiivisesti ja nain ollen palvelun tuotanto ja kulutus
kulkevat kasi kddessa, eika niitd valttAmatta pysty erottamaan toisistaan. Palvelu aineellis-
tuu asiakaskokemukseksi vasta kun se kulutetaan, joten ennakkolupausten antaminen on
vaikeaa ja joissain tapauksissa se voi olla my6s kohtalokasta asiakkaan jalkikateen suorit-
tamaa laadun arviointia ajatellen. Palveluja markkinoitaessa ja lupauksia antaessa palve-
luntarjoajan tulisi tietda, millaisia kokemuksia asiakkailla on palvelusta ja sen laadusta.
Osa fyysisten tuotteiden ominaisuuksia, laatua ja markkinointia koskevasta tietdmyksesta
on sovellettavissa myds palveluihin ja tata ei missaan nimessa kannata unohtaa. Pydraa ei
kannata keksid uudestaan keksimisen ilosta, jos on mahdollista kayttaa toimivaksi havait-
tua mallia uudessa ymparistossa. Palvelun laatua kehitettiessa pitdd muistaa laadun ole-
van mita tahansa, mitad asiakas kokee sen olevan. Laadun kehittamisessé voi lahtea liik-
keelle asiakkaan arvostusten tuntemisesta ja ndiden kautta kiinnittd& huomiota oikeisiin
asioihin. Laatu pitdad pystya maarittdmadn samalla tavalla kuin asiakkaat sen kasittavat.
Silloin on parhaat mahdollisuudet lahte& kehitystython oikeasta suunnasta ja saavuttaa
seka yritysta etta asiakasta hyodyttavaa kehitysta. Laatu itsessddn on tarkeada juuri sellai-

sena, kuin asiakas sen kokee. (Gronroos 2009, 98-100.)

Vaikka palvelun laatu koetaan monesti subjektiivisena, niin silti sen kokeminen on huomat-
tavasti monimutkaisempi prosessi. Kasitykset palvelun laadun tasosta eivat pohjaa ainoas-

taan itse laatu-ulottuvuuksista tulleisiin kokemuksiin. Laatukokemukset linkittyvat helposti
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ennakolta toteutettuihin palvelun markkinointitoimenpiteisiin, joiden kautta asiakkaan en-
nakko-odotukset ja mielikuvat jylladvat vaikuttaen koettuun palvelun laatuun. Laatu koe-
taan sitd paremmaksi, mitd paremmin koettu palvelun kokonaislaatu vastaa asiakkaan en-
nakko-odotuksia palvelusta. Jos yritys on omalla markkinointiviestinnallaén luonut epa-
realistiset odotukset palvelulle, on myo6s koettu palvelun laatu alhainen, vaikka palvelun
tekninen laatu olisi objektiivisestikin mitattuna korkealla tasolla. Markkinointiviestinnan li-
saksi koettuun palvelun laatuun vaikuttavat muun muassa suusanallinen viestintd, yritys-
kuva eliimago seké asiakkaan tarpeet. Markkinointiviestintdansa yritys pystyy ohjaamaan
itse, mutta imagoa ja suusanallista viestintdé ei pystyta kontrolloimaan, vaan niiden juuret
ovat yrityksen omassa toiminnassa. Naihin tekijéihin voi vaikuttaa myds ulkopuolelta, mut-
ta eniten niihin vaikuttaa yrityksen oma toiminta. Julkinen imago muodostuu yrityksen toi-
minnasta ja asiakkaiden kokemuksista siita. Suusanallinen viestintda myos |ahtee yleensa
likkeelle asiakkaan kokemuksista, joko hyvista tai huonoista. Usein negatiivisista koke-
muksista kerrotaan herkemmin kuin positiivisista.. Kun imago ja suusanallinen viestinta
alkavat ohjautumaan johonkin suuntaan, on tata suuntaa erittain vaikea kaantaa ja kaikki
asiakaskokemukset suodattuvat kulloisenkin imagon mukaan. Koetun kokonaislaadun
maarittelee odotetun ja toteutuneen laadun kuilu ja mitd kapeampi tama kuilu on, sitéa pa-

remmin on yritys onnistunut palvelutehtavéansa tayttdmisessa. (Grénroos 2009, 105-106.)

Markkinoinnillisesta ndkdkulmasta palvelun laatua ei pideta ollenkaan itseisarvona, vaan
se on vain yksi tuotteen ominaisuuksista, joilla tuotteen myyminen asiakkaalle on helpom-
paa. Kannattaa kuitenkin aina muistaa, etta markkinoinnilla aikaansaadut ennakko-
odotukset heijastuvat asiakkaan lopulliseen kokemukseen palvelusta eli ei kannata luvata
likoja ja luoda asiakkaalle eparealistisia odotuksia. Liian hyva laatu voi aiheuttaa markki-
nointindkokulmasta jopa ongelmia esimerkiksi tuotteen hinnan noustessa turhan ylos.
Laadun oikea sisélto selviaa vasta kaytadnnon tilanteissa ja kenttaolosuhteissa, kun asiak-

kaan tarpeet ja odotukset palvelua kohtaan kayvat ilmi. (Rissanen, 2005, 59-60.)

Mink&lainen muotovirhe tahansa palvelussa on erittain merkityksellinen verrattaessa pal-
velusektoria teolliseen tuotantoon. Materiaalitonta tuotetta ei voi palauttaa tai vaihtaa. Viat
ja puutteet palvelussa eivat valttamatta perustu objektiiviseen nakemykseen ja siksi niit&
on vaikeampi osoittaa. Tasta syysta palvelutuotteeseen tyytymattoémat kuluttajat vain yk-

sinkertaisesti kAantyvat seuraavalla kerralla kilpailijan puoleen. Eika tamakaan viela riita,
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vaan he kertovat tapahtuneesta virheesté viela sukulaisilleen ja ystavilleen ja tata kautta
muokkaavat negatiivisella tavalla palveluyrityksen imagoa. Sosiaalinen media on tehnyt
tadman viela entistékin helpommaksi ja sita kautta viesti myds tavoittaa useampia ihmisia.
Imago on erittain tarked markkinointivaline etenkin palvelusektorilla. Valitustilanteessa to-
tuuden hetki tulee asiakkaan eteen useita kertoja ja pienetkin asiat, kuten esimerkiksi pu-
helinpalveluun jonottaminen laskevat asiakkaan mielikuvaa palvelusta entisestééan. (Mager
2004. 24-25.)

2.3 Menestyvan palvelun nelikenttamalli

Frein (2008) kehittAmassa nelikenttdmallissa menestyvan palveluyrityksen pitd& onnistua
yhdistamaan palvelujen tarjonta, tyontekijoiden johtaminen, asiakkaiden johtaminen ja pal-
velujen rahoitus. Naista neljasta on luotava sellainen ainutkertainen yhdistelma, jolla yritys
menestyy. Ep&donnistuminen yhdesséakin komponentissa aiheuttaa koko palvelun alisuorit-
tamisen. Tata mallia voidaan verrata Heskettin, Jonesin, Lovemanin, Sasser Jr:n ja Schle-
singerin vuonna 1994 kehittdm&an palvelun tuottoketjuun (SPC = Service Profit Chain, ku-
va 1). Tuottoketju rakentaa merkityssuhteet tuottavuuden, asiakastyytyvaisyyden ja -
uskollisuuden seka tyontekijoiden tyytyvaisyyden, uskollisuuden ja tuottavuuden. Tama
tapahtuu siten, ettd tyontekijoiden tyytyvaisyys johtaa siihen, ett he ovat uskollisia tytnan-
tajalleen sek& tuottavampia. Tuottavuus ja tyontekijdiden vahaisempi vaihtuvuus johtavat
suurempaan arvoon asiakkaille, mik& puolestaan tarkoittaa tyytyvaisempia asiakkaita. Tyy-
tyvaiset asiakkaat ovat uskollisempia ja palaavat todennakdisemmin kayttdAmaan palvelua
my0ds uudestaan ja ovat merkittavid yrityksen tuottavuutta ajatellen. Elinikaisen asiakkaan
arvo nousee nopeasti erittdin suureksi. (Heskett, Jones, Loveman, Sasser Jr. & Schlesin-
ger, 1994, 164 — 165.)
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The Links in the Service-Profit Chain

Operating Strategy and
Service Delivery System

Oworkplace design results for customers O rep=at business
O jebr design O refemal
O empboyes selection

O employes rewards
and recogniten Ol service designed and
O teols for serving cuskomers deliversd to mest

Kuva 1. Palvelun tuottoketju. (Heskett ym. 1994, 166.)

Vaikka tuottoketjun malli on lahes kaksikymmenté vuotta vanha, on se edelleen toimiva ja
ajankohtainen. Namé& mallit voidaan yhdistaa alla olevan kaavion mukaisesti, jolloin tuotto-
ketju kulkee naiden neljan elementin kautta molempiin suuntiin. Nama nelja osa-aluetta
voidaan valita palveluun erilaisilla painotuksilla ja niiden ei tarvitse olla tasakokoisia, kun-
han vain elementit on yhdistetty oikealla tavalla. Kuviossa siis kukin neljasta teralehdesta

voi olla erikokoinen ja -muotoinen, kunhan se istuu aukottomasti kokonaisuuteen (kuva 2).
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Asiakkaiden johta- Tyontekijoiden joh-
misen jarjestelma tamisen jarjestelma

e ™
Elementtien
yhdistdminen

. y,

Palvelun rahoitus-
mekanismi

Palvelujen tarjonta

Kuva 2: Menestyvan palvelun nelikenttamalli. Elementtien yhdistaminen voi kasittaa eri-
muotoisia ja eri kokoisia osia kustakin neljasta elementista, kunhan ne vain ovat keske-

naan tasapainossa. Mukaillen Frei 2008.

2.3.1 Palvelujen tarjonta

Palvelumarkkinoiden kasvun myo6ta myos asiakkaat ovat muuttuneet entista valikoivam-
miksi ja potentiaaliset segmentit ovat sirpaloituneet entistd pienemmiksi. Jo palvelua
suunniteltaessa joudutaan huomioimaan palvelun potentiaaliset kayttajat ja se, miksi he
valitsisivat juuri kyseisen palvelun. Segmenttien kutistuessa palvelutarjonta laajenee, joka
tarkoittaa sita, ettéd yha tarkemmin suunniteltuja ja pienemmille ryhmille suunnattuja palve-
luja tulee markkinoille. Palveluyrityksen johdon on p&atettava palvelun perusldhtokohdis-
ta. Kaytdnndssa tama tarkoittaa valintaa tarjottavasta palvelusta ja sen muodosta. Palve-
luyrityksen elinkaari on todennakéisesti hyvin lyhyt, mikali itse palvelussa on jokin vakava
vika. Tarjottavan palvelun on tehokkaasti vastattava riittdvan ison ja kulutusvoimaisen
segmentin tarpeisiin ja haluihin. Kun fyysisia tuotteita kehitettdessa voidaan keskittya tuot-
teen ominaisuuksiin, on palvelua kehitettdessa keskityttava siihen, mihin tarpeeseen asi-
akkaat tarvitsevat palvelua ja millaisia palvelukokemuksia he haluaisivat kokea. Tarjotta-
van palvelun ominaisuudet tulisi siis harkita ja valita tarkkaan. Asiakkaat voivat vertailla
kilpailijoiden aukioloaikoja, palvelun ystavallisyytta, sijaintia lahella kuluttajaa, laajempaa
valikoimaa tai matalampia hintoja. Kaikkia n&ista ei voi saada ja siksi on tarkkaan harkitta-

va, milla ominaisuuksilla palvelu erottuu edukseen muista vastaavista palveluista. Asiak-
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kaan on myos oltava valmis maksamaan palvelusta riittdva hinta, jotta tallaiset valinnat

ylipaataan ovat mahdollisia. (Frei 2008, 72.)

Palveluyrityksen strategiaa voidaan arvioida siitd nakdkulmasta, mita yritys jattavaa teke-
mattd. Palvelun erinomaisuus asiakkaan silmissé voi johtua siita, mita palveluyritys valit-
see tehtavaksi huonommin. Vaikka tAma kuulostaakin oudolta, niin kyse on siitd, etta pal-
velua on l&hes mahdotonta saada taydelliseksi kaikkien mittapuiden mukaan. Jos tédhéan
pyritdén, nousee palvelun hinta liian korkeaksi ja rajaa asiakkaita pois. Ajatuksena on se,
ettd pyritdan loistamaan asiakkaille tarkeissa asioissa ja asiakkaille véhemman tarkeat
asiat tehdaan keskinkertaisemmin. Resurssit kohdennetaan mahdollisimman tehokkaasti
asiakkaille tarkeisiin asioihin, jotta pystyttaisiin luomaan optimaalinen panos/tuotos —
suhde. Yrityksilld on harvoin mahdollisuutta jattéda jotain osaa palvelusta kokonaan suorit-
tamatta. Esimerkiksi kaupoissa pitaa olla myyjid, mutta myyjien koulutuksesta ja ammatti-
taidosta joudutaan jollain osa-alueella tinkim&é&n. Tavallaan kyse on vaihtokaupasta, jossa
valitaan loistaminen tietylla sektorilla, jolloin jollain toisella sektorilla ei vastaavasti olla niin
hyvid. Asiakkaiden valinnat kertovat lopullisesti, mika yritys onnistui parhaiten valinnois-
saan. Esimerkking voidaan pitaa yritysta, joka on valinnut kilpailijoitaan pidemmaén au-
kioloajan, mutta vastaavasti hinnat ovat tasta johtuen korkeampia. Yritys on valinnut hel-

pomman saavutettavuuden kilpailuvaltikseen hintajohtajuuden sijasta. (Frei 2008, 72.)

Menestyksekkaan palvelun luomiseksi yrityksessa taytyy maaritella, mihin palvelun osa-
alueisiin halutaan erityisesti panostaa. Naiden maarittelyjen tulisi perustua voimakkaasti
asiakkailta saatuihin indikaatioihin. Eri ominaisuuksien arvo asiakkaan silmissa pitaisi pys-
tyd muuttamaan yrityksen nédkdkulmasta mahdollisimman hyvékatteiseksi palveluksi. Pal-
velun ominaisuuksien valinnat puolestaan ruokkivat itse itse&én. Jos panostetaan laadun
sijasta mahdollisimman edulliseen hintaan, menetetdan ehké osa laatua arvostavista asi-
akkaista, mutta toisaalta voidaan voittaa hintatietoiset kayttamaan tarjottavaa palvelua.
Tama perustuu siihen, ettd pyritdan I0ytdmaan riittdvan laaja asiakaspohja, joka arvostaa
tiettyja ominaisuuksia palvelussa, jolloin muiden asiakasryhmien meneminen kilpailijalle ei
haittaa. Kun sopiva asiakasryhma palvelulle 16ytyy, niin yrityksen tulee suunnata heille joko
kokonaan uusi palvelu tai raataléida vanha palvelu sopimaan erityisesti talle asiakasryh-
malle. Jos tavoitellaan kaikkien potentiaalisten asiakkaiden miellyttAmista, voidaan paatya

siihen lopputulokseen, ettei palvelu erotu muista milladn osa-alueella eikd houkuta mitaan
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asiakasryhmaa. Loistavan lopputuloksen saavuttamiseksi yrityksesséd on ymmarrettava,
ettd keskinkertainen suoriutuminen jossain palvelun ominaisuudessa voi mahdollistaa yli-

vertaisen onnistumisen jossain toisessa ominaisuudessa. (Frei 2008, 72-73.)

2.3.2 Tyontekijoiden johtamisen jarjestelma

Yritysten menestys riippuu usein niiden tydvoiman laadusta ja palvelualalla osaavan tyo-
voiman merkitys on poikkeuksellisen suuri. Henkilobkunnan osaamisen laatuun voidaan
vaikuttaa. Heikosti tyonsa osaava ja huonosti motivoitu tyontekija ei pysty samanlaisiin
suorituksiin kuin koulutettu ja motivoitunut tydntekija. Koska asiakaspalvelijan henkilokoh-
tainen vaikutus on monissa palveluissa niin suuri, on tyontekijoiden johtamisella erityisen
suuri merkitys palveluyritysten menestymisessa. Palveluyrityksen johdon on huomioitava
tarkasti uusien tyontekijoiden valitsemisprosessit, koulutusprosessi, tydn suunnittelu, suori-
tuksen johtaminen seka muut tyontekijdiden johtamisen prosessit. Naitéd ohjaavat paatok-
set pitdad tehd& niiden ominaisuuksien ndkékulmasta, joihin yritys halua keskittya. Tyonte-
kijoiden johtamisen jarjestelman suunnittelun ohjenuorana on kaksi peruskysymysta, joista
ensimmainen on, miten yrityksen tyéntekijoille tarjotaan mahdollisuus saavuttaa erinomai-
nen lopputulos? Toinen kysymys kasittelee sita, miké tekee yrityksen tyontekijoista niin
motivoituneita, etté he voivat saavuttaa yrityksen ndkodkulmasta erinomaisen lopputulok-
sen. Jos naihin kysymyksiin onnistutaan vastaamaan riittavan kattavasti, voidaan vastaus-
ten kautta luoda yrityskohtaisia henkildstopolitiikkoja seka —ohjelmia. Tydntekijat tulee va-
rustaa vastaamaan annettuihin palvelulupauksiin. Jos esimerkiksi koulutus ei ole riittavalla
tasolla ja tasta syysta yritys ei selviydy asiakkaiden vaatimuksista, tulee se nopeasti hei-
jastumaan asiakastyytyvaisyyteen, joka puolestaan heijastuu asiakasmaariin. (Frei 2008,
75.)

Henkilokunnan kunnollinen ja asianmukainen koulutus pitdisi nAhd& ensisijaisesti inves-
tointina tulevaisuuteen. Yksilon henkisen padoman tyon nékodkulmasta voidaan ndhda ra-
kentuvan kolmesta komponentista. Lahtokohtana ovat joko synnynnaiset tai aikaisemman
elaman aikana hankitut kyvykkyydet, joita sitten jatketaan muodollisella koulutuksella han-
kitulla patevyydella seké tydssa opituilla erityisosaamisilla ja valmiuksilla. Naista tydossa
hankitulla koulutuksella ja patevyydelld on suurin merkitys. Ennen tyduran alkua hankitut

valmiudet eivat nayttele laheskaan niin suurta roolia tyon arjessa selviytymisessa ja jak-
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samisessa, mutta poikkeuksia tasta toki on. Koulutukseen investoimisen hinta koostuu toi-
saalta koulutuksen aiheuttamista kustannuksista ja toisaalta sen aikaisista tulon menetyk-
sista. Koulutuksen tuotto ja hyddyt voidaan puolestaan keraté seké kohonneen tuottavuu-

den ettd parantuneen palvelun muodossa. (Bjerstedt 2001, 34.)

Palvelun tuottoketju-mallin mukaan yrityksen tuottavuutta voidaan parantaa panostamalla
tyontekijoiden hyvinvointiin ja heidan ty6tdén tukevaan teknologiaan, rekrytointiin, koulu-
tukseen ja hyvasta suorituksesta palkitsemiseen. Tuottoketju-ajattelu lahtee liikkeelle joh-
tajuudesta, jolla voidaan luoda oikeanlainen palvelukulttuuri. Palvelukulttuuri yrityksessa ei
ole valmiiksi annettu tekija, vaan siihen voidaan vaikuttaa. Oikeanlaisessa johtajuudessa
johtaja ottaa itse vastuuta, kuuntelee alaisiaan ja nayttaa esimerkkia. Tyontekijoita voidaan
rohkaista omalla esimerkilla nousemaan uudelle tasolle tyén haasteisiin vastaamisessa ja
talla voi olla vaikutusta heidan koko elamaansa myoés tydpaikan ulkopuolella. Oikeanlainen
johtajuus on merkittava tekija, kun puhutaan tyontekijoiden tyytyvaisyydesta. Merkittavin
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen vaikuttava tekijd on siséinen laatu. Sisdinen laatu on nahta-
vissa tyontekijoiden suhtautumisessa omaan tyohonsa, tyotovereihinsa seka asiakkaisiin.
Sisdinen palvelu ja kanssatyontekijoiden kohteleminen nayttelee erittdin suurta roolia.
Asennemuutos sisdisen asiakkuuden arvostamiseen péin parantaa kaikkien tyéhyvinvoin-
tia ja on askel kohti parempaa palvelukulttuuria. Ty6tyytyvaisyyteen vaikuttaa myos se,
kuinka hyvin tyontekijat kokevat vastanneensa asiakkaiden tarpeisiin. Tyytyvaisimpia ovat
ne, jotka kokevat tytssdan pystyvansa vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja tata kautta

kokevat oman ty6énsa mielekkddmmaksi. (Heskett ym. 1994, 168-169.)

Tyontekijoiden parempi tydhyvinvointi ja tyétyytyvaisyys parantaa tyontekijoiden uskolli-
suutta yritysta kohtaan. Pienemmalla tyontekijdiden vaihtuvuudella on monessa tapauk-
sessa suora vaikutus asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Pienempi vaihtuvuus johtaa myos kou-
lutuksen tarpeen vahentymiseen ja siihen, ettd yhd parempaa koulutusta voidaan suunna-
ta useammille sen sijaan, etta resursseja joudutaan kayttAmaan uusien tyontekijéiden jat-
kuvaan peruskouluttamiseen. Perinteisesti tydntekijéiden vaihtuvuuden kustannuksia on
seurattu rekrytointi- ja koulutukseen liittyvien kustannusten avulla, mutta todellinen suuren
vaihtuvuuden kustannus on tuottavuuden ja asiakastyytyvaisyyden aleneminen. Tydnteki-
joiden tuottavuus tuottaa asiakkaille suurempaa arvoa ja tata kautta vaikuttaa asiakastyy-

tyvaisyyteen. Tyon suunnittelu ndyttelee merkittdvaa roolia niin tyontekijoiden tyytyvaisyy-
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den kuin tuottavuudenkin ndkodkulmasta. Hyvin suunniteltu tyd helpottaa tyon tekemista ja
tatd kautta mahdollistaa sen, etta yha suurempi osa tydajasta menee tuottavaan ty6hon.
Tyo6n suunnittelua pidetadn siind mielessa itsestaanselvyytena, etta kukaan ei kiinnita sii-
hen huomiota sen toimiessa, mutta se aiheuttaa tyytymattomyytta tyontekijoissa heti, kun
se ei toimi. (Heskett ym. 1994, 166-167.)

Jos asiakastyytyvaisyyden yllapitaminen vaatii henkilokunnalta jokapaivaisia sankaritekoja,
on palvelun suunnittelussa jotain pahasti vialla. Tydntekijdiden uhrautuminen on heidan
itsensa kannalta erittdin kuluttavaa ja se ei ole kestava resurssi. Jos tyontekijat joutuvat
jatkuvasti uhrautumaan asiakastyytyvaisyyden nimissé yli omien toimenkuviensa, on siita
ennen pitkda odotettavissa ongelmia tyontekijoiden kanssa, joka nakyy esimerkiksi lisdan-
tynein& sairaspoissaoloina. Palvelu pitaa suunnitella siten, ettd tyéntekijat paasevat lois-
tamaan omina itsendan. Hyvaan asiakaspalveluun kilpailukeinonaan luottavan yrityksen
kannattaa rekrytoinnissaan panostaa sosiaalisilta taidoiltaan loistaviin yksil6ihin, eik& niin-
k&éan katsoa viimeisimman koulutodistuksen numeroita. Hymyileminen ja aurinkoinen per-
soonallisuus voi palvelutilanteessa vieda paljon pitemmalle kuin korkeatasoinen tekninen
osaaminen. Kaytannossa niiden tyontekijoiden, joiden osaaminen, soveltuminen ja asenne
ovat korkealla tasolla, hinta nousee, koska myds kilpailevat yritykset ovat erittain kiinnos-
tuneita varvddmaan tallaisia tyontekijoitd itselleen. Jos halutaan pitdd kulurakenne matala-
na, on jostain ominaisuudesta tingittava. Jos palkataan erinomaisen asenteen vuoksi, on
palvelusysteemi suunniteltava sen mukaan, etta oikealla asenteella voidaan tuottaa erin-
omaista palvelua. Motivaation ja kompetenssin on kohdattava palvelun tason turvaamisek-
si. TAssa epaonnistuminen on monesti syyna epaonnistuneeseen palvelukokemukseen.
(Frei 2008, 75.)

Tyontekijoiden johtamisessa viestinta nayttelee merkittavaa roolia. Viestinnalla voidaan
kertoa organisaation tapahtumista seké ulkopuolisille ettd omalle henkiléstolle. Hyvin hoi-
detussa viestinnassa kerrotaan organisaation olennaisista tapahtumista ensin tai vahin-
tdan samanaikaisesti omalle henkilokunnalle kuin ulkopuolisillekin. Sisdinen viestinta on
tarked yrityksen johtamisen ty6kalu ja se on perinteisesti ollut lahimmé&n esimiehen vas-
tuulla. Erityisesti palveluyrityksissa sisdisen viestinnan merkitys korostuu ja hyvin hoidettua
sisdista viestintda voidaan pitdd menestyksekkaan liiketoiminnan elinehtona. Sisaisen

viestinn&n tarkoituksena on pitaa henkilosto tietoisena yrityksen toiminnan kannalta merkit-
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tavista asioista, kuten visiosta, arvoista, strategiasta, tarjottavista palveluista, organisaati-
on talouden tilasta, mahdollisista muutoksista toiminnasta ja yhteistydkumppaneista. Li-
saksi tarkoituksena on edistaa yhteistoimintaa ja parantaa toiminnan sujuvuutta, tuotta-
vuutta ja tehokkuutta. (Kauhanen 2006, 168-170.) Henkildiden johtamisessa muutosten
johtaminen on erittain tarkeaa ja se kulkee kéasi kadessé hyvan viestinnan kanssa. Kotter
ja Rathgeber (2008, 13) ovat sita mielta, ettd muutos on haaste. Jos muutos osataan hoi-
taa hyvin, niin yritys voi hyotya siitd moninkertaisesti, mutta jos se hoidetaan huonosti, voi-
daan silla saattaa koko organisaation tulevaisuus vaaraan. Muutoksen tarve jaa ihmisilta ja
organisaatioilta usein jopa havaitsematta. Ei tunnisteta, mité pitdisi tehd&, ei onnistuta to-

teutuksessa ja ei saada muutoksesta pysyvaa. (Kotter & Rathgeber 2008, 13).

2.3.3 Asiakkaiden johtamisen jarjestelma

Palveluympéristossa henkilokunnan edustajat eivat ole ainoita ihmisid, jotka vaikuttavat
palvelun laatuun ja kustannuksiin. Asiakkaat ovat mukana monissa palveluprosesseissa ja
heidan roolinsa on valilla erittdin merkittava. Heiddn oma panoksensa ja asenteensa vai-
kuttaa seka heidan omiin kasityksiinsa palvelusta ettd myos muiden paikalla olevien asiak-
kaiden kasityksiin. Esimerkiksi pikaruokaravintolan kassalla viivytteleva ja valintojaan miet-
tiva asiakas hidastaa kaikkien muiden asiakkaiden palvelua. Asiakkaan osallistuminen
palveluun muuttaa asiat aivan toisiksi, kun verrataan perinteista teollisten tuotteiden lahes-
tymistapaa, jossa ostetaan raaka-ainetta, joka sitten jalostetaan tuotteeksi. Palvelujen
kohdalla asiakkaan osallistuminen itse palvelutapahtumaan pakottaa suunnittelemaan pal-
velua taysin eri ndkdkulmasta. Asiakkaat ovat osa lisdarvon luomisen prosessia siind mis-
sa tyontekijatkin. Asiakkaan osallistumisessa palvelutuotantoon on kuitenkin yrityksen na-
kokulmasta se hytty, etté asiakas ei ole yhté kallis kuin palkattu tyontekijd. ltse asiassa
asiakas maksaa palvelusta, vaikka osallistuu itse palvelun tuottamiseen. Asiakkaan suju-
vassa osallistamisessa on kuitenkin haasteita, jotka on ratkaistava, jos halutaan tuottaa
laadukasta palvelua. (Frei 2008, 76.)

Asiakkaat ovat erilaisia ja heill& on erilaiset taidot ja valmiudet osallistua palveluprosessiin.
Tehtaan ollessa kyseessé voidaan valita sopivimmat tyontekijat, mutta palvelusta maksa-
via asiakkaita ei paasté valitsemaan. Toivottuja asiakkaita voidaan houkutella tietyista

suunnista, mutta valitsemaan ei paasta. Palvelu pitda siis pystya suunnittelemaan niin, etta
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asiakkaan toteuttama osuus on niin yksinkertainen, ettd h&n varmasti selviaa siita. Asiak-
kaita ei ole yhta helppoa kouluttaa kuin omaa henkildkuntaa, koska asiakkaiden vaihtu-
vuus on suurempi. Jos jollekin asiakkaalle opettaa jotain, niin hdn mahdollisesti tulee seu-
raavan kerran niin pitk&n ajan kuluttua, ettd on ehtinyt unohtaa, kuinka palvelua kaytettiin.
Asiakkaita on myos monta kertaa enemman kuin tyontekijoitd. Jos asiakkaiden halutaan
suorittavan osia palvelusta, tulee se huomioida palvelua suunnitellessa. Kun toimenpiteita
siirretaan koulutetuilta tyontekijoilta kouluttamattomille asiakkaille, on huolehdittava siita,
ettd asiakkailla on mahdollisuus toteuttaa se. Liian vaikea tehtéva vaikuttaa asiakastyyty-
vaisyyteen seké kaantyy itsedén vastaan, koska henkilokunta joutuu jatkuvasti neuvomaan
asiakkaita. Vaikeiden ja haastavien tehtavien siirtaminen asiakkaille aiheuttaa myés epa-
jarjestysté ja sekaannusta mahdollisissa jonoissa palveluun, koska jokainen asiakas on

huolestunut omasta selviamisestaan ja kyvystaan kayttaa palvelua. (Frei 2008, 76.)

Asiakkaiden tilannetaju palvelutilanteissa on yksil6llinen. Tyontekijoihin verrattuna asiak-
kaiden kaytos on yllattdvampaa ja vaikeasti ennakoitavampaa. Tyontekijoille voidaan aina
kouluttaa tietyt prosessit, mutta asiakkaiden suorittaessa itse palvelun osaprosesseja ei
ikin& voida olla taysin varmoja, etté jokainen asiakas suoriutuu omasta osuudestaan palve-
lun tuottamisessa. Asiakkaiden osuutta palvelussa mietittaessa tulee ottaa huomioon, mi-
hin asiakkaat keskittyvat palvelua kayttdessaan. Asiakkaiden kaytosta voidaan ohjata esi-
merkiksi "keppi ja porkkana” —menetelmalld, joka tarkoittaa kaytdnndssa alennuksia toivo-
tusta kaytdksesta ja rangaistuksia, kuten esimerkiksi mydhastymismaksuja, ei-toivotusta
kaytoksesta. Toinen kaytostad ohjaava menetelma on normatiivinen, joka vetoaa jokaisen
asiakkaan perusarvoihin, kuten roskien viemiseen roskikseen ja muutenkin yleisen siistey-
den yllapitoon, kuten esimerkiksi ostoskarryjen palauttaminen samaan paikkaan kuin mista
ne on haettu. Tarkeinta on johtaa asiakasta johdonmukaisesti kilpailutekijoiksi valittujen

palvelun ominaisuuksien mukaan. (Frei 2008, 76.)

Tuottoketju —mallissa asiakkaan palvelusta saama lisdarvo méarittelee asiakastyytyvai-
syytta. Mita parempaa lisdarvoa asiakkaalle pystytdan tuottamaan, sita korkeampi on asi-
akkaiden tyytyvaisyys palveluun. Asiakkaat maarittelevat palvelun lisdarvon olevan heidan
vastaanottamansa lopputulos suhteutettuna palvelun kustannuksiin. Asiakastyytyvaisyy-
den kasvattaminen johtaa parempaan asiakasuskollisuuteen. Esimerkiksi Xeroxin teetta-

man tutkimuksen mukaan erittain tyytyvaiset asiakkaat tulevat jopa kuusi kertaa todenné-
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kéisemmin asiakkaiksi kuin pelkdstaan tyytyvaiset. Tama tarkoittaa sita, etta pelkka perus-
suoritus ja normaalilla tavalla tyytyvainen asiakas saattaa silti vaihtaa toimittajaa kokeillak-
seen, jos joku toinen pystyisi parempaan. Asiakkaan odotukset pitéisi sdanndllisesti pystya
ylittdmaan, jotta h&nesta saataisiin erittéin tyytyvainen ja uskollinen asiakas. Yhta tarkeaa
kuin erittain tyytyvaisten asiakkaiden saaminen on se, ettei yritys luo yhtaan erittain epa-
tyytyvaista asiakasta, joka kertoo saamastaan palvelusta kaikissa mahdollisissa tilanteis-
sa. (Heskett ym., 1994, 165-166.)

2.3.4 Palvelujen rahoitusmekanismi

Taloudelliset ndkdkulmat on otettava huomioon kaikessa lilkketoiminnassa, koska ne luovat
pohjan yrityksen pitkdjanteiselle toiminnalle. Jatkuvasti tappiota tuottava yritys lakkaa lo-
pulta olemasta, joten taloudellinen vastuu on yrityksen vastuista tarkein. Taloudellisen vas-
tuun kantaminen mahdollistaa muiden yrityksen vastuiden kantamisen. Taman tyon kan-
nalta taloudellinen ndkékulma on siind mielessa erikoinen, etta Northport on ollut tappiolli-
nen koko historiansa ajan. (Finnairin taloudellinen katsaus 2010 ja 2009.) Yrityksen ole-
massaolon tehtva on silti tuottaa laadukasta palvelua kaikille asiakkailleen ja pitdd oma
kustannustasonsa kurissa. Valtaosa yrityksen kuluista liittyy tiloihin, kalustoon ja henkils-
t6on ja ne ovat padosin kiinteita. Kiinteiden kulujen ollessa suuret voidaan niita suhteelli-
sesti pienentdd kasvattamalla volyymia. Taloudellisista vastuista on kirjoitettu tutkimuksis-
sa erittain paljon ja tdh&n tyohon liittyen keskityn kasittelemaan taloudellisuutta palvelun

laadun parantamisen nakokulmasta.

Palvelun kustannukset on katettava palvelusta saatavalla hinnalla. Mitd enemman resurs-
seja palveluun kaytetdan, sitd korkeammaksi loppuhinta palvelun kayttajalle muodostuu.
Fyysisen tuotteen erinomaisuus rahastetaan korkeammalla hinnalla, mutta palveluissa se
ei ole nain yksinkertaista. Palvelujen hinnoittelussa voidaan kayttaa useita eri malleja, jois-
sa ostajat saattavat maksaa eri summia riippuen siitd, kuinka paljon ovat palvelua kaytta-
neet. Palveluyrityksissa on mietittava tarkasti, kuinka erinomaisuus maksetaan. Yrityksella
on oltava rahoitusmekanismi, joka mahdollistaa kilpailijat varjoonsa jattdvan suorituksen
tietyisséa ominaisuuksissa. Rahoituksen suhteen voidaan kaantya joko asiakkaiden puo-
leen eli asiakkaat maksavat talldin palvelun erinomaisuudesta tai sitten palvelun erinomai-

suus saastaa operationaalisissa kuluissa niin paljon, etta se rahoittaa itse itsensd. Nama
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vaihtoehdot on mahdollista myds yhdistad, mutta monesti sellainen ratkaisu luo ainoas-
taan lyhytaikaista kilpailuetua, koska téllaiset ideat tunnistetaan ja kopioidaan nopeasti kil-
pailijoiden keskuudessa. Yksi mahdollinen tapa on itsepalvelun lisédminen sielld, missa se
on mahdollista. Tasta esimerkkeind ovat muun muassa lentoaseman l&htoselvitysauto-
maatit. Jos itsepalveluvaihtoehto on oikeasti helppo ja kaytanndéllinen, asiakkaat ottavat
sen mielelladn kayttdon ja suosivat sita. He eivét talldin tarvitse alennusta lisdantyneesta
itsepalvelusta ja onnistuneimmissa tapauksissa asiakkaat saattavat jopa olla valmiita mak-
samaan itsepalvelusta. Mika tahansa rahoitusmekanismi palvelun toteuttamiseen valitaan-
kin, tulisi se olla mahdollisimman pitkalle harkittuna jo ennen palvelun lanseeraamista.
Hinnoittelun muuttaminen ylospain jalkikateen aiheuttaa varmasti tyytymattomyyttéa asiak-
kaiden joukossa, joten kaikki mahdolliset maksut kannattaa huomioida alusta alkaen. Hin-
taa on aina helpompi sitten tarkistaa alaspain, jos esimerkiksi jokin tekninen ongelma saa-
daan ratkaistua ja se mahdollistaa tamén. (Frei 2008, 73-75.)

Asiakkaat eivat usein ole valmiita maksamaan palvelun laadun kohenemisesta. Monesti
ongelmana on se, etta asiakkaat eivét nde sitd, miten palvelujen parantaminen lisda hei-
dan saamaansa arvoa. Vaikka palvelun parantaminen ja pysyvien asiakassuhteiden kehit-
taminen tavallisesti ovatkin kannattavia, niihin ei useinkaan lahdeta, koska niiden ei uskota
tuovan takaisin niihin laitettuja panostuksia. Palveluntarjoajan tehtavéné on saada seka
yksityis- ettd yritysasiakkaansa tajuamaan paremmin palvelun arvoa lisadavat mahdollisuu-
det. Asiakkaat eivat valttaméatta osaa arvostaa hyvan palvelun arvoa ja siihen saattaa olla
useitakin eri syita. Palveluorganisaatio ei valttAmatta ole onnistunut todistamaan palvelui-
den kayttajille, kuinka paljon etua palvelun kehittdminen voisi tuottaa esimerkiksi parem-
pana asiakastukena tai kayttomukavuutena. Palvelun myyjan tulee kyetd osoittamaan pal-
velun ostajille, etté pitk&aikaiset heikommasta laadusta aiheutuvat kustannukset ovat suu-
remmat kuin palvelun hinnan muutos. Syyna asiakkaan arvon kokemiseen voi olla myds
se, etta tarjottu palvelu ei vastaakaan asiakkaan tarpeisiin niin hyvin, kuin asiakas toivoisi.
Monesti asiakas on kiinnostunut ainoastaan palvelun ydinosan tarjoamista hyddyista mah-
dollisimman edulliseen hintaan ja néin ollen hintaa ei ole mahdollistakaan nostaa esimer-
kiksi paketoimalla parempia lisépalveluja mukaan ydintuotteeseen. (Grénroos 2009, 174-
175.)
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Organisaation johto suhtautuu usein jopa negatiivisesti vaatimuksiin laadun parantamises-
ta. Laadun parantamisen hyddyt kyseenalaistetaan helposti ja siité kieltaydytdan joko tuot-
tavuuden laskun tai siitd syntyvien kustannusten vuoksi. Paremman laadun hyotyja ei
nahda riittavan suuriksi. Ajatellaan, etté laatuun keskittyminen heikentda tuottavuutta. N&-
ma eivat kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia tekij6itd, vaan painvastoin. Lahes aina tuot-
tavuutta pystytdan parantamaan laadunparannuksen myéta. Laadun ja kustannuksien
suhdetta kannattaa miettid hyvin tarkkaan, silla laadun parantamisella on mahdollisuus
parantaa seka tehokkuutta ettd tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja talla tavoin saada lisda
kannattavuutta. Kasitys laadun aiheuttamista kustannuksista on taysin virheellinen ja
yleensa asia onkin taysin kdanteinen. Nimittain laadun puuttuminen on se tekija, mika ai-
heuttaa piilevid kustannuksia. Yllattavan suuri prosentti liketoiminnan kuluista voi juontaa
juurensa heikosta laadusta ja virheiden korjaamisen ja uudelleen tekemisen tarpeesta.
Palvelun laatua ja sen puutteesta aiheutuvia kustannuksia on vaikeampi seurata kuin esi-
merkiksi teollisuustuotteiden vastaavia, joten tarkkoja lukuja on vaikea maaritella. Laadun
kehittaminen toimivilla ja tarkoitukseen soveltuvilla jarjestelmilla seka tyontekijoiden
asianmukaisella kouluttamisella auttaa pikemminkin pAdsemaéan eroon tarpeettomista kus-
tannuksista, kuin luomaan niité lisaa. Jos huonon laadun aiheuttamat kustannukset saa-
daan pois tuloslaskelmasta, sen aiheuttamat hyddyt ovat suoraan luettavissa yrityksen tu-
loksesta. Jos tasta aiheutuneita hyotyja kaytetdan laadun kehittdmiseen entisestaankin,
niin vastaavaan tulosparannukseen tuskin pddstaén, mutta laadun korkea taso taataan.
Talla voitaisiin kaynnistaa positiivinen kierre ainaisen saastadmisen ja laadusta tinkimisen

negatiivisen kierteen sijasta. (Grénroos 2009, 175-176.)

Merkittavin syy laadun kehittAmiseen on se, etté silla voidaan osoittaa tarkeille asiakkaille
yrityksen halu sitoutua hoitamaan asiakasvelvoitteensa mahdollisimman hyvin myés tule-
vaisuudessa. Nain voidaan ehkaistd mahdollisia tarkeiden asiakkaiden menettamisia.
Asiakassuhteita on aina mahdollista kehittaa ja se on usein kannattava tapa toimia. Laa-
dun suhdetta kannattavuuteen tulisikin ensisijaisesti tarkastella siita nakdkulmasta, etta
hyva laatu mahdollistaa pitkaikaiset asiakassuhteet. Hyvan palvelun maaritelman mukai-
sesti sen tulee vastata asiakkaan odotuksiin ja tayttaa asetetut laatuvaatimukset. Joskus
kuitenkin asiakas maarittelee palvelulle tietyt rajoitukset ja normit oman budjettinsa takia ja
talléin myds huonompi laatu vastaa asiakkaan odotuksiin, koska asiakas itse rajaa pois

parhaat mahdolliset laatutekijat. Talloin maksaja-asiakas on luonnollisesti tyytyvaisempi
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myods heikompaan laatutasoon. (Gronroos 2009, 177.) Tuottoketju —mallin mukaan uskolli-
nen asiakas on se merkittavin tekija, jolla yritys voi olla tuottava ja saavuttaa kasvua. Us-
kollisten asiakkaiden maara maarittelee yrityksen taloudellista tuottavuutta vastaavalla ta-
valla kuin asiakasméaarainen markkinajohtajuus. Markkinaosuuden laatu asiakasuskolli-
suuden nakokulmasta ansaitsee vahintdan yhta paljon huomiota kuin markkinaosuuden
kokonaiskoko. (Heskett ym. 1994, 165.)

2.3.5 Elementtien yhdistaminen

Menestyvilla palveluyrityksilla on toimiva ndkemys siitd, miten edella kasitellyt nelja ele-
mentti& voidaan yhdistda toimivaksi kokonaisuudeksi. Yhdestakaan elementista on vaike-
aa maaritella parasta mahdollista kaytantoa, koska toimiva kokonaisuus on tarkeampi kuin
yksittdinen elementti. Toimiva kokonaisuus on mahdollista saavuttaa eri tavoilla yrityksen
tavoite ja strategia huomioiden. Elementtien yhdistaminen ei ole pelkastaan kertaluontoi-
sesti toteutettava projekti, vaan sen pitaisi olla jatkuva prosessi, jossa pyritdan paranta-
maan kokonaisuutta esimerkiksi kokeilemalla pienien muutosten toimivuutta kaytdnnossa.
Nama nelja elementtia ja niiden yhteensovittaminen pitéisi ottaa huomioon jo uutta palve-
lua suunniteltaessa. Naiden elementtien kautta suunniteltaessa tulisi muistaa seuraavat
kaksi service totuutta. Ei ole olemassa ymparistosta eristettya hyvaa ideaa, vaan ideat voi-
vat olla hyvid ainoastaan, jos ne toimivat kontekstissa suunniteltavan palvelun kanssa.
Toiseksi ei kannata yrittda olla kaikkea kaikille asiakkaille, koska silloin paatyy herkasti

olemaan tasaisen huono vaihtoehto kaikille. (Frei 2008, 76-77.)

Elementtien tulee soveltua suunnittelun kohteena olevaan palveluun ja tdman lisaksi nii-
den on sovittava yhteen. Valitettavan usein palveluyritykset suorittavat jotain palvelua,
koska heidan oman nédkemyksensa mukaan pahin kilpailija tarjoaa vastaavaa palvelua.
Oman palvelun suunniteluun otetaan mukaan kilpailijoiden tekemisisté johtuen taysin epa-
sopivia palvelukokonaisuuksia. Jos l&Ahtokokonaisuudessa on jotain sopimatonta, ei edes
huolellisella suunnittelulla pystyta sovittamaan elementteja toisiinsa. Taman péaivan palve-
luyritysten kilpailussa on lahes mahdotonta suunnitella sellaista palvelumallia, joka sovel-
tuisi erittéin laajalle joukolle asiakkaita ja joka olisi kilpailukykyinen kaikille asiakasryhmille.
Parhaiten menestyvat palveluyritykset ovat poikkeuksetta erittiin taitavia valitsemaan asi-

akkaansa. Yritykset, jotka pyrkivéat tarjoamaan kaikille kaikkea, joutuvat yleensa ongelmiin
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viimeistaan siina vaiheessa, kun erikoistuneemmat kilpailijat alkavat poimia niiden tuotta-
vimpia asiakkaita. Taméan ne voivat tehdé joko erikoistumisen tuoman tehokkuuden anta-
malla mahdollisuudella tarjota alempaa hintaa tai tiettyyn palveluun keskittymisen tuomalla
osaamisella, jonka kautta syntyy parempaa laatua. Joissain harvoissa tapauksissa palve-
luyritykset ovat onnistuneet laajemmalla tarjonnalla menestymaén erikoistuneita kilpailijoita
vastaan. Nama poikkeukselliset yritykset ovat kehittédneet toimivan palvelukokonaisuuden.
Nekaan eivat yritd vastata koko kysyntdan yhdella palvelutuotteella, vaan ovat erottaneet
useita palveluja, joissa ne sitten menestyvat olemalla moniosaajia. Nain ne pystyvét laa-
jemmalla tarjonnalla hallitsemaan useita asiakasryhmid. Nama palvelut on suunniteltu
olemaan erinomaisia tietyiltd avainominaisuuksiltaan, kun taas vAhemman merkittavilta

ominaisuuksiltaan ne ovat tarkoituksellisesti keskinkertaisia. (Frei, 2008. 77-78.)

Frei (2008, 79) on tutkimuksessaan todennut, etta hanen mielestaan kestavan kasvun
saavuttaminen palveluliiketoiminnassa vaatii moniulotteisen mallin, jota yritys systemaatti-
sesti toteuttaa. Tallaiset yritykset vaativat vahvaa johtajuutta ja johtajan on oltava valmis
nayttamaan esimerkkeja ja johtamaan joukkoja etulinjasta tarvittaessa. Heidan on pystyt-
tédva tuomaan omalla esimerkillaan uskottavuutta, jotta yrityksen tarjoama palvelu pysyisi
tasapainossa. (Frei, 2008. 79.) Elementtien yhdistaminen vastaa Heskettin ym. (1994)
esittAmad ideaa tuottoketjusta. Tuottoketjussa tyontekijoiden tyytyvaisyys johtaa tyonteki-
joiden sitoutumiseen ja suurempaan asiakkaan saamaan lisdarvoon. TA&ma puolestaan
johtaa korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen ja asiakasuskollisuuteen, joka nékyy tulok-
sessa. Frein mallin yhdistaminen tuottoketjumalliin johtaa malliin, jossa neljd komponenttia
ovat eri kokoisia yrityksen tekemien valintojen ja painotuksien mukaan, mutta niiden on
oltava keskendan yhteensopivia. llman terveen talouden tarjoamaa tukea ei voida tarjota
palveluja pitkd&n tai huolehtia henkilokunnan hyvinvoinnista, jolloin asiakastyytyvaisyys
puolestaan karsii ja vaikuttaa talouteen negatiivisesti. Positiivisessa kehityksessa vastaava
spiraali vie yléspain, kun talous mahdollistaa omasta henkilokunnasta huolehtimisen, jotka
puolestaan huolehtivat asiakkaista. Talous paranee entisestddn ja mahdollistaa entista
paremman palveluvalikoiman tarjoamisen. My6s henkilokunnan koulutukseen ja palkitse-
miseen riittda talldin enemman varoja ja asiakkaat kokevat tAman entisestdan parantu-
neena palveluna. (Heskett ym. 1994, 166.)
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3 KEHITTAMISPROSESSI JA -MENETELMAT

Tassa luvussa kerrotaan service designin perusperiaatteet, kuvataan tassa tydssa kaytet-

tyjd menetelmid seka kerrotaan, kuinka mitakin menetelmaa on kaytetty.

3.1 Service design

Designilla voidaan tarkoittaa muodon antamista myds aineettomalle asialle, kuten palvelul-
le. Designilla on aina pyritty luomaan ratkaisuja ihmisten niin materiaalisiin kuin ei-
materiaalisiin tarpeisiin ja design-prosessin ei tarvitse liittya materiaalisiin esineisiin. Nyky-
aan kay usein niin, etté pelkastaan materiaaliset tuotteet eivat edes pysty ratkaisemaan
ihmisen alkuperéistd ongelmaa, vaan tarvitaan joustava, interaktiivinen ratkaisu, joka olisi

luotavissa designatulla palvelulla. (Mager 2004, 27-28.)

Palvelut ovat muuttuneet tuotteiksi, jotka liketoiminnassa vaativat paljon huomiota. Palve-
luilta kuitenkin puuttuu yhtendinen muoto, joka horjuttaa kuluttajien uskoa itse palveluihin
seké palveluntuottajien kilpailukykyisyyteen. Laadun parantamista tarvitaan vaistamatta ja
se voi olla joko olemassa olevien palveluiden laadun parantamista tai sitten uusien palve-
luiden kehittamisté ja designia. Designia vaativiin palveluihin tulee suhtautua samalla ta-
valla kuin fyysisiin tuotteisiinkin eli keskittya muun muassa tarkoitukseen, toiminnallisuu-
teen, toimivuuteen, ergonomiaan, ekologiseen kestavyyteen seka estetiikkaan. Palvelujen
aineettomuus aiheuttaa haasteita my6s service designissa. Palvelut eivat tavallaan valmis-
tu koskaan, vaan ne suoritetaan ostohetkella. Ne eivéat nay asiakkaalle ennen kulutusta,
joten asiakas joutuu ostamaan palvelun, jota hén ei voi koskettaa tai verrata toisiin vastaa-
viin palveluihin. Palvelun omistus ei vaihdu, mutta asiakas kokee sen suorat ja epasuorat
vaikutukset. Tallaisen tuotteen design voi olla haastavaa, mutta lAhtokohtaisesti se voi-
daan jakaa kolmeen toisistaan riippuvaan komponenttiin, jotka ovat organisaatio, vuoro-

vaikutus ja fyysinen ilmiasu. (Mager 2004, 31.)

Moritz (2005) maarittelee service designin palvelun kokonaisuuden suunnitteluksi ja yksi-
tyiskohtaiseksi toteuttamiseksi. Aiemmin esimerkiksi lahettipalveluissa saatettiin kiinnittaa
huomiota lomakkeiden suunnitteluun, pakkausten ulkonakdon tai kuljettajien univormuihin,

mutta kokonaisuuteen ei kiinnitetty ollenkaan huomiota. Service design pitaa sisallaan ko-
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konaistuotteen lisédksi myds palveluprosessien ja palvelustrategian kehittdmisen toimi-
vamman palvelukokonaisuuden saavuttamiseksi. Moritz méérittelee service designin nel-
jan D:n prosessiksi, joka pitaa sisallaan asiakkaiden tarpeiden toteamisen (Discover), nii-
den méaarittelyn (Define), palvelun ja ideoiden kehittdmisen (Develop) ja palvelun toimitta-
misen asiakkaille (Delivery). Service design ei ole lyhytaikainen projekti, jonka tuloksena
voidaan lanseerata markkinoille uusi tuote, vaan se on jatkuva prosessi, jolla palvelun eri
komponentteja kehitetédan. Yrityksille service design tarjoaa mahdollisuuden luoda lisaar-
voa asiakkaille, differoitua kilpailijoistaan, kdyttdd paremmin resuressejaan seka paasta
paremmin yhteyteen asiakkaiden ja heidan toiveittensa kanssa. Asiakkaalle service design
puolestaan nakyy palvelun laadun parantumisen tuomana parempana palvelukokemukse-
na. (Moritz 2005, 39-40.)

Service designia kaytettdessa tulee muistaa se, kuka on tuotteen maksaja-asiakas ja kuka
kayttajaasiakas. Fyysisille tuotteille maksaja ja kayttaja ovat usein sama asiakas, mutta
yrityksen ostaessa esimerkiksi atk-kayttotukea, ovat maksaja ja tuotteen kayttaja taysin eri
henkiloita. Talldin maksajat ovat niité, jotka tekevat paatoksen tuotteen ostamisesta ja ha-
nen alaisensa ovat kayttajaasiakkaita, jotka sitten taman paatoksen pohjalta kayttavat tuo-
tetta. (Moritz 205, 44.) Tama nakyy my0s tassa tydsséa, silla Northportin lipputoimiston
maksaja-asiakkaita ovat lentoyhtidt, joiden henkildasiakkaita lipunmyynti sitten palvelee.
Palvelua toimitetaan kayttajaasiakkaille maksaja-asiakkaiden ohjeiden ja méaarittelyjen
mukaisesti. Maksaja-asiakkaiden tyytyvaisyys on ensisijaisen tarkeaa ja heidan antamiaan
ohjeita ei voida kiertaa kayttajaasiakkaiden eduksi. Kayttajaasiakkaita ei kuitenkaan voi

unohtaa, silla he antavat palautetta maksaja-asiakkaille.

Myds Satu Miettisen ja Mikko Koiviston kokoamassa teoksessa (2009) luotetaan Birgit
Magerin maéarittelyihin service designista. Sen mukaan service design pyrkii takaamaan,
ettd asiakasrajapinnat ovat mahdollisimman helppokayttoisia ja miellyttavia asiakkaan na-
kékulmasta ja mahdollisimman tehokkaita ja suorituskykyisia yrityksen ndkdkulmasta. Ser-
vice design jatkaa jo aiemmin tuttujen tuotteiden ja rajapintojen designin kanssa samoilla
linjoilla siirtden aiemmin kaytetyt metodit hyddyttdmaan palvelutuotteiden designia. Service
designissa sukelletaan syvalle palveluiden ekologiaan seka asiakkaiden etta tuottajien tar-
peiden ja kokemusten mereen. Suunnittelussa visualisoidaan, laaditaan suunnitelmia ja

koreografisoidaan ratkaisuja palvelujen ongelmiin. Mahdollisesti myés sellaisiin, joita ei
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viela tana paivana edes ole havaittavissa palvelutilanteissa. Asiakkaiden kéytdsta ja toivei-
ta tarkkaillaan ja pyritaan luomaan kayttaytymismalleja, joiden pohjalta voidaan suunnitella

mahdollisia tulevaisuuden palveluja. (Mager 2009, 34-35.)

3.2 Service designin komponentit ja vaiheet

Mager méaaritteli aiemmin service designin koostuvan kolmesta komponentista, jotka ovat
organisaatio, vuorovaikutus ja fyysinen ilmiasu. Moritz (2005) puolestaan ndkee service
designin prosessin koostuvan neljasta eri osaamisalueesta. Hanen mukaansa komponentit
ovat organisaatio (johtaminen), markkinointi, asiakas (asiakkaan tunteminen ja tutkiminen)
seka itse design. (Moritz 2005, 49.) Naista design on tavallaan ylakasite Magerin maaritte-
lemille komponenteille, koska designilla pyritadn kehittdm&an kaikkia osa-alueita ja niiden
integrointia toisiinsa. Organisaatio viittaa molemmilla samaan suuntaan. Kéasitteeseen
asiakas puolestaan katkeytyy vuorovaikutus ja tatéd kautta asiakkaan ja hanen tarpeidensa
tunteminen. Myds markkinointi kuuluu kéasitteena vuorovaikutuksen alle. Osa markkinoin-
nin kentasta kuuluu organisaatioon, koska siina kasitelladn myos yrityskuvaa ja ennak-
kondkemyksia ja toinen osa kuuluu vuorovaikutukseen, joka voidaan nahda palvelun

markkinointina.

3.2.1 Organisaatio

Organisaatiosta lahtee liikkeelle koko palvelutuotteen pohjapiirustus. Seka organisaation
rakenne ettd organisaation prosessit maarittelevat omalta osaltaan organisaation tarjoa-
maa palvelutuotetta. Oikeanlaista organisaatiorakennetta on mahdotonta maaritella, koska
ne voivat vaihdella samalla tavalla kuin tarjottavat palvelut vaihtelevat. Yhdessa paikassa
toimivaksi havaittu ratkaisu, ei valttamatta toimikaan toisessa paikassa, vaikka puitteet
nayttaisivat ulkoisesti samankaltaisilta. Organisaatioilla on tapana kehitty& ajan kuluessa
itsedan toteuttaviksi yksikdiksi, joissa eri osastot muodostuvat omiksi kokonaisuuksikseen,
jotka toteuttavat omaa ndkemystadn organisaation toiminta-ajatuksesta. Organisaatioissa
tapahtuu helposti niin, etta jotkut omana aikanaan jarkevat toimintamallit putoavat kehityk-
sen rattailta ja saattavat elaa jopa vuosikymmenia kenenkdan kyseenalaistamatta tai kos-
kematta. Talldin nAma rakenteet eivat enaa palvele organisaation tarkoitusta ja naiden ra-

kenteiden rikkominen voi muodostua erittain vaikeaksi tehtavéksi. Toiminnallisuuden pa-
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rantamiseksi jokaiselle yksikolle, kontribuutiolle, funktiolle, prosessille ja séannéllisesti tois-
tuvalle kuviolle pitdisi pystyd maarittelemaan yksilbllinen tarkoitus. Jo pelkastaan tama
saattaa aiheuttaa voimakkaita vastakkaisia reaktioita, mutta paremman service designin
luominen vaatii organisaation rakenteiden ja prosessien kriittista tarkastelua, jonka kautta
voidaan havaita toimimattomat kohdat. Tama tarkastelu on rakenteiden muokkaamisen
pohjaksi tehtavaa tarkkailua, jonka aikana voidaan aistia jo mahdollista muutosvastarintaa

ja sen esiintymisvolyymia. (Mager 2004, 34-35.)

Palvelualalla uudenlaiseen designiin tadhtaavissa toimenpiteisséa pitaa ottaa huomioon asi-
akkaan nakokulma. Vaikka asiakkaan ndkodkulma usein korreloikin yrityksen strategiaa tai
ainakin yrityksen strategian perimmaisena tarkoituksena on pyrkia vastaamaan asiakkaan
tarpeisiin, niin silti ne eivat ole aivan yksi yhteen. Niihin osiin yrityksesta, joihin asiakkaalla
on kontakti palvelua kayttdessaan, tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota. Yrityksen kannattaa
visualisoida toimintaansa esimerkiksi service blueprintin avulla, jolloin voidaan n&hda,
ovatko toimintamallit asiakaslahtdisia ja helppokéayttoisia asiakkaan ndkdkulmasta. Seu-
raavassa vaiheessa analysoidaan yksittaisten totuuden hetkien laatua. Tata voidaan to-
teuttaa esimerkiksi standardisoidun kyselyn avulla. Laadullinen haastattelu voi tarjota sy-
vempadd ymmartamysta asiakkaan kokemasta palvelusta ja téatéd kautta nahda niita asiak-
kaan tarpeita, joihin yrityksen palvelu ei silla kerralla vastannut. Talla alueella laadun ana-

lysointi menee k&si kddessa markkinatutkimuksen kanssa. (Mager 2004, 35-36.)

Yritysten strategiat ovat usein yksityiskohtaisia ja systemaattisia suunnitelmia siitd, kuinka
tietyt tavoitteet saavutetaan. Strategia saattaa korostaa tiettyja vaiheita toiminnassa seké
korostaa joitain tietynlaisia taktiikoita. Service designissa strategia on tarkea elementti, jol-
la voidaan varmistaa toiminnan jatkuvuus ja pitk&janteisyys seké tehokas suunnittelupro-
sessi. Kehitys- ja jakeluprosessit ovat tuotannossa jarjestetty tehokkuuden ja turvallisuu-
den ehdoilla. Prosessin hallinta on niiden avaintoimintojen hallinnointia ja suunnittelua, joil-
la pyritdan saavuttamaan paras mahdollinen lopputulos prosessissa ja loytdmaan keinoja
prosessin tehostamiseen ja parantamiseen. Hyvan palvelun toimittamiseksi useiden ihmis-
ten, myds alihankkijoiden, pitdd tydskennelld saumattomasti yhteen ja prosessin hallinnan
suunnittelulla pyritaan varmistamaan tama. Prosessien hallinta on tarke& osa designia ja
palvelujen toteuttamista. Service designissa voidaan kayttéa esimerkiksi blueprintingia

palvelun kehittdamisen suunnitteluun ja toteuttamiseen. (Moritz 2005, 53-54.)
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Palveluyrityksissé tiukat saannot toimintatavoista, liian yksityiskohtaiset manuaalit seké
lian tarkat tybnkuvaukset muodostivat johtamisen perustan vuosien ajan. Palveluorgani-
saatioissa taman kaltaiset rajoitukset k&antyvat itsedan vastaan ja niisté tulee tuottavuutta
vahentavia tekijoita. Palvelutuotteet ovat elavid ja ne elavét seké tuottajiensa etté kayttaji-
ensé persoonallisuuksien mukaan. Myds palvelun kayttajan tarpeet ja odotukset vaikutta-
vat palvelutapahtuman luonteeseen. Menestyksekkaita yrityksen palvelurakenteita kuvaa
tana paivana erittain korkea joustavuus. Silla voidaan kohdata niin paivittaisten kuin harvi-
naisempienkin asiakkaiden odotukset ja vastata niihin. Jokapaivaisessa toiminnassa jous-
tavuutta ei saavuteta manuaaleilla, kontrollitoimenpiteilla tai tarkoilla tyonohjeilla. Mita
enemman palvelua tarjoavan henkilon kasia sidotaan yrityksen taholta, sitd pienemmat
mahdollisuudet hanella on reagoida asiakkaan tarpeisiin joustavasti. Saantokirjan mukaan
toimiminen tukahduttaa henkilékunnan oman ajattelukyvyn ja aloitteellisuuden vaikuttaen
mya@s sitoutumiseen. Palveluun ei tarvitse sitoutua henkildkohtaisesti, koska voi vain soke-
asti menna ohjekirjan mukaan. (Mager 2004, 36-37.) Hyva organisaatio antaa ihmisille liik-
kumavaraa ja mahdollisuuden kayttda luovuutta uusissa ja epéselvissa tilanteissa. Isoille
yrityksille tdmé saattaa aiheuttaa ongelmia, silla niiden byrokratia on usein jaykkaa ja va-
pauksia ei uskalleta niin helposti antaa alaspain. Organisaation strategiaa ja palvelupro-
sessia tulisi miettid siten, ettd kaikilta osastoilta on asiantuntija lasna. Talla pyritaan valt-
tamaan sita, ettei lahdettaisi heti alusta etenemaan vaardan suuntaan. Virheellisten ratkai-
sujen korjaaminen on huomattavasti edullisempaa, kun palvelua vasta kehitellddn. Eten-
kin, jos virheellisesti suunniteltu palvelu paésee tuotantoon asti, voivat vahingot olla suu-
riakin. Keskittyminen tuotteeseen ja etukateissuunnittelu maksavat yleensa itsenséd monin-
kertaisesti takaisin. (Edvardsson ym. 2006, 284-285.)

Tiukkojen ohjeistuksien sijaan organisaatiolle on kaikilla organisaatiotasoilla méariteltava
lapinakyva liikestrategia seka yksilokohtaiset tavoitteet, jotka ovat riittdvan haastavia, mut-
ta kuitenkin saavutettavissa olevia. Naiden tavoitteiden maarittelyn perustana on yrityksen
strategia. Yksil6ille maaritelladn l6yhemmét rajat ja jokaiselle tehdaan selvaksi heidan val-
tansa ja vastuunsa tehda yksiléllisid ratkaisuja asiakastilanteissa. Taméan puolestaan toivo-
taan johtavan tyontekijoiden suurempaan vastuullisuuteen ja ratkaisujen tekoon palveluti-
lanteissa, jonka taas oletetaan ndkyvan asiakkaalle paivittaisessé toiminnassa suurempa-

na joustavuutena. Organisaation analyysi palveluyrityksessa johtaa yleenséd myés organi-
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saatiokulttuurin analysointiin. Nykymaailmassa ollaan siirtyméassé korkeista organisaatiois-
ta matalampiin, jolloin organisaatiot muuttuvat joustavammiksi ja pystyvat helpommin to-
teuttamaan kulloisenkin kehityksen vaatimia muutoksia. Tallaisen organisaation edellytyk-
sena on myds laheinen kontakti markkinoihin ja asiakkaisiin, koska tata kautta se saa indi-
kaation muutostarpeesta. Tallainen organisaatio reagoi myds negatiivisiin asiakaspalaut-
teisiin, koska ne kertovat kehityskohteista palvelussa. Mikali negatiivisia palautteita pysty-
tdan vahentamaan, on onnistuttu muuttamaan palvelua kayttajaystavallisempéén suun-
taan. Asiakas- ja markkinatutkimusten lisdksi myds oman henkilékunnan tuntemuksia kan-
nattaa selvittda kyselyin ja kuunnella. Hyvan palvelun tarkeimpia yksittaisia tekijoita on tyy-
tyvainen palveluhenkildkunta, silla he tuottavat palvelun asiakkaan kanssa. Palveluhenki-
I6kunta on palvelun tuottamisen lisaksi etulinjassa ajatellen palvelun markkinointia ja
markkinatutkimusta. Hyvéa palvelu poikii usein lisda asiakkaita ja markkinatutkimuksen na-
kékulmasta palveluhenkilokunta on avainasemassa siksi, etta suurin osa asiakaspalaut-
teista kohdistuu heihin. (Mager 2004, 38-40.)

Myds Moritz (2005) korostaa organisaatiokulttuurin muutoksen merkitysta. Service design
yhdistaa entistéd useampia ihmisid organisaation eri tasoilta tydskenteleméén yhdessa pal-
velun kokonaisvaltaisen parantamisen eteen. Tamé mahdollistaa parhaan mahdollisen tie-
don ja kokemuksen kaytdssa olemisen suunnitteluprosessin aikana seka varmistaa sen,
ettd kaikki ainakin suunnitteluun osallistuvat sitoutuvat muutokseen ja tata kautta helpotta-
vat sen lapiviemista omalla tahollaan. Etenkin uusia palveluja lanseerattaessa on erittain
tarke&d, ettd oma organisaatio ymmartaa ensin palvelun sisallon ja ottaa sen omakseen.
Valitettavan monissa palveluorganisaatioissa kokemattomin osa henkilgstosta hoitaa val-
taosan asiakaskontaktitilanteista ja virkaian ja vastuun kasvaessa myds kontaktitilanteet
vahenevat. Vain jos yrityksen organisaatiokulttuuri on poikkeuksellisen palveluhenkinen ja
jokainen tyontekija osaa kohdella asiakkaita yrityksen kannalta tarkeina yksildina, voi asi-
akkaan palvelukokemus olla erinomainen. Usein ilmapiiri ja tarjotut palvelut ovat hyvia in-

dikaattoreita palveluorganisaation palvelukulttuurista. (Moritz 2005, 59.)

Edella kasiteltyjen service designin perusasioiden toteuttaminen organisaatiossa mahdol-
listaa palvelun kehittAmisen. Organisaatioita kehitettdessa tulee kuitenkin muistaa, etta
organisaatiot usein toimivat perinteisten organisaatioteorioiden sijaan sumean logiikan

mukaisesti. Service design organisaation kehittimisen osalta edellyttda johdon kompe-
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tenssia toteuttaa muutosta seka organisaatiopsykologiaa muutoksen hallinnasta. Muutos-
prosessien hallinnasta erittain haastavaa tekee se, etta tassa liikutaan erittiin herkalla
alueella henkilokunnan nakodkulmasta katsottuna. Uudet prosessit tulevat jatkossa vaikut-
tamaan tyontekijoiden paivittaiseen tydhon ja alkuvaiheessa pakottamaan heidat pois mu-
kavuusalueelta. Naiden ratkaisujen onnistuminen riippuu siitd, kuinka laajalti ne hyvaksy-
tédan tyoyhteisdssa. Monesti teorian tasolla vAhemman optimaalinen malli, jonka tyontekijat
hyvaksyvét on parempi kuin teoreettisesti optimaalinen malli, joka kohtaa jatkuvan muu-
tosvastarinnan. Organisaation kontekstissa service design auttaa kysyméaan oikeita kysy-
myksi& osoittamalla asioiden keskinaisid suhteita. Se auttaa myds katsomaan palvelu-
tuotetta kokonaisuutena perimmaisista rakenteista alkaen ja ndkeméaan sen sellaisena,

kuin maksava asiakas sen ndkee. (Mager 2004, 42.)

3.2.2 Vuorovaikutus

Palvelutilanteen totuuden hetki toteutuu asiakkaiden ja palvelun tuottajien vélisissé vuoro-
vaikutustilanteissa. Muutamissa sekunneissa saatetaan maaritella, etta tuleeko asiakas
milloinkaan takaisin ja millaisesta palvelukokemuksesta h&n kertoo eteenpéin. Nykymaa-
ilmassa vuorovaikutuskoulutuksiin kaytetddn huikeita summia rahaa, mutta lAhestymistapa
on monesti vaara ja se vahentaa koulutuksen tehokkuutta. Koulutusta suunnataan liiaksi
esimiehille ja unohdetaan varsinaisen palvelutydntekijat, jotka ovat suorassa asiakaskon-
taktissa. Henkilokunnan ja asiakkaan valiseen vuorovaikutukseen on erittain vaikeaa péas-
t& muuta kautta vaikuttamaan, koska ulkopuoliset yritykset vaikuttaa palvelutilanteeseen
ainoastaan hairitsevat alkuperéisen palvelutilanteen luonnetta. Henkilokunnan asennetta
ja kaytosta on erittdin vaikeaa muuttaa ja onnistuessaankin se vaatii pitkan tahtaimen toi-
mintaa asenneilmaston muuttamiseksi. Asennetta ja kaytosta tulisi tarkkailla kokonaiskon-
tekstin kannalta eikd niink&&n yksittaisten tilanteiden kannalta. Suhteutettuna kokonaiskon-
tekstiin pystytddn paremmin arvioimaan, etta yrityksen sen hetkista tilannetta. Henkilokun-
nan kaytds nakyy yrityksen toiminnan puitteissa ja ainoastaan nama puitteet huomioiden

sitd pystytddn mallintamaan ja muokkaamaan. (Mager 2004, 46-48.)

Palvelua kayttdessaan asiakkaalla on monesti useampi kontaktipinta yritykseen. Ensim-
mainen kontakti saattaa alkaa jo ennen asiakkaan saapumista palvelutilanteeseen ja vii-

meinen jatkua palvelun kayttdmisen jalkeen. Tarkeimmat kontaktipinnat palvelua kaytetta-
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essa ovat vuorovaikutustilanteissa. Naissa tilanteissa voidaan paikata jonkun toisen palve-
lun osan heikompaa suorittamista. Jos vuorovaikutustilanteet epaonnistuvat, ei niiti voida
paikata enaa jalkikateen. Asiakkaan matkan varrella saamat kontaktipinnat yritykseen ovat
kuin palapelin paloja, joista asiakas kasaa kokemuspalapelinsa. Vuorovaikutusta sisaltavat
palat ovat merkityksellisimpid, joten ne ovat palapelin suurimpia palikoita. Service designin
avulla voidaan suunnitella sellainen palapeli, jossa asiakkaan kokemuspalat liittyvat sau-

mattomasti toisiinsa ja kokonaiskokemus on sujuva. (Moritz 2005, 44.)

Vuorovaikutuksen kentéssa tarkea rooli on myds psykologialla. Vuorovaikutustilanteissa
voidaan saada asiakkaalta paljon hyddyllista tietoa, jota voidaan kayttdd palvelun kehitta-
miseen. Mahdollisten piilotettujen motiivien I16ytdminen on haastavaa, mutta toisaalta nii-
den havaitsemisesta voi olla paljon hydtya. Service designin nakdkulmasta tulee muistaa,
ettd palvelut tuotetaan suorissa asiakaskontakteissa ja vuorovaikutustilanteissa, jolloin
psykologian ymmartaminen korostuu. Esimerkiksi asiakkaan jouduttua mahdollisesti jonot-
tamaan palveluun, voidaan sen aiheuttamat reaktiot ennakoida ja olla paremmin valmis-
tautuneita tulevaan palvelutilanteeseen. Hyva esimerkki tallaisesta on esimerkiksi jonotus-
aikataulut. Jonotusaika koetaan yleisesti lynyemmaksi, jos on tiedossa, ettd kuinka paljon
se aika on. (Moritz 2005, 50.)

Service designin lahtokohtana ei missdaan tapauksessa ole ihmisten muuttaminen kavele-
viksi palveluautomaateiksi, vaan painvastoin. Professionaaliseen identiteettiin liittyy va-
kisinkin jossain maarin keinotekoisuutta, mutta silti palvelutilannetta ei voida ennakkoon
késikirjoittaa vuorosanoineen. Tilanne on aina elava ja palvelun ammattilaisen tulee pystya
reagoimaan tilanteeseen kulloinkin sopivalla tavalla. Vuorovaikutuksen suunnittelussa tu-
lee ottaa huomioon lukuisia eri asioita ja siltikdan vuorovaikutuksen kulkua ei voida taysin
ennakoida. Voidaan suunnitella ainoastaan paras mahdollinen skenaario, johon pyritdan,
mutta asiakas ja hanen toiveensa ovat arvaamaton muuttuja tassa yhtalossa. Kaytosta ja
asenteita ei voi suunnitella ennakkoon eristetyssa ymparistdssd, vaan muuttujien mahdol-
lisuus on huomioitava ja tata kautta designiin jatetdén tilaa erilaisille skenaarioille sitomatta

asiakaspalvelijan k&sia lilan tiukasti. (Mager 2004, 49-50.)
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3.2.3 Fyysinen ilmiasu

Palvelujen aineettomuus aiheuttaa sen, etteivat asiakkaat pysty tutustumaan tuotteeseen
tai sovittamaan sita ennen ostoa. He eivat pysty vertailemaan sita toisiin tarjouksiin tai kil-
pailevan palvelutarjoajan tuotteisiin. Palvelun oston jélkeen asiakkaalle ei j&4 fyysista tuo-
tetta, vain kokemus ja sen suorat tai epasuorat vaikutukset. Jos asiakkaalla on vaikeuksia
paattaa palvelun valitsemisesta ja jalkikateen laadusta, niin samat ongelmat ovat palvelun
tuottajalla. Tarjottavaa palvelua mainostetaan usein tehokkaasti, mutta katteettomien lu-
pauksien antamista on syyta valttaa. Vaikka palvelutuote onkin luonteeltaan aineeton, niin
fyysiset puitteet ndyttelevat suurta roolia palvelun valinnassa. Kun itse tuote ei anna fyysis-
ta vaikutusta, niin kaikki tuotteeseen liittyvat nakyvat luovat mielikuvia palvelusta. Palvelun
kéayttaja ei ole kiinnostunut strategioista, vaan han kiinnittd&d huomionsa niihin seikkoihin,

jotka han voi havainnoida omilla aisteillaan. (Mager 2004, 43.)

Myds Moritz (2005) kiinnittdéd huomiota fyysisiin puitteisiin. Hanen mukaansa tietynlainen
brandaéaminen on tarpeen, jotta organisaation kaikki elementit nayttavat yhtenaisilta ja vas-
taavat yrityksen koko brandié. Yksityiskohtien tasolla yrityksen tilojen design ja henkil6-
kunnan pukeutuminen ovat merkittavia myds service designin nakdkulmasta. Kokonais-
brandin tasolla pitdd huomioida, ettd jokainen asiakkaan kontaktipinta yritykseen on mah-
dollisuus luoda positiivista mielikuvaa yrityksesté ja sen toiminnasta. Brandin ohella my6s
tuotteet ovat tana paivana merkittava osa palvelun fyysista puolta. Monesti palvelu on tuo-
te-palvelu —hybridi, jossa palvelu on kiinte&sti sidottu tuotteeseen (esim. asiakastuki).
Myds tuotteiden design on sisaistettava, jos halutaan luoda hyvin suunniteltu palvelu-tuote
—yhdistelm&. Vaikka palvelua ei olisikaan yhdistetty mihink&an tuotteeseen, niin silti tuot-
teiden designin perusasiat olisi hyva tuntea. Samoja periaatteita voidaan soveltuvin osin

kayttaa myos palveluiden designiin. (Moritz 2005, 50.)

Asiakkaan tie kayttaméaan palvelua tulee rakentaa mahdollisimman yksinkertaiseksi. Tama
voi tarkoittaa eri ymparistoista riippuen esimerkiksi kaytanndllisia tuoleja odotushuoneessa
tai yksinkertaisia ennakko-lomakkeita. Service designin tarke& haaste on luoda asiakkaalle
jaéava tarkoituksenmukainen fyysinen jalki aineettomasta palvelusta. Tama materiaalinen
todiste palvelutapahtumasta saattaa monessa tapauksessa sivuttaa paljon koetun palve-

lun sellaisia osia, joista asiakkaalle ei jaanyt minkaanlaisia kouriintuntuvia todisteita. Fyy-



40

sinen muistijalki voi tulla missa vaiheessa tapahtumaa tahansa. Se voi olla mainos, tilojen
ulkoasu, valaistus tai henkildkunnan ulkoasu. Kaikki ne fyysiset seikat, joihin asiakas tor-
maa palvelua kayttdessaan, vaikuttavat h&nen kokonaiskokemukseensa palvelusta. Nama
fyysiset seikat jdavat paremmin mieleen kuin palvelun yhteydessa koetut tunnetilat, jotka
saattavat haalistua nopeastikin palvelun kayttamisen jalkeen. Taman paivan service de-
sign yhdistaa perinteisen designin, joka kasittdd esimerkiksi tilojen ja henkilokunnan ulko-
asun, ymparistopsykologian kasitteisiin, kuten toimitilojen valaistukseen ja tuoksuihin. De-
signia voidaan vieda aina vain eteenpéin asiakkailta saadun palautteen pohjalta. Vuoro-
vaikutuksen designin pitd& olla kunnossa, jotta kaikki palautteet valitetdan eteenpdin asia-
kaspalveluhenkildstolta esimiestasolle. Mikali asiakkaat kokevat odottavansa jotain palve-
lutapahtuman aikana, tulisi heille keksié jotain tekemista siksi aikaa. Tekeminen poistaa
odotuksen tunnetta ja tata kautta parantaa asiakkaan palvelukokemusta. (Mager 2004, 44-
45.)

3.2.4 Service design —prosessin vaiheet

Eri tutkijat ovat paatyneet erilaisiin tuloksiin ja ndkemyksiin service designin prosessin vai-
heista ja tehtavista. Mielestani Stefan Moritzin (2005) esittama kuuden tehtdvékategorian
prosessi on naista kayttokelpoisin. Tama jaottelu helpottaa prosessia, koska jokainen vai-
he on ikdan kuin askelma kohti maalia. Eri vaiheisiin tarvitaan erilaista ndkdkulmaa ja suh-
tautumista, jotta parhaan mahdollisen tuloksen saavuttaminen olisi mahdollista. Nama
kuusi kategoriaa ovat ymmartaminen, harkitseminen, ideoiden ja ratkaisujen luominen,
parhaiden ratkaisujen seulonta ja valitseminen, ratkaisujen visualisointi ja perusteleminen

seka ratkaisujen realisointi ja toteuttaminen. (Moritz 2005, 123.)

Tama menetelma on suunniteltu tukemaan service designin prosessin eri vaiheita. Jokai-
sessa kategoriassa voidaan kayttaa erilaisia tytkaluja. Service designin projektit ovat
yleensa hyvinkin erilaisia, joten erilaisten variaatioiden kayttaminen on mahdollista. Kate-
gorioiden jarjestysta voidaan tarvittaessa vaihtaa kulloinkin soveltuvaksi ja ne saattavat
linkitty& keskendan ristiin toistensa kanssa. TA&ma malli ei ole suoraan toteutettavaksi tar-
koitettu, vaan se pyrkii osoittamaan service designin kompleksisuuden ja sen, etté asioita
voidaan toteuttaa eri tavoilla ja silti pAatyd parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Tar-

keinta on kuitenkin prosessin jatkuvuus. Service designissa ei ole lineaarista prosessia,
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kuten tuotteiden kehittdmisprosesseissa. Service design ei ole mikaan lyhytaikainen pro-
jekti, vaan pitkakestoinen ja jatkuva tapa tarkkailla yrityksen palvelun tasoa. Suurena etu-
na on myos se, ettd service designia voidaan kayttaa joko kokonaan uuden palvelun luo-
miseen tai olemassa olevan palvelun kehittAmiseen ja parantamiseen. (Moritz 2005, 149,
154.))

Service design —projektin aluksi vetaja valitsee tydryhman, johon pyritaan kokoamaan
mahdollisimman laaja-alainen osaaminen ja prosessin jokaisen osa-alueen asiantunte-
mus. Projektille pitd& kasata ydinryhmd&, mutta mikaan ei esta kayttdmasta myds muun or-
ganisaation tai ulkopuolisten asiantuntijoiden apua prosessin joissain vaiheissa. Projektilla
on oltava kehitystavoitteet, joiden vuoksi se on aloitettu. Myds aikataulu ja deadlinet tulee
maaritelld, koska muuten projekti voi helposti venya ja muuttua ikuisuusprojektiksi. (Moritz
2005, 154-155.)

3.3 Service design tdssa opinndytetydssa

Service designin menetelmind tassa opinnaytetydssa on kaytetty havainnointia, haastatte-
lua ja service blueprintingid. Service designin neljan D:n prosessissa havainnointi on yhta
kuin Discover-vaihe. Tassé vaiheessa olen tutkinut palvelun perustilanteita ja syventanyt
ymmarrysta palvelun perusluonteesta. Discover-vaihe on luonut perustaa seuraaville vai-
heille ja auttanut rakentamaan kysymyspohjaa asiakashaastatteluille, joilla on hankittu laa-
jempaa asiakasymmarrystd. Haastatteluvaiheessa asiakkaiden ndkemyksia ja toiveita on
selvitetty ja maaritelty tarkemmin eli service designin prosessissa taméa on Define-vaihe.
Havainnoinnista ja haastatteluista saamani aineiston pohjalta olen rakentanut kaksi servi-
ce blueprinting —kaaviota, joista toinen on maksaja- ja toinen kayttajaasiakkaan nakokul-
masta. TAma on Develop-vaihe, jossa kehitetdan ideoita palvelun kehittdmiseksi. Palvelun
kehittamisehdotuksia on luotu seka tutkimusaineiston etta service blueprintien pohjalta.
Delivery-vaihe ei kuulu enda tdh&n tydhon, koska paatos tulevasta kehityksesta ja toimin-
tamallista pitdd tehda yrityksen sisalla. Tama tyo rajautuu Develop-vaiheeseen, jonka ke-

hittamisehdotukset toimitetaan tyon tilaajalle.
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3.4 Havainnointi menetelmana

Havainnointi antaa mahdollisuuden hankkia tietoa jokapaivaisista tapahtumista ja rutiineis-
ta luonnollisessa toimintaymparistossa seka ihmisten kayttaytymisesta siind. Havainnointia
voidaan suorittaa ja aineistoa keréatéa joko luonnollisessa ympaéristdssa tai keinotekoisissa
tilanteissa. Havainnoinnin tueksi voidaan laatia joko haastattelu tai kysely, mutta sita voi-
daan suorittaa myds taysin itsendisesti. Erityisen hyvin havainnointi sopii sellaisiin kehit-
tamistehtaviin, joissa halutaan tarkastella yksilén toimintaa sekd vuorovaikutusta toisten
kanssa. Etenkin palvelutuotannon tarkkailun menetelmaksi se sopii hyvin, koska palvelu-
tuotanto muodostuu toiminnoista ja niiden ketjuista. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009,
103.) Havainnoinnilla voidaan saada suoraa tietoa havainnoitavan kohteen kayttaytymi-
sesté ja reagoinnista erilaisiin tilanteisiin. Havainnointia mennaan tekemaan tapahtuma-
paikalle ja silla pyritdan tutkimaan todellisuutta ja valttamééan keinotekoisuutta. Havain-
noinnin negatiivisena puolena toisaalta on se, etta tutunkin havainnoijan lasnaolo saattaa
vaikuttaa havainnoinnin kohteena olevaan tilanteeseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
1998, 209-210.)

Havainnointity6 tulee aloittaa jo ennen havainnointia hoitamalla tausta-asiat kuntoon.
Mahdollisesti tarvittavat luvat ja organisaation johdon hyvaksynta on hoidettava kuntoon
etukateen. Havainnoijan rooli tulee selvittdd havainnoinnin kohteena oleville etukateen,
ettei siitd synny turhaa ihmetysta havainnoitavien keskuudessa. Havainnoitsijan rooli on
oltava selvillg, silla se voi olla mité vain taysin passiivisesta havainnoinnista aina aktiivi-
seen kehittdmiseen ja tilanteisiin puuttumisen valiltd. Havainnointitekniikka saattaa vaih-
della strukturoidun eli tarkasti jAsennellyn toiminnan tai taysin strukturoimattoman eli jous-
tavan ja valjan valilla. Strukturoitu havainnointi tarkoittaa sitd, ettd ongelma jasennelldan
mahdollisimman huolellisesti ja rakennetaan kehittamistehtavaan perustuvia luokitteluja jo
ennen havainnointia. Strukturoimaton havainnointi puolestaan on sita, etta ettei havain-
nointia haluta luokitella etukateen, vaan halutaan mahdollisimman suuri maara monipuolis-
ta tietoa aiheesta. Havainnointiin voidaan kuitenkin kayttaa ilmioon liittyvaa teoriaa ja teh-
da sen pohjalta oletuksia tulevista tapahtumista. Olipa havainnointitekniikkana sitten kumpi
tahansa, niin etukateen on maaritettava havainnoinnin tavoitteet ja havaintojen tarkkuus.
(Ojasalo ym 2009. 104-105.)
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Havaintojen tulkitsemisen pitéisi aina kulkea k&si kddessd ymmartamisen kanssa. Aineis-
tosta pyritd&n poimimaan olennaiset havainnot ja perustelemaan tapahtumat ja kehityseh-
dotukset tata kautta. Aineisto ei missdén tapauksessa ole suoraan valmista ja muodosta
valmista kokonaisuutta, mutta havainnoijan tehtdvéana on sen perusteella koota ymmarret-
téava ja yhtendinen kokonaisuus. Uudet teoriat, ajatukset ja ymmarrykset eivat tule irrallisis-
ta ajatuksista, vaan uuden luomiseen tarvitaan aineiston keskustelua teorian kanssa siten,
ettd kehittdja antaa sille oman lisimausteensa. Aineisto tulisi ensin pelkistda eli yhdistaa
havainnot kokonaisuudeksi, jota voidaan sittemmin tulkita. Pelkk& aineiston kerdadminen ei
ole ratkaisu ongelmaan, vaan aineisto on se pohjamateriaali, jolle kehittdmistyd perustuu.
Havainnoinnin kuvaus ei itsessdan vieléd johda mihinkdan, vaan tarvitaan tulosten ana-

lysointia, joka sitten johtaa tulkintaan. (Ojasalo ym 2009, 106-107.)

3.5 Havainnoinnin toteuttaminen

Havainnoinnin tausta-asiat organisaation puolelta hoidettiin kuntoon ennen havainnoinnin
aloittamista. Sain havainnointiluvan jo oikeastaan tyon tilausvaiheessa, silla tyon tilaaja on
asiakaspalvelun paallikkd. Havainnoinnista tiedotettiin lipputoimiston tyontekijoitéa etuka-
teen. Havainnoitsijana en puuttunut millaan tavalla asiakaspalvelutilanteisiin, mutta huo-
mioin tilanteiden maaraa ja laatua aktiivisesti. Havainnointi oli luonteeltaan strukturoima-
tonta, koska toiminnasta pyrittin saamaan maksimaalinen maara tietoa. Havainnoinnin
tavoitteena oli selvittéda lipputoimiston paivittaiset tehtavat sekd mahdollisesti eteen tulevat
erikoistilanteet. Tama puolestaan toimi taustatietona service blueprintin tekemisessa. Tas-
sa tapauksessa lasnéoloni ei vaikuttanut asiakaspalvelutilanteisiin, koska olin tuttu vieras
lipunmyyntitiskilla jo aiemmasta, mutta havainnoinnin aikana olin lasna tavallista enem-

man.

Havainnoin lipputoimiston toimintaa viitena eri arkipaivana maalis-huhtikuussa 2010. Kah-
tena ensimmaisenda havainnointipaivana olin paikalla koko aukioloajan, kolmantena aamun
ja kahtena viimeisena iltapéaivan. Niina paivind, jolloin olin paikalla vain osan paivasta,
kohdistin lasn&oloni niihin aikoihin, jolloin lipputoimiston asiakkailla on lentoja. Yhteensé
havainnointitunteja kertyi 36 ja tdssad ajassa mielestani saavutettiin saturaatiopiste eli tilan-
teet alkoivat toistua samanlaisina ja uusia havaintoja ei enaa tullut. Havainnointipaivéat oli-

vat normaaleja tyopaivia, joihin ei osunut yhtd&n epésaanndllisyystilannetta. Havainnointi-
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paivat valitsin siten, ettéd paasin havainnoinnin yhteydesséa keskustelemaan kaikkien lippu-
toimiston tydntekijdiden kanssa. Tein havainnointipaivista ja niiden aikana kaydyista kes-
kusteluista muistiinpanot, joihin tamé tyd havainnoinnin osalta perustuu. Havainnointipaivi-
en jalkeen olen kaynyt tyoni puolesta lipputoimistossa keskimaarin noin kerran viikossa.
Myds nailla kerroilla olen havainnoinut asiakaspalvelutilanteita. Tama on luonteeltaan va-
hemman systemaattista havainnointia, mutta sita voi kayttaa aiemman havainnoinnin tuot-

taman aineiston tukena.

3.6 Haastattelu menetelmana

Haastatteluja voidaan soveltaa monissa erilaisissa kehitystehtéavissa, koska haastatteluilla
saadaan hankittua nopeasti tarkkaa tietoa kehityskohteesta. Haastattelussa voidaan tuoda
esille yksilon nakemyksia tutkittavasta kohteesta ja yksil6lla on mahdollisuus tuoda esille
itselleen laheisid asioita taysin vapaasti. KehittAmiskohteen ollessa véhan tutkittu ja tun-
nettu, voidaan haastattelujen avulla saada kerétyksi uusia nakdkulmia avaavaa aineistoa.
(Ojasalo ym 2009, 95.) Haastattelun etuna on se, etta sité voidaan ohjata joustavasti tilan-
teen mukaan ja tata kautta saada sellaista informaatiota, joka muuten jéisi saamatta. Ky-
symysten ja aiheiden jarjestysta on mahdollista sé&delld ja vastauksia voidaan tulkita eri
tavalla kuin esimerkiksi lomakekyselyssé. Haastatteluja tehdessa ja saatua aineistoa tulki-
tessa tulee kuitenkin muistaa, etta aineisto voi olla konteksti- ja tilannesidonnaista. Tutkit-
tavat saattavat siis olla jossain toisessa tilanteessa toista mieltéd aiheesta kuin mita haas-
tattelutilanteessa kertovat. Tama taytyy huomioida tuloksia tulkitessa ja tuloksia ei tasta
syysta pida yleistaa liioitellusti. Haastattelu on vuorovaikutusta, jonka suurin ero normaaliin
keskusteluun on se, ettd haastattelija ohjaa tilannetta kysymyksillaan tai avoimessa haas-
tattelussa haastattelija ohjaa keskustelun suuntaa. Haastattelua on tutkimuskirjallisuudes-
sa jaoteltu useisiin erilaisiin ryhmiin erilaisin nimikkein. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(1998) jakavat haastattelut kolmeen erilliseen rynmé&én, jotka ovat lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja avoin haastattelu. (Hirsjarvi ym. 1998, 201-205.) Tahan tyéhon olen

valinnut menetelmaksi teemahaastattelun, koska se on mielesténi soveltuvin vaihtoehto.

Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valiin sijoittuva haastat-
telun muoto. Teemahaastattelu etenee valjasti seuraten ennalta suunniteltuja teemoja.

Haastattelussa ei esitetd tarkkoja ja yksityiskohtaisia kysymyksid, jotka on hiottu valmiiksi,
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vaan suunniteltuja teemoja seurataan joustavasti ja tilannekohtaisesti. Kaikille haastatelta-
ville kaytetddn kuitenkin samoja teemoja ja samaa suunnitelmaa. Teemahaastattelussa
pyritdén ottamaan huomioon ihmisten tulkinnat ja heidan niille antamat merkitykset ja pai-
noarvot. Vapaalle puheelle annetaan tilaa haastattelun aikana, vaikka samanaikaisesti py-
ritadn kdymaan lapi ennalta annetut teemat. Teemahaastattelua voi verrata lahes normaa-
lin keskusteluun, jossa kaydaan lapi ennalta suunniteltuja asioita. Teemojen jarjestys on
vapaa ja aiheista keskustelun laajuus riippuu haastateltavan ndkemyksista kustakin asias-
ta. Tutkija tuo haastatteluun mahdollisimman yksinkertaiset ja lyhyet muistiinpanot tee-
moista, etta han voi keskittyéd keskusteluun haastateltavan kanssa. Teemojen harkitsemi-
sen ohella myds haastateltavien valintaan tulee suhtautua huolellisesti. Tutkimukseen
haastateltaviksi tulisi valita ihmisia, joilta arvellaan parhaiten saatavan aineistoa tutkimuk-

sen tai kehitysprojektin kohteena olevasta asiasta. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto.)

3.7 Haastattelujen toteuttaminen

Tassa tydssa haastattelujen tavoitteena on avata palvelun maksaja-asiakkaiden ndkemyk-
sid heille tarkeista asioista ja tata kautta saada mahdollisia prioriteetteja kehityskohteiden
jarjestykseen. Asiakkaille tarkeiden asioiden kehittaminen on luonnollisesti merkitykselli-
sempaa kuin niiden asioiden, joihin asiakkaat eivat kiinnitd huomiota. Northportin lipputoi-
miston kannalta tarkeimmat mielipiteet tulevat maksaja-asiakkailta. Monesti kayttaja-
asiakkaita ei voida palvella heidan toivomallaan tavalla johtuen maksaja-asiakkaan aset-
tamista rajoituksista ja sdanndista heidan lentolipuissaan. Talldin syy heikkoon kayttgja-
asiakkaan palvelukokemukseen on selva ja se johtuu palvelun tuottajasta riippumattomista
seikoista. Toki kayttaja-asiakkaiden palveluun tulee kiinnittdd huomiota ja se tulee suorit-
taa parhaalla mahdollisella tavalla, mutta tdssa tapauksessa Northportin kannalta tar-
keimmat nakemykset palvelun toteutuksesta ja asiakkaan kokemasta laadusta saadaan

maksavilta asiakkailta.

Olen valinnut haastateltaviksi lipputoimiston maksaja-asiakkaiden British Airwaysin seka
Air Finlandin yhteyshenkilt. Perusteluina valinnalle on se, ettd he edustavat lipputoimiston
kahta suurinta asiakasta. Tastd syysta voidaan olettaa, etta heilld on eniten tietoa toimin-
nasta, sen laadusta ja mahdollisista kehityskohteista. Molemmilla on kiinte&a asemapaikka

Helsingissa, joten he péadsevat ndkemaan lipputoimiston toimintaa eri tavalla kuin muualla
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vakituisesti olevat edustajat. Osalla lipputoimiston asiakkaista ei ole kiinteda toimipaikkaa
tai omaa edustajaa Helsingissé, joten niiden osalta myds haastattelun toteuttaminen olisi
ollut hankalampaa. Liséksi haastateltavien ansioksi voidaan lukea pitka kokemus lentolii-
kennealalta. Haastattelujen tulosten mielenkiintoisuutta liséa myds se, etta molempien
haastateltavien yhti6t edustavat taysin erilaista liiketoimintaa lentoliikenteessa. British Air-
ways on perinteinen reittilikenneyhti6, jonka matkustajat ovat usein tydmatkalla, mutta yh-
tio palvelee myo6s vapaa-ajan matkustajia. Air Finland puolestaan keskittyy enemman
charter-liikenteeseen ja lomalentoihin verrattavaan reittilikenteeseen. Suurin osa sen asi-
akkaista on vapaa-ajan matkalla. Tast& syysta molempien tarpeet ja toiveet lipputoimistoa

koskien ovat erilaiset.

Haastattelujen teemana oli haastateltavien kasitys laadukkaasta palvelusta. Ennakkoon
suunnitellut haastattelujen teemat I6ytyvat tyon liitteista (liite 1). Haastatteluissa lahdettiin
likkeelle siita, etta pyrittiin selvittamaan haastateltavien kasitys laadusta, jonka kautta sit-
ten voitiin edetd Northportin tuottamaan laatuun ja mahdollisiin laadullisiin puutteisiin. Yri-
tyksen toimintaa kasiteltdessa tarkasteltiin ensin Northportin toimintaa ja sen laatua koko-
naisuudessaan. TAma siitd syysta, ettd monet yritystasolla olevat asiat koskevat samalla
tavalla lipputoimiston palvelua ja ovat siind mielessé yleistettavissd myds sinne. Lipputoi-
misto on kuitenkin pieni ratas suuressa koneistossa, joten haastateltavilla oli enemman
annettavaa kokonaisuuksien tasolla. Haastattelujen lopuksi k&siteltiin lipputoimistoa oma-
na yksikkon&an ja haastateltavien ndkemyksia lipputoimistojen tulevaisuudesta lentokentil-
la ylipaataan. Lisdksi molemmilta haastateltavilta pyydettiin esimerkkeja joko erittain hyvin
tai erittain huonosti hoidetuista asiakaspalvelutilanteista. Molemmat haastattelut etenivat
keskustelunomaisesti suunniteltujen teemojen mukaisesti ja olivat saadun materiaalin
osalta erittdin onnistuneita. Haastatteluissa tuli ilmi my6s seikkoja, joita maksaja-asiakkaat
odottavat palveluntarjoajalta sekd ndkemyksia siitd, miten he nakevéat kayttajaasiakkaan
oikeudet. Osa materiaalista on yleisluontoisempaa, mutta silti niiden merkitysta ei voida

ohittaa lipputoimiston toimintaa ajatellessa.

Ensimmaisend haastattelin Air Finlandin Sales & Production Manageria keskiviikkona
22.9.2010. Haastattelu suoritettiin Air Finlandin tiloissa ja se kesti 50 minuuttia. Toinen
haastattelu suoritettiin seuraavana paivana eli torstaina 23.9.2010 ja silloin haastateltava-

na oli British Airwaysin Helsingin lentokentan paallikkd. Taman haastattelun kesto oli 68
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minuuttia. Molemmat haastattelut nauhoitettiin, joten minulla oli parempi mahdollisuus
kiinnittdd huomiota haastateltavan painotuksiin ja keskittyd keskusteluun, kun haastattelun
kuluessa ei tarvinnut tehda omia muistiinpanoja. Seuraavalla viikolla purin haastattelut tal-
lentimesta ja litteroin ne ensin omaksi tiedostokseen kronologisessa jarjestyksessa ja ta-
man jalkeen teemoittelin haastattelut, jotta ne muodostaisivat mahdollisimman johdonmu-
kaiset kokonaisuudet. Annoin molemmille haastateltaville mahdollisuuden kommentoida
teemoiteltuja ja puhtaaksikirjoitettuja litterointeja haastatteluista, jotta saisin vahvistuksen,
ettd olin varmasti ymmartanyt oikein, mita he olivat tarkoittaneet milloinkin. Molemmat

vahvistivat teemoitellut haastattelut keskustelun sisaltoa vastaaviksi.

3.8 Service blueprinting menetelmana

Ojasalon ym. (2009) mukaan blueprinting on prosessianalyysin yksi muoto. Prosessiana-
lyysissa on kyse siita, ettd yrityksen prosesseja tutkimalla pyritdan selvittdmaan mahdollis-
ten ongelmien esiintymisté. Ongelmien esiintyessa ja ongelmakohtien tarkentuessa voi-
daan edelleen pyrkia myds ratkaisuihin. Blueprintingissa palveluprosessista piirretaan ete-
nemiskartta (service blueprint), jossa kuvataan seka palveluntuottajan etta asiakkaan pro-
sessit ja niiden yhtymakohdat. TAma helpottaa ndkemaan palvelun kokonaisuuden seka
asiakkaan etta palvelun tarjoajan ndkokulmasta ja talla tavoin paljastaa kriittisia kohtia ko-

ko palveluprosessissa. (Ojasalo ym. 2009, 44.)

Blueprintingin tarkoitus on kuvata palveluprosessi objektiivisesti sellaisella tavalla, etta
henkilostd, asiakkaat ja johtajat ymmartavat palvelun kokonaisuuden samalla tavalla. Pal-
velun kehittdminen ja ongelmista keskusteleminen muuttuu helpommaksi, kun ymmarrys-
pohja on yhteinen. Prosessista piirretty blueprint havainnollistaa kokonaisprosessin ohella
asiakaskontaktipisteet, eri osapuolien roolit seka palvelun asiakkaalle ndkyvissa ja naky-
mattdomissa olevat tehtavat. Asiakkaan toiminnot kuvaavat asiakkaan osuuden prosessista
seké hanelle ndkyvat ja hdnen asiakaskokemukseensa vaikuttavat seikat. Blueprintingissa
jokaiseen asiakkaan kokemaan vuorovaikutustilanteeseen liittyvét ne fyysiset ja tekniset
osat, joita han kayttaa tai jotka vaikuttavat palvelutilanteeseen. Nykydan palveluun ei valt-
tamatta tarvita vuorovaikutustilannetta tyontekijan ja asiakkaan valilla, vaan se voidaan

hoitaa teknisten laitteiden valityksella. (Ojasalo ym 2009, 160.)
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Palveluiden aineeton luonne ja niiden syntyminen ihmisten valisissa reaaliaikaisissa vuo-
rovaikutustilanteissa eivat tue perinteisia design-tekniikoita, joita fyysisille tuotteille on kay-
tetty. Yritykset ovat kuitenkin heranneet asiakaskokemuksen merkityksellisyyteen ja tahan
tarpeeseen on keksitty innovatiivisia metodeja ja tekniikoita, joista blueprinting on yksi.
Blueprintingin perusteet esitti noin 20 vuotta sitten Lynn G. Shostack, mutta se on kehitty-
nyt entista kayttokelpoisemmaksi lahestymistavaksi palvelualojen ongelmien ratkaisemi-
seen. Muihin prosessiin keskittyviin tekniikoihin verrattuna blueprintingin etuina ovat muun
muassa voimakkaasti asiakaskokemukseen keskittyminen seka varsinaiseen prosessiin
littyvien tukiprosessien tehokkaampi esiintuonti. Se auttaa kayttajaa visualisoimaan palve-
luprosessit ja vuorovaikutustilanteet asiakkaan kanssa paremmin ja osoittaa kayttajalleen

asiakaskokemuksen avainhetkia. (Bitner, Ostrom & Morgan 2008, 66-67.)

Koko palveluprosessi tukiprosesseineen pitda pystyd kdymaan lapi ja avaamaan keskitty-
en erityisesti asiakkaalle arvoa tuottaviin kohtiin. Analyysi asiakkaan tiesta palvelun lapi ja
niista kohdista, joissa arvoa luodaan yhdessé asiakkaan kanssa, on suorastaan valttama-
ton palvelun kokonaisjohtamisen kannalta. Moni tukiprosessi, joka on asiakkaalle ndkyma-
ton, voi olla erittain tarked palvelun kokonaisuuden kannalta. Naiden prosessien merkitys
ja linkittyminen asiakkaalle nakyviin prosesseihin tulee ymmartaa ja turvata niiden estee-
ton toteutus hyvan asiakaskokemuksen turvaamiseksi. Asiakkaan arviointikriteerien tun-
teminen on erittain tarkeda. Tutkijat ovat montaa eri mielta siitd, ettd arvioiko asiakas pal-
veluketjua kokonaisuudessaan vai yksittaisia palvelutilanteita arvioidessaan palvelun ko-
konaislaatua. Asiakaskokemus voidaan méaaritella asiakkaan siséiseksi ja subjektiiviseksi
reaktioksi tai tuntemukseksi, joka asiakkaalle tulee kaikesta suorasta tai epasuorasta kon-
taktista yritykseen. (Bitner ym 2008, 68-69.)

Blueprinting keskittyy vuorovaikutustilanteisiin asiakkaan ja yrityksen edustajan, joka voi
olla ihminen tai kone, valilla ja pyrkii kehittdmaan niitd hukkaamatta kontaktia asiakkaa-
seen tai itse prosessin luonteeseen. Tyypilliseen blueprintiin sisaltyy viisi komponenttia,
jotka ovat asiakkaan toiminta, asiakkaalle nakyvat toimet, asiakkaalle ndkyméattémat toi-
met, tukiprosessit seka fyysinen todistusaineisto. Asiakkaan toimet pitavat sisallan kaikki
asiakkaan tekemat toimet palveluprosessin aikana. Nama toimet esitetddn kronologisessa
jarjestyksessa kuvan ylareunasta alaspain. Yleensa asiakkaan toimet sijoitetaan blueprin-

tissé ensimmaiseksi, koska ne ovat merkityksellisimmat kaikista toimista. Naissa toimissa
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eteen tulevien vuorovaikutustilanteiden perusteella asiakas tekee ratkaisunsa palveluko-
kemuksen laadusta. Jokainen vuorovaikutustilanne on uusi totuuden hetki, jossa asiakas
arvioi tilanteen onnistumista. Asiakkaalle nakymattémat toimet kuvataan blueprintiin, jotta
nahdaan niiden yhteys asiakkaalle ndkyviin toimiin. Asiakkaalle nakymattémiin toimiin kuu-
luvat muun muassa kaikki valmistelevat tyot seka sisdinen vuorovaikutus. Tukiprosesseja
suorittaa henkildsto, jolla ei ole asiakaskontaktia, mutta niiden hoitaminen on edellytys pal-
velun suorittamiselle. Jos asiakkaan toimista vuorovaikutustilanteissa jaa fyysinen todis-
tusaineisto, sijoitetaan tama blueprintiin ylimmaiseksi. Todistusaineistoon kuuluu kouriin-
tuntuvia asioita, jotka asiakas vastaanottaa ja jotka vaikuttavat asiakaskokemukseen. (Bit-
ner ym 2008, 71-73.)

Service blueprintia rakennettaessa ensimmaisenda on valittava kehityksen kohteena oleva
palveluprosessi. Blueprinteja voidaan tehda erilaisissa mittakaavoissa niin kokoluokaltaan
kuin tarkkuudeltaankin. Kohteeksi voidaan valita myds jonkun isomman prosessin osapro-
sessi, jolloin pitdd maaritella osaprosessin alku ja loppu. Seuraavaksi valitaan palvelun
asiakassegmentti. Koska erilaisilla asiakkailla on erilaisia tarpeita, saattavat myods palvelu-
prosessit erota toisistaan. Jos kehitetdan tiettya palvelua, jossa asiakaskontakteina on
useita eri segmenttejd, kannattaa jokaista eri asiakassegmenttia varten rakentaa oma
blueprint. Prosessi selvitetddn asiakkaan nadkodkulmasta ottamalla selvaé kaikista niistéa va-
linnoista ja toiminnoista, joita asiakas tekee palvelutapahtuman aikana. Yrityksen niiden
henkildiden, jotka eivat ole tekemisissa asiakkaiden kanssa, voi olla vaikea kuvitella asiak-
kaan kokemusta prosessista. Asiakkaan kokemus palvelusta on tarkein huomioitava seik-
ka blueprintia tehtdessa. Parhaassa tapauksessa sita voidaan verrata asiakkaan odotuk-
siin palvelusta. Asiakkaan toimien selvittdmisen jalkeen siirrytddn henkildkunnan toimiin ja
selvitetdan niin asiakkaalle nakyvéat, asiakkaalle nakymattomat kuin mahdollisesti tekniikan
valitykselld tehdyt toimet. Olemassa olevaa palvelua kehitettdessa haastatellaan ja ha-
vainnoidaan asiakaskontaktissa olevia tyontekijoitd ja selvitetddn heidan toimintansa. Vii-
meisena yhdistetaan asiakkaalle ndkyvéat ja nakymattomat toimet tarvittaviin tukiproses-

seihin seké lisatadn mahdollinen fyysinen todistusaineisto. (Ojasalo ym. 2009, 160-162.)
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3.9 Service blueprintingin toteuttaminen

Havainnoinnin ja haastattelujen tuottaman aineiston perusteella rakensin kaksi service
blueprinting —kaaviota, joista toinen on yksinkertaistettu kayttajaasiakkaan blueprint ja toi-
nen on maksaja-asiakkaan blueprint. Yksinkertaistettu tarkoittaa tdssa yhteydessa mah-
dollisimman normaalia, usein toistuvaa palveluprosessia. Blueprintit on rakennettu edella
kuvatun teorian mukaisesti eli 1ahdin liikkeelle asiakkaan toimista ja niihin linkittyvista asi-
akkaalle nakyvista toimista. Taméan jalkeen mietin palvelutilanteeseen liittyvéat asiakkaalle
nakymattomat toimet seka tukiprosessit, jotka kuuluvat olennaisesti palvelutilanteeseen.
Viimeisend blueprinteihin liséttiin asiakkaille palvelutilanteesta jaava fyysinen todistusai-
neisto. Blueprinteissa asiakkaan toimet ja asiakkaalle ndkyvét toimet kulkevat lahse sa-
manaikaisesti siten, ettd toisen osapuolen toiminta vaikuttaa aina toisen osapuolen toimin-
taan ja tastd muodostuu asiakkaan polku palvelutapahtuman l&pi. Tata polkua on kaytetty
my6hemmin havainnoinnin ja haastattelujen tuottaman aineiston ohella kehittdmisehdo-

tuksien luomiseen.

4 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa luvussa kasitelldén tyon tuloksena syntyneité kehittdmisehdotuksia nelikenttdmallin
muodossa havainnoinnin, haastattelujen seka palvelusta rakennettujen service blueprint —
kaavioiden pohjalta. Haastattelujen pohjana ollut kysymysrunko seké& havainnoinnin ja
haastattelujen pohjalta rakennetut blueprint —kaaviot ovat opinndytetyon liitteissa. (Liitteet
1,2,3)

4.1 Palvelujen tarjontaan liittyvét kehittdmisehdotukset

Kaikki merkittdvat maapalvelutoimijat tarjoavat lipunmyyntipalveluja Helsinki-Vantaan len-
toasemalla. Etenkin isoista lentoyhtidasiakkaista kilpaillessa lipunmyyntipalvelun olemas-
saolo on perusvaatimus. Yksikdan vakituisesti Helsinkiin operoivista perinteisen mallin len-
toyhtigista ei tule toimeen ilman lipunmyyntipalvelua. Osa on jarjestéanyt taman ostamalla
palvelun maapalvelujen toimittajaltaan ja osalla on oma lipputoimisto kentalla. Lipputoimis-
topalvelun tarjoaminen on edellytys, mikali jatkossa halutaan olla mukana kilpailussa Hel-

sinki-Vantaalle operoivien lentoyhtitiden asiakkuuksista. Finnairilla on oma lipputoimiston-
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sa ja havainnoinnin perusteella sellaiseen toiminnan laajuuteen Northportilla ei talla hetkel-
I& ole mink&aéanlaisia mahdollisuuksia. Nykymuotoisen pienen lipputoimiston hallinnoinnissa
on ongelmia vield ratkaisematta, joten mittakaavan kasvaessa myds ongelmien koko kas-
vaisi. Oma palvelutarjonta on ensin saatava kuntoon, ennen kuin laajenemista voidaan
edes harkita. Muutenkin palvelun tarjonnan laajuutta harkittaessa pitdd muistaa jarjestel-
maosaamisen tarkeys. Haastateltujen nakemys on, ettei samassa lipputoimistossa voi olla
lian montaa maksaja-asiakasta, koska se heikentaa kunkin asiakkaan jarjestelman ja
myytavien palvelujen erikoisosaamista. Siind on uhka joutua tilanteeseen, jossa tyontekijat

osaavat kayttaa kymmenta jarjestelmaé auttavasti, mutta eivat yhtakaan niista kunnolla.

Haastattelujen perusteella tarjottavien palvelujen taso ja laajuus tyydyttavat maksa-
ja.asiakkaita. Maksaja-asiakkaille tarjottavia palveluja voidaan réétéal6ida jo sopimusvai-
heessa vastaamaan heidan toiveitaan ja tata kautta palvelutarjonnan pitéisi kohdata asi-
akkaan toiveiden kanssa. Palvelun aukioloajat jarjestetdan asiakkaiden lentoaikojen mu-
kaan, joten lipputoimisto on auki aina, kun sen palveluja tarvitaan. Lipputoimiston palvelu-
jen tarjonnassa tarkein nékdkulma on kuitenkin se, etté kyseista palvelua on pystyttava
tarjoamaan potentiaalisille asiakkaille. Asiakkaat valitsevat palvelutuottajan kokonaispalve-
lun perusteella eli koko prosessin on oltava kunnossa. Tarkein osa maapalveluyrityksen
kokonaispalvelua on operatiivinen toiminta, jonka on pystyttava lahettdmaan asiakkaan
lennot matkaan ajallaan ja kayttajaasiakkaita jonotuttamatta. Lipputoimisto ei itsessdan ole
sisdanvetotuote, mutta sen on silti toimittava moitteettomasti ja pystyttava vastaamaan

vaativampienkin asiakkaiden tarpeisiin.

Havainnointi osoitti, etté lipputoimiston tyén kuormitus on erittdin epétasaista. Valilla on
hiljaisia paivia, jolloin tydn luonne on enemman paivystysmaista, mutta valilla ty6 on erit-
tain kiireista. Hyvind esimerkkeina kiiretté aiheuttavista tekijoista olivat joulukuussa 2010
olleet Finnairin lentoeméantien lakko sekd muun muassa New Yorkissa, Lontoossa ja Parii-
sissa talvimyrskyn takia suljettuina olleet lentokentat. Tallaisina hetkin lipputoimistopalve-
lun merkitys korostuu. Esimerkiksi British Airwaysin asiakkaita oli Helsingissé jumissa erit-
tain paljon ja lipputoimistopalvelun merkitys korostui sekéd maksaja-asiakkaalle etta British
Airwaysin kayttaja-asiakkaille. Kiireisten paivien vastapainona oleviin hiljaisiin paiviin lippu-
toimistolle pitad antaa tehtavia, jotka pitavat henkildkunnan mielenkiintoa ylla. Lipputoimis-

tolle voidaan osoittaa joko Northportin asiakaslentoyhtitita palvelevia taustatehtéavid hoi-
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dettavaksi tai pyrkia keksiméén uusia palveluita, joista joko yksittiiset henkildasiakkaat tai
lentoyhtidasiakkaat ovat valmiita maksamaan. Esimerkkiné tallaisesta palvelusta on Yh-
dysvaltoihin matkustaville tarjottava ESTA-palvelu, jossa tehd&&n heidan puolestaan Yh-
dysvaltojen maahantuloviranomaisten vaatima ilmoitus ja maksu peritaan palvelua kaytta-
vilta asiakkailta. Tarjottavaa palvelua mietittdessa on huomioitava henkilékunnan osaamis-
taso ja motivaatio paéasta kayttamaéan tata osaamista. Esimerkiksi mahdollinen hotellivara-
usten ynna vastaavien tarjoaminen ei olisi jarkevad, koska se olisi henkilékunnan kannalta
epamotivoivaa seka vaatisi merkittdvaa opastusta ja mainostusta asiakkaille, jotta he 16y-
taisivat palvelun. Paras mahdollinen vaihtoehto olisi aktiivinen uusasiakashankinta lippu-
toimistoon. Helmikuussa 2011 lipputoimiston tilanne hiljeni kahden merkittdvan asiakas-

menetyksen my6td, joten uusille asiakkaille olisi tilausta.

Palvelun tarjopamista mietittdessa on kiinnitettdva huomiota, etta riittdva laatu sailyy. Mo-
lemmat haastateltavat korostivat haastatteluissa laadun suurta merkitysta. Maksaja-
asiakkaan nakokulmasta laatu on huomattavasti tarjottavaa palveluvalikoimaa tarke&dmpi.
Maksaja-asiakkaat maarittelevat sopimukseen ne palvelut, joita he haluavat ja eivat ole
valmiita tarjpamaan kayttajaasiakkaille enempaa. Maksaja-asiakkaat ohjeistavat lipputoi-
miston tarjottavien palvelujen osalta ja sen jalkeen lipputoimiston vastuulla on palvella
kayttajaasiakkaita annettujen prioriteettien nojalla. British Airwaysin haastattelussa kavi
ilmi, ett& lipputoimiston toiminta on parantunut laajan vastuuttamisen myo6ta. Lipputoimisto
oli ohjeistettu toimimaan itsenaisesti jo aiemmin, mutta se kasvoi annetun vastuun myota
toimimaan entistd paremmin. Tyontekijoilla oli laaja valta ja vastuu ja he joutuivat itse rat-
kaisemaan ongelmia kehittden toimintaa samalla. N&in parhaat kaytdnndt muotoutuivat ja
tulivat kaytant6on oppimisen myota. British Airwaysin epasdénndllisyystilanteita alettiin
hoitaa itse-ohjautuvasti jo etukateen, jotta kaikki olisi valmiina, kun kayttdjaasiakkaat saa-
puvat paikalle. Monesti lipputoimiston tyontekijat tiesivat jo mahdollisesta my6hastymises-
td ennen kuin sitd oli virallisesti vahvistettu. Toimintamallit muotoutuivat kaytannon koke-
muksista. Lipputoimistolle on muodostunut Northportin sisalle nakyméatén rooli informaa-
tiokeskuksena, joka tukee muuta toimintaa. TAmé& haastattelujen tuottama materiaali on
siind mielessa tarkeaa tietoa, ettd sen pohjalta nayttaisi silta, etté tarjottavan palvelun laatu

on parhaimmillaan ensiluokkaista.
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Haastattelujen pohjalta nayttaa silta, etté lentoyhtidasiakkaille tarjottavan lipputoimistopal-
velun ydin on jarjestelmdosaaminen. Jarjestelmat ovat nykyaan monimuotoisia, joten nii-
den osaaminen on koko tyon perusta. Hyva jarjestelmaosaaminen mahdollistaa tyonteki-
jan rauhallisuuden ja suoritusvarmuuden painetilanteessa tapahtuvassa vuorovaikutuk-
sessa kayttajaasiakkaan kanssa. Lipputoimiston tyéntekijoiden on myés tunnettava lipun-
vaihtojen perussd&nndt, mutta tuotetuntemus ei muuten ole niin tarkeda. Lentokentan lip-
putoimiston kayttajaasiakkaalla on yleensa tarkka tieto siité, mitd han haluaa. Hanelle ei
tarvitse argumentoida, kuten matkatoimistossa, vaan asiakas haluaa maksaa tietyn lipun
tai tietysta palvelusta, kuten esimerkiksi ylipainosta. Jarjestelmdosaaminen tulee todenna-
koisesti helpottumaan tulevaisuudessa lentoyhtididen luopuessa omista jarjestelmistaan ja
siirtyessé kohti valmiita jarjestelmapaketteja. Omien jarjestelmien yllapidon ja kehittamisen
ollessa erittain kallista tulevat yhtididen jarjestelmat yhtendistymaan. Tama tulee néaky-
maan lipputoimiston tydssa siing, etté tulevaisuudessa voi keskittyd yhden jarjestelman
osaamiseen ja silld voi palvella useampaa maksaja-asiakasta. Kéayttajaasiakkaalle tama
puolestaan tulee ndkymaan palvelun nopeutumisena ja laadun parantumisena parantu-
neen osaamisen myo6ta. Molemmat haastateltavat nakivat lipputoimistopalveluille tilausta
myos tulevaisuudessa. Vaikka internetin merkitys jakelukanavana onkin kasvanut, niin silti
lippuja myydaan edelleen myds lentokentélta ja lipputoimiston roolina on ker&td mahdolli-
set toissijaiset tuotot myytévista palveluista, kuten esimerkiksi ylipainomaksut. Niin kauan,
kun kaytossa on luottokortin lisdksi muita maksuvélineitd, tarvitaan myoés instanssi, joka
kasittelee naitd maksuvalineitd. Luottokortit voidaan ottaa vastaan lentoyhtididen omien
jarjestelmien kautta, mutta pankkikortti- ja kateismaksut on kasiteltavd myos jossain. Yksi-
k&an perinteinen lentoyhtio ei ole viela siirtynyt malliin, jossa kéteista tai pankkikorttimak-

sua ei otettaisi vastaan. Lipputoimisto keraa nama maksut heidan puolestaan.

Kayttdjaasiakkaan service blueprint osoitti, etta lipputoimisto voi tuottaa kayttajaasiakkaan
matkaan ndkymatonta arvoa. Parhaimmillaan kayttajaasiakkaan lipussa oleva ongelma
voidaan ratkaista puhelimitse check-in —virkailijan soittaessa lipputoimistoon ja lipputoimis-
ton tyontekijan tehdessa tarvittavat toimenpiteet. Talldin kayttajaasiakkaan ei tarvitse liik-
kua turhaan palvelupisteesta toiseen, vaan hénelle on voitu tarjota paras mahdollinen pal-
velukokemus héanen edes huomaamatta lipputoimiston osuutta asiaan. Lipputoimisto puut-
tuu kayttdjaasiakkaiden matkoihin myds silloin, kun Helsinkiin pain tuleva lento on myo-

hassa. Esimerkiksi British Airwaysin tapauksessa seka haastattelun ettéd blueprintin osalta
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voidaan todeta, ettd parhaimmillaan asiakkaan asiat on jo hoidettu, kun myohastynyt lento
saapuu Helsinkiin. Han saa Helsinkiin saapuessaan jatkomatkustajien transit-tiskilta uuden
reitityksen mukaiset liput ja voi jatkaa matkaansa ilman, etta hanen tarvitsee itse asioida
lipputoimistossa ollenkaan. Palvelun tarjoamisessa sijainti Helsinki-Vantaan lentoaseman
tiloissa nayttelee merkittavaa roolia. Kayttajiasiakkaan kannalta parasta olisi lipputoimis-
ton sijainti mahdollisimman lahella check-in —tiskejd, mutta Finavia maarittelee palvelupis-
teet Helsinki-Vantaalla ja on jostain syysta maaritellyt lipputoimistot sijaitsemaan terminaa-
lien valisella kaytavalla. Tama valitettavasti aiheuttaa sen, etta kayttajaasiakkaalle ei voida
tarjota palvelua parhaalla mahdollisella sijainnilla ja h&nen on tultava palvelun luokse. Ta-
ma tilanne on sama kaikille Terminaali 2:ssa palvelua tarjoaville. Terminaali 1 on siina mie-
lessé epdoikeudenmukaisen etuoikeutetussa asemassa, etta jostain syysta siella lipputoi-

mistot sijaitsevat terminaalin alueella.

Vahvuudet/Mahdollisuudet Heikkoudet/Uhat

- Valttaméaton palvelu lahes kaikille - Kilpailu

lentoyhtioille - Laajenemismahdollisuudet vs jarjes-
- Tarjottavan palvelun laatu ja laajuus telmédosaaminen (kaytettavien jarjes-
- Hyva valmius epasaanndollisyystilan- telmien lukumaara)

teisiin - Riippuvainen kokonaislaadusta osa-
- Palvelun raataléinti na isompaa palvelukokonaisuutta
- Mahdollisuus tarjota nakyméatoénta - Sijainti

arvoa kayttajaasiakkaille

Taulukko 1: Vahvuudet/Mahdollisuudet ja Heikkoudet/Uhat palvelujen tarjonnan nakokul-

masta

4.2 Tyontekijoiden johtamisen jarjestelméan liittyvat kehittimisehdotukset

Seké haastattelujen etta havainnoinnin pohjalta nayttaisi silté, etta talla alueella on kaikista
eniten kehittdmisen varaa. On huolestuttavaa, etta jopa asiakkaiden edustajat olivat haas-
tatteluissa sita mieltd, etta siséinen johtajuus on hukassa. On tosin huomioitava, etté haas-
tattelujen tekoaikaan yritys oli toiminut vasta vahan reilun kuukauden uuden toimitusjohta-

jan alaisuudessa, joten han ei ollut siind vaiheessa viela ehtinyt vaikuttaa yrityksen siséi-
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seen johtajuuteen ja palvelun lopputulemaan millaan tavalla. Haastattelut osoittivat myos,
ettd tAma johtajuuden puute oli johtanut lipputoimiston toiminnan kehitykseen ja tdhan ke-
hitykseen lipputoimiston toiminnassa oltiin maksaja-asiakkaiden puolelta tyytyvaisia. Tay-
tyy kuitenkin muistaa, kuten rahoitusmekanismia kasittelevassa kappaleessa todetaan,

ettd lipputoimiston asiakkuudet ovat voimakkaasti riippuvaisia yrityksen tuottamasta koko-
naislaadusta. Asiakkaiden nakdkulmasta johtaminen koettiin liian etdiseksi ja tydntekijoille
tarjottava tuki lilan vahaiseksi. My6s lipputoimiston tyontekijat esittivat samansuuntaisia

kommentteja havainnoinnin aikaisissa keskusteluissa.

Havainnoinnin yhteydessa kaydyissa keskusteluissa useampi lipputoimiston tydntekijoista
nosti esiin henkilostén johtamiseen liittyvat ongelmat, kuten koulutusten puute, ohjeistuk-
sen puute, alimitoitetut resurssit sekd esimiehen puute. Lipputoimistolla on hallinnollinen
esimies, mutta sieltd puuttuu esimies, joka osaisi itse tehd&d myds lipputoimiston ty6ta. Ta-
ta kautta han ymmartaisi lipputoimiston tydn luonnetta paremmin ja voisi tarjota parempaa
tukea muille lipputoimiston tyontekijoille. Itse tulkitsisin yll& mainitut ongelmat enemmankin
suunnitelmallisuuden puutteesta syntyneiksi. Lipputoimisto on aina elanyt asiakkuuksiensa
mukaan tavallaan "kadesta suuhun” —menetelmalla ja toiminta on siitd syysta jaanyt tar-
kemmin suunnittelematta. Tarkemman suunnitelman puuttuminen nayttaisi tekevén toi-
minnasta poukkoilevaa ja epdjohdonmukaista. Suurinta turhautumista havainnoinnin pe-
rusteella aiheutti se, etta lipputoimiston henkilokunta tiedostaa ndma ongelmat ja kertoo
yrittdneensa jo pitemp&an saada dantdan kuulumaan, mutta he eivat mielestdan ole tois-
taiseksi onnistuneet siind. Tama toistui useamman tyéntekijdn sanomana keskusteluissa
ja pidemman paalle tdmé saattaa aiheuttaa innostuneimmille ja aktiivisimmille tyontekijoille
motivaatio-ongelmia. Koulutuspuolella on myds potentiaalinen ongelma, koska kaikki tyon-
tekijat eivat valttamatta ole riittavan hyvin koulutettuja kaikkien asiakasyhtididen asioihin.
Toisaalta iso vastuu tastd kuuluu maksaja-asiakkaille, koska monet naista eivat pyynnoista
huolimatta ole toimittaneet koulutusta omista jarjestelmistaan tai tuotteistaan. Kaikkien
asiakasyhtididen tapahtumamaaréat eivét ole niin isoja, ettd osaaminen pysyisi korkealla
tasolla arkisen toiminnan myo6ta. Talldin koulutuksen merkitys nousee entisestaan. Eri yh-
tididen osalta lipputoimiston pitéisi kyetd luomaan itselleen toiminta-ohjeet, jotta voidaan
taata kayttajaasiakkaille tasalaatuinen palvelu riippumatta siitd, kuka on vuorossa. Kaikki
ihmiset ovat erilaisia ja tekevét asioita eri tavalla, mutta yhtenaisten ohjeiden avulla palve-

lua voitaisiin paremmin standardisoida ja véhentda henkilokohtaisen panoksen vaikutusta
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tarjottavaan palveluun. Ohjeiden rakentaminen kuuluu lipputoimiston tyéntekijoiden omalle

vastuulle, silla he itse osaavat tyonsa parhaiten.

Havainnoinnin ja sen yhteydessa kaydyissa keskusteluissa nousi toistuvasti esiin lipputoi-
miston riittdva resurssointi. Todistin havainnoinnin aikana kaksi kertaa, kun toinen lippu-
toimistovuorossa olleista virkailijoista halytettiin muihin tehtaviin. Tata tapahtuu lipputoimis-
ton tyontekijoiden mukaan sdanndllisesti silloin, kun toinen paikalla olevista tyéntekijoista
on monitaitoinen. Pahimmillaan koko lipputoimisto on jouduttu hetkellisesti sulkemaan, kun
ainoa vuorossa ollut virkailija on kutsuttu muihin tehtdviin. Ongelma tassa on se, etta lippu-
toimiston tyontekijat kokevat konkreettisesti jaavansa yksin tilanteessa kuin tilanteessa,
kun toinen paikalla olevista halytetadn muihin tehtaviin. Hiljaisimpina paivind tdhan on va-
raa, mutta usein lipputoimistossa on kiire samaan aikaan, kuin muillakin osastoilla ja silloin
toista vuorossa olevaa ei olisi varaa luovuttaa muihin tehtéviin. Lipputoimistossa yksi tyon-
tekija voi helposti juuttua viideksitoista minuutiksi ratkaisemaan yksittaista lippuongelmaa
ja jos tdna aikana toinen tyontekijoista halytetddn muihin tehtaviin, vaikuttaa se merkitta-
vasti muiden kayttajaasiakkaiden palvelukokemukseen. Tavallaan tahan siis vaikuttaa
my6s lipputoimiston tydn kuormittumisen epatasaisuus. Hiljaisimpina paivina toinen tyon-
tekija voidaan hyvin luovuttaa kiireisimmaksi ajaksi, mutta aina siihen ei ole mahdollisuut-
ta. Havainnoinnin yhteydessa kavi ilmi, etta tallaiset jatkuvat taistelut aiheuttavat tunnetta

arvostuksen puuttumisesta ja vaikuttavat monen lipputoimiston tydntekijan motivaatioon.

Omien sanojensa mukaan tydntekijat joutuvat toistuvasti uhrautumaan. Hyvana esimerkki-
na tasta toimivat iltapaivan viimeiset asiakasyhtididen lennot. Mikali nailla lennoilla syntyy
epasaannollisyystilanne, on automaattinen oletus, ettd vuorossa olevat tyontekijat jaavat
tyohon lipputoimistoon, kunnes tilanne on ratkennut. Lennon peruuntumisen ja yli sadan
matkustajan jatkolentojen selvittiminen voi vieda tunteja. Jarjestelma perustuu siihen, etta
lipputoimiston vuorossa oleva virkailija voi jatkaa vuoroaan. Tahan mennessa jatkaminen
on aina onnistunut ja tyontekijat ovat joustaneet, mutta joskus edessa on viela tilanne, etta
tyontekijan on pakko lahted heti vuoronsa paatyttyad omille asioilleen tai han sairastuu kes-
ken tyopaivan. Lipputoimiston toiminnassa on toistaiseksi ollut joustavuutta ja sen tyonteki-
jat ovat olleet valmiita tarvittaessa venymaan omien toimenkuviensa yli hyvan palvelun
tuottamiseksi, joten ongelmaa ei ole vield syntynyt. Toisaalta viimeiseen lentoon liittyvaan

ongelmaan on kaytdnndssa mahdotonta varautua, koska silloin paikalla on vain yksi ty6n-
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tekija. Pahimman skenaarion varalta ei voida pitaa jatkuvaa reservid. Venymisté osoittaa
mya0s se, ettd osalla lipputoimiston tyontekijoista on tapana elaytya voimakkaasti kayttaja-
asiakkaan kulloiseenkin ongelmaan. Toisaalta tdméa on erinomaista ja ihmisléheista asia-
kaspalvelua, mutta toisaalta my6s hyvin kuluttavaa tyéntekijoiden itsensd kannalta. Eten-
kin ongelmatilanteissa tAma voi olla hyvin raskasta, koska poikkeuksellisen kohtalon karsi-
neitd asiakkaita voi olla useita. Itsensa jatkuva likoon laittaminen on kuluttavaa, mutta toi-
saalta palkitsevaa. Parhaimmillaan se voi toimia motivaatiotekijana tyontekijélle vaikeiden
tilanteiden ratkaisun onnistuessa ja pahimmillaan siita tulee taakka, kun asiakkaita pysty

auttamaan haluamallaan tavalla.

Havainnoinnin perusteella nayttaisi silta, etta lipputoimisto tarvitsisi esimiehen tai johtavan
virkailijan. Pelkk& hallinnollinen henkildesimies ei riitd toiminnan tehokkaaseen organisoi-
miseen. Kaikkien ollessa samalla viivalla tietyt tyot kuormittuvat osaavimmille ja vastuulli-
simmille henkiléille. Lipputoimiston oma esimies mahdollistaisi ohjeista ja koulutuksista
huolehtimisen. TA&ma esimies voisi sen jlkeen nostaa lipputoimiston tyon kannalta tarkeita
asioita ja saada lipputoimiston &anta kuuluviin. Vaikka lipputoimisto naytteleekin varsin
pienté roolia isommassa kokonaisuudessa, on sen rooli merkittdva. Kuten aiemmassa
kappaleessa kavi ilmi, haastateltavat nakivat lipputoimiston roolin organisaation sisalla
merkittdvana tiedotuskanavana, vaikka se ei sité virallisessa organisaatiokaaviossa ole-

kaan.

Haastatteluista kavi ilmi, ettéd suurimmat Northportin tarjoamat palvelun ongelmat koskevat
palvelun tasalaatuisuutta. Yrityksesta l6ytyy paljon osaamista, mutta sita ei saada tehok-
kaaseen kayttoon. Hyvina paivina selvitdan vaikeistakin palvelutilanteista, mutta valilla on
paivig, jolloin mikéén ei onnistu. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd tAma johtuu sisaisen
johtamisen puutteesta. Viime vuosina yrityksen rakennetta ja toimenkuvia on muutettu
toistuvasti, mutta tasta syystéa asiakaspalveluhenkilokunta on jaanyt omilleen. Vahvimmat
yksilot ovat onnistuneet kasvamaan vastuun myo6ta ja nousseet uudelle tasolle, mutta kai-
kilta se ei ole onnistunut. Vaikka yksittdisen tyontekijan valtaa ja vastuuta onkin kasvatettu,
niin silti osa henkildkunnasta kokee, ettei heilla ole valtuuksia tehda mitaan tai heilla ei ole
riittvasti tietoa tdidensa hoitamiseen. Virheitd sattuu kaikille ja térkeinta on, etta niista opi-
taan. Vaikeista tilanteista on voitava keskustella ja mahdollisesti virheellinen seka oikea

ratkaisu on kaytava lapi rakentavassa hengessa. Talloin tatad esimerkkiratkaisua voidaan
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tulevaisuudessa soveltaa vastaavissa tilanteissa. Joskus paatos vain on pystyttava teke-
maan asiakkaan edessé ja se saattaa jalkikateen osoittautua vaaraksi. Virheita ei kuiten-

kaan saisi pelata, silla pelkaaminen ehkaisee uskallusta yrittaa tulevaisuudessa.

British Airwaysin haastattelun perusteella nayttaisi silta, etta yleisella tasolla parhaassa
mahdollisessa organisaatiokulttuurissa kaikki tietavat ja tuntevat vastuunsa. Tydntekijan
on tunnettava, etta hanelld on ylin paatdsvalta tilanteessa ja mahdollisuus tehda ne asiat,
joita tilanne hanen mielestaan vaatii. Kaikilla tyéntekij6illa voisi olla mahdollisimman laaja
rooli ilman ylimaaraista hierarkiaa. Suomessa korostetaan lapsesta asti itsenaisyytta ja
vastuuta, joten se pitaisi pystya tuomaan esiin tyontekijdissa. Riittdvaan valtuuttamiseen ja
vastuuttamiseen perustuvan jarjestelman luominen vie aikaa. Tydntekijéiden on oltava riit-
téavan hyvin koulutettuja ja tydkalujen on oltava riittdvia. Tydnohjauksen on toimittava ja
Sitd on oltava tarjolla seké saanndllisesti ettd tarpeen vaatiessa. Haastattelujen pohjalta
voidaan todeta laadun edellytyksena olevan, ettd ymparistd, ihmisten roolit, valtuudet, kou-
lutus ja séannot ovat kohdallaan. Toimintaa pitad johdonmukaisesti seurata ja antaa jatku-
vasti palautetta. Uudet tiedot ja toimintamallit saadaan juurrutettua parhaiten poikkeamiin
puuttumalla. Laadun yllapitdminen vaatii vuorovaikutusta ja systemaattista, rakentavasti
annettua palautetta. Toisen lentoyhtidasiakkaan ndkdkulmasta Northport nojaa télla het-
kelld liikaa Finnairin strategiaan. Oma visio ja strategia ovat olemassa, mutta konkretiaa ei

ole riittavasti.

Blueprintin ja havainnoinnin pohjalta tulin siihen johtopaatokseen, etta lipputoimiston tyon-
tekijoita tulisi kuunnella enemman asiakassopimuksia tehtdessa. Tama olisi ensinnakin
merkittdva motivaatiotekija lipputoimiston ihmisille ja antaisi heille vaikutelman, etté heita
kuunnellaan. Toisena syyna nakisin sen, etté heilla on paras osaaminen tarjottavaan pal-
veluun, joten he osaisivat esittda perusteltuja ndkemyksia siitd, mita voidaan tarjota ja mi-
ten. Heilla olisi ndkemysta esittdad sopimukseen sellaisia elementteja, jotka eivat valttamat-

té nékyisi asiakkaalle, mutta voisivat helpottaa lipputoimiston toimintaa merkittavasti.
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Vahvuudet/Mahdollisuudet Heikkoudet/Uhat
- Itsenainen kehitys - Sisainen johtajuus, operatiivisen
- Kyky ottaa vastuuta esimiehen puute
- Tyontekijoiden sitoutuminen - Tyontekijdille tarjottava tuki
- Sisainen rooli "tietotoimistona” - Suunnitelmallisuuden puute
- Resurssointi

Taulukko 2: Vahvuudet/Mahdollisuudet ja Heikkoudet/Uhat tydntekijéiden johtamisen jar-

jestelman nakokulmasta

4.3 Asiakkaiden johtamisen jarjestelmaan liittyvat kehittamisehdotukset

Havainnoinnin ja haastattelujen perusteella nayttaa silta, etta vaikka asiakkaiden edustajiin
onkin yhteys, niin silti siitd puuttuu jotakin. T&h&n viittaa myos se, ettei jarjestelmékoulu-
tuksia ole saatu jarjestettya riittavalle tasolle yhteistydsséa asiakkaiden kanssa. Tama ei
koske kaikkia asiakkaita, silla osa on jarjestanyt koulutukset asianmukaisesti ja saa nain
paremmin vastinetta rahoilleen. Kayttaja-asiakkaat eivat yrityksen kannalta ole ratkaise-
vassa roolissa, joten padpaino tassa kappaleessa on maksaja-asiakkaalla. Parasta johta-
mista kayttajaasiakkaille on, etta tyontekijit osaavat tehtdvansa moitteettomasti ja pystyvat
nain ohjaamaan heidat palveluprosessin lapi mahdollisimman sujuvasti. Maksaja-
asiakkaat ovat ne, joihin tulee keskittya ja jotka voivat auttaa kehittdmaéan palvelua mo-
lempien osapuolien kannalta jarkev&én suuntaan. Jos he eivét tarvitse jotain osaa palve-
lusta, se voidaan karsia pois ja jos he haluavat panostaa johonkin erityisesti, niin se voi-
daan ottaa karsitun osan tilalle tai lisémaksusta kaytantdéon. Etenkin British Airways on ak-
tiivisesti osallistunut lipunmyynnin tydhon ja auttanut omalta osaltaan kehittdmaan sité

vastaamaan paremmin omaan tarpeeseensa.

Asiakkaan toteuttama osuus palvelusta on pyritty pitAmaan mahdollisimman yksinkertai-
sena ja maksaja-asiakkaalle on toimitettu hiljaisina aikoina jopa sellaisia palveluja, jotka
eivat kuulu peruspalveluun. Maksaja-asiakkaita ei kuitenkaan pystyta hydédyntamaan te-
hokkaasti palvelun tuottamisessa. Asiakkaat osallistuvat palveluun toimittamalla jarjestel-
mat, omat lippupohjansa seké ohjeet naiden kayttamiseen. Taman lisdksi asiakas asettaa

rajat ja sdannot, kuinka heidan lippujaan saa kasitelld, mutta sen jalkeen han ei en&é osal-
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listu itse palvelun toteuttamiseen. Palvelu on voimakkaasti asiantuntemusta vaativa niin
maksaja- kuin kayttdjaasiakastakin ajatellen ja sen vuoksi mink&énlainen itsepalvelu ei tule
kysymykseen. Maksaja-asiakkaita pyritdan ohjaamaan ja informoimaan parhaalla mahdol-
lisella tavalla toimittamalla raportteja paivittdisesta toiminnasta seka yksinkertaistamalla
tilitysprosesseja ja ratkaisemalla siind olevia ongelmia. Ulkomailla toimiville talouspalvelu-
keskuksille pyritaén selvittdmaan kaikki mahdollisimman pitkalle, koska suomalainen

pankkikorttijarjestelméa on varsin vaikea ymmartda ulkomaalaisen ndkdkulmasta.

Havainnoinnin perusteella asiakkaista ei kuitenkaan oteta kaikkea mahdollista irti. Tydnte-
kijoilla on epéaselvyytta siitd, mita kuhunkin sopimukseen kuuluu ja miten joissain erityisti-
lanteissa tulisi menetelld. Asiakkaita pitéisi saada paremmin aktivoitua mukaan prosessiin
ja kertomaan, mita he haluavat. Nyt se jaa liikaa asiakkaiden oman aktiivisuuden varaan ja
jostain syysta he ovat varsin passiivisia, vaikka asioista kertominen ja koulutuksen jarjes-
tadminen auttaisi asiakkaita itseaankin ja voisi parhaassa tapauksessa tuottaa heille lisa-
myyntid. Havainnoinnin yhteydessa kaydyissé keskusteluissa toivottiin enemman opastus-
ta asiakkaiden taholta siita, mita kulloinkin halutaan. N&ita asioita toivottiin otettavan esille
myynnin edustajien toimesta asiakkaiden edustajien kanssa, kun ndma tulevat Helsinki-
Vantaalle tutustumaan toimintaan. Maksaja-asiakkaat osaavat kuitenkin itse parhaiten ker-
toa omista haluistaan ja tarpeistaan. Yksittéiset kayttaja-asiakkaat eivat valttamatta pystyi-
si tdh&n, mutta maksaja-asiakkailta voisi saada omalla aktiivisella panoksella huomatta-

vasti enemman irti.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd maksaja-asiakkaiden laatumittarit ovat pa&osin koviin ja ab-
soluuttisiin arvoihin perustuvia, kuten esimerkiksi lentojen saapuminen aikataulussa tai
matkalaukkujen toimittamiseen kuluva aika. Kayttajaasiakkaiden ndkemykset puolestaan
ovat pehmeéampia ja pitavat aikataulussa pysymisen lisaksi sisélladn myos inhimillisen na-
kékulman, kuten esimerkiksi tervehtimisen ja asiakaspalvelijan k&ytdksen. Lentoliiken-
nealalla toimivien yritysten kannalta asiakkaiden suhtautuminen voi valilla olla jopa vaike-
aa, koska asiakkaat heittaytyvéat taysin lentoyhtion hoidettaviksi. Lipputoimistossa térma-
taan saanndllisesti tallaisiin tilanteisiin asiakkaiden mydhastyttyéa omilta lennoiltaan. Jos-
tain syysté asiakkaat vaativat lentoyhtiota jarjestamaan heiddn matkansa, vaikka he olisi-
vat myohéastyneet omasta syystdan. Asiakkaan ostettua alkuperaisen lipun syntyy sopi-

mus, jossa molemmat osapuolet sitoutuvat tiettyihin ehtoihin, kuten olemaan ajoissa pai-
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kalla. Lipputoimisto on maksaja-asiakkaan kontaktipinta, joka hoitaa tallaiset tilanteet kayt-
tdjaasiakkaiden kanssa. Naissa tilanteissa toimiminen vaatii lipputoimistolta hienotuntei-
suutta ja tilannetajua asiakkaan ollessa usein kiihtyneessa mielentilassa. Tilanne pitaa kui-
tenkin pystya hoitamaan hienotunteisesti ja mikali asiakkaan vaatimuksia ei voida toteut-
taa, on hanet ohjattava oikealla tavalla ottamaan yhteytta lentoyhtion edustajaan. Asiakas-
palvelijan ammattitaito mitataan h&nen toiminnastaan vaativassa ja haasteellisessa tilan-
teessa. Asiakasta pitdd pystya palvelemaan ystavallisesti, vaikka tilanne olisi epamiellytta-
va ja asiakas kayttaytyisi huonosti. Virheitd sattuu kaikille, joten niita ei kannata pelata,

mutta niista taytyy ottaa opiksi. Saman virheen toistaminen menee jo tyhmyyden puolelle.

Haastatteluissa haastateltavat nakivat maksaja-asiakkaan ndkodkulmasta laatua olevan
myo6s sen, ettd annettuja saantdj noudatetaan ja ohjataan asialliseen savyyn asiakkaat
ottamaan yhteytta lentoyhtidon poikkeustilanteissa. Maksaja-asiakkaan tulee toimittaa lip-
putoimistolle mahdollisimman tarkat ohjeet. Niiden puuttuessa ei voida mydskaan toimittaa
laadukasta palvelua. Poikkeustilanteissa laatua on se, etta tyontekijat tietavat mita tekevéat
ja osaavat tyonsa. Rauhallisuus ja varmuus heijastuvat asiakkaalle ja tydn osaaminen nos-
taa tyontekijan rauhallisuutta ja itsevarmuutta. Kayttajaasiakasta voidaan ohjailla tilantees-
sa tyylikkdasti, kun oma osaaminen on riittavalla tasolla. Tilanne vaatii niin paljon asiantun-
temusta, ettei asiakkaalla ole siihen valttamatta mitdan lisattavaa, joten oikeanlaisella kay-
toksella tyontekija pystyy ohjailemaan asiakasta haluamallaan tavalla. Kéayttajaasiakkaan
blueprintin mukaan hanta voidaan ohjailla useammassa kohdassa palvelun polkua. Par-
haissa tapauksissa asiakkaan ongelmat voidaan lipputoimiston toimesta ratkaista siten,
ettei asiakkaan tarvitse edes itse tulla lipputoimistoon. Lippuongelman ilmetessa check in
—tilanteessa, virkailija voi hoitaa asian kuntoon puhelimitse lipputoimiston kanssa ja asia-
kas paasee jatkamaan matkaansa kohti [aht6porttia mahdollisimman nopeasti ja yksinker-
taisesti. Asiakasta voidaan hanen tietAmattadn mygds johtaa jo hdnen ollessaan matkalla
lentokentélle joko sellaisella lennolla, joka saapuu my6hassa tai sitten maitse. Jos tieto
asiakkaan seuraavan lennon mydhastymisesta on jo olemassa, voidaan hanen asiansa
jarjestaa jo ennen hanen saapumistaan Helsinkiin. Tallgin Helsingista l&hteva asiakas saa
saapuessaan lipputoimistosta uuden reitityksen valittomasti ja myohastyvalla lennolla Hel-

sinkiin tuleva uuden lipun seuraavalle lennolleen.
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Lahtokohtaisesti lipputoimiston palvelupisteen ymparistén ja henkildkunnan pukeutumisen
pitéisi olla kunnossa. Lentokentan kulloisellekin tilanteelle ei voida mitaan ja esimerkiksi
lakkotilanteista tai vaikeista sd&dolosuhteista johtuen tilanne voi olla kaoottinen ja se heijas-
tuu asiakkaan mielentilaan. Monesti asiakkaan palveluun liittyy sellaisia ulkoisia tekijoita,
ettd hanelle on mahdotonta tarjota sellaista palvelua, etta han poistuisi paikalta tyytyvaise-
na. Tosin talléin kiukku ei kohdistu palveluntarjoajaan, mutta palvelutilanteina ndméa ovat
erittdin haastavia ja aikaavievia. Niissa pitdd onnistua hyvin, ettei asiakkaan turhautuminen
kasva entisestddn. Jos ndissé ei onnistuta, voi asiakkaan ndkemys kdantya nopeasti tar-

jottua palvelua vastaan.

Maksaja-asiakkaan osalta blueprint osoittti sen, etté asiakasta tulisi lahte& johtamaan jo
sopimusneuvotteluista alkaen. Palvelun siséllon tarkempi méaarittely alkaa sopimusvai-
heessa. Talla hetkell& sopimusneuvotteluissa on mukana ainoastaan myyntihenkilgsto,
mutta mielestani lipputoimiston asiantuntemusta tulisi kayttaa tassa kohdassa. Lipputoi-
miston paivittaista tyota tekevilla on ylivertainen ndkemys siita, etta voidaanko joku asia
toteuttaa ja kuinka paljon resursseja se vaatii. He voisivat myds ehdottaa sopimukseen
elementteja, jotka helpottavat heidan omaa toimintaansa siten, ettei se kuitenkaan nay
asiakkaalle huonompana palveluna. Lipputoimiston asiantuntemusta kannattaisi ehdotto-
masti hyddyntéa siina, etta sopimuksiin saadaan varmasti kaikki olennaiset seikat. Suu-
rempi osallistaminen voisi toimia myds lipputoimiston ndkékulmasta motivaatiotekijana ja
todenné&kadisesti silla olisi vaikutusta havainnoinnin yhteydessa ilmitulleeseen kollektiivi-

seen tunteeseen, ettei tyontekijoitéa kuunnella.

Maksaja-asiakkaan blueprintistd kavi myds ilmi, ett& palvelun alkamisen jalkeen maksaja-
asiakas nakee varsin pienen osan lipputoimiston palvelusta. Helsingisséa toimipistettaan
pitavat paasevat helpommin ja useammin tarkkailemaan lipputoimiston toimintaa, mutta
muualta Euroopasta tulevat edustajat nakevat lipputoimiston kdytannén tyota ainoastaan
saanndllisten palveluauditointien yhteydessa. Fyysisina todisteina palvelusta maksaja-
asiakkaat saavat paivittain raportit paivan myynnista ja kuukausittain koontiraportin kuu-
kauden tilitettavasta myynnista seka tarvittaessa kopiot dokumenteista. Naiden raporttien
perusteella asiakkaat saavat tiedot toiminnasta ja voivat kysella selvityksi&, mikali rahalii-

kenne ja raportoitu myynti eivat tAismaéa. Rahaliikenteeseen liittyvan asiakaspalvelun hoi-
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taa yksi henkilo ja hdn vastaa siitd, etté asiakkaat saavat heille kuuluvat rahat ja etta

Northport veloittaa asiakkaita kuukausittain palvelusopimusten mukaisesti.

Vahvuudet/Mahdollisuudet Heikkoudet/Uhat
- Yhteydet asiakkaisiin ovat olemassa - Asiakasyhteyksien tehokas kaytto
- Osa asiakkaista osallistuu aktiivises- - Informaation kulku
ti palvelun tuottamiseen ja kehitta- - Erot palvelun tasalaatuisuudessa
miseen - Ulkoisiin puitteisiin ei voi vaikuttaa
- Parhaimmillaan erinomainen laatu lentokenttaympéaristossa

Taulukko 3: Vahvuudet/Mahdollisuudet ja Heikkoudet/Uhat asiakkaiden johtamisen jarjes-

telman nakokulmasta

4.4 Palvelun rahoitusmekanismiin liittyvat kehittamisehdotukset

Northportin tappiollisuuden vuoksi omistajataho ei ole asettanut Northportille ollenkaan eu-
romaaraista tulostavoitetta. Yrityksen tavoitteena on toimia mahdollisimman tehokkaasti ja
tarjota asiakkailleen laadukasta palvelua. Yrityksen kuluista valtaosa on kiinteita, joten vo-
lyymin kasvattaminen pienentaisi yksikkdkulua. Northportin omistavalla Finnairilla on Hel-
sinki-Vantaalla oma lipputoimistonsa omille kayttajiasiakkailleen ja Northport on avannut
oman toimistonsa hankkiakseen ja palvellakseen muita asiakkaita Finnairin ohella. Lippu-
toimiston palvelua rahoitetaan maksaja-asiakkailta sopimuksen perusteella perittavilla
maksuilla. Osalla maksu perustuu lahtevien lentojen lukumaaréaén ja osalla myynnin vo-

lyymiin.

Havainnoinnin perusteella lipputoimiston osalta palvelun todellista tulosta on vaikea mitata
ja sitd ei edes pitéisi mitata omana yksikkona. Lipputoimisto on osa asiakkaalle tarjottavaa
palvelukokonaisuutta ja se on hinnoiteltu asiakkaille varsin edulliseksi. Isoja ja tarkeitéa ko-
konaisasiakkuuksia ei edes saataisi ilman lipputoimiston yllapitamista, joten se pidetdén
mukana kokonaispaketissa hivenen kustannuksia matalammalla hinnalla. Tasta syysta
lipputoimiston hinnat ovat varsin alhaiset, mutta tdméan alhaisen hinnan kautta pyritaan
saamaan asiakkuuksia. Voidaan todeta osan asiakkaan muista palveluista maksamasta

hinnasta olevan lipputoimiston ansiosta saatua. Asiakkaat odottavat ensiluokkaista palve-
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lua lipputoimistolta, mutta eivat kuitenkaan ole valmiita maksamaan siitd. Poikkeuksiakin
tasta onneksi lIoytyy. Paremmin maksavan asiakkaan kokonaispalvelupaketti on aina laa-
jempi ja tallaisille asiakkaille tehd&én joskus jopa enemman kuin sopimusvelvoitteissa on
sovittu. Enemman maksavilla on enemman lentoja ja tapahtumia, joten heille on myés

enemman raportoitavaa. Taman mahdollistaa lipputoimiston tydn luonne, jossa valilla on
todella kiire ja valilla taasen hiljaisempia jaksoja. Hiljaisten jaksojen aikana on aina mah-

dollista tehda raportointity6ta, jolla tuotetaan lisdarvoa asiakkaille.

Lipputoimistolle ei ole saatavissa taloudellista lisdarvoa siirtamalléa toimintoja kayttajaasi-
akkaan itsepalveluksi. Lipputoimiston asiakkaista suurin osa on vaihtamassa lippua, mak-
samassa ylipainomaksuja tai ostamassa uutta lippua. Mitaan edellisista toimenpiteista ei
voida siirtdé itsepalveluksi nykyisilla toimintamalleilla. Lippuja on mahdollista ostaa etuka-
teen joko internetista tai matkatoimistosta, mutta jos lipun joutuukin ostamaan lentokental-
I& esimerkiksi koneesta mydhastymisen johdosta, ei tallaista mahdollisuutta ole. Myds yli-
painot on mahdollista maksaa etukateen internetissd, mutta kaikki eivat kayta tata mahdol-
lisuutta, vaan tulevat mieluummin kokeilemaan lentokentélle, jos selviaisivat maksamatta
ylimaaraista. Lentopaivana lipunvaihdot ovat monesti todella monimutkaisia ja vaativat li-
samaksun, joten jonkun on oltava paikalla hoitamassa asia. My6s haastatteluissa todettiin,
ettd itsepalveluja ja automaatteja ei pitk&&n aikaan tulla saamaan niin pitkalle, etta voitai-

siin jattdd manuaalinen, ihmisten tekema tyo pois kaytosta.

Asiakkaat eivat ole valmiita maksamaan enempaa lipputoimiston palveluista. Laadun pa-
rantaminenkaan ei auta, jos asiakkaat ovat olleet tyytyvaisid saamaansa palveluun. Lippu-
toimiston osalta mahdollisuus hintojen nousuun tulee talla hetkella asiakkaiden vaihtuvuu-
den kautta. Ta&méan hetken trendi tuntuu olevan &arimmainen kustannustehokkuus, joka
maksaja-asiakkaiden silmissa vaikuttaa olevan sama kuin halpa hinta. Osa Northportin
asiakkaista on vaihtamassa palveluntoimittajiaan, mutta jad nahtavéksi, miten uudet toimit-
tajat pystyvat vastaamaan asiakkaiden odotuksiin. Jos uudet toimittajat epaonnistuvat, niin
mahdollisesti Northportin lipputoimiston tuottamaa laatua osataan arvostaa entistéd enem-
man ja tata kautta on myds mahdollista saada palvelusta parempaa hintaa. Haastattelujen
perusteella Northportilla on enemman aihetta kokonaisuutta koskeviin laadunparannus-
hankkeisiin kuin lipputoimistoa koskeviin. Haastattelujen mukaan nayttaa silta, etta lippu-

toimisto tayttaa talla hetkelld tehtavansa hyvin, joten sita kautta ei voida laadunparannuk-
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sella saatavaa etua tavoitella. Hyva kokonaislaatu mahdollistaa pitkat asiakassuhteet, jo-

ten laadun suhdetta kannattavuuteen tulee miettia siltd kantilta.

Vahvuudet/Mahdollisuudet Heikkoudet/Uhat

- Lisdarvo maksaja-asiakkaille - Hinnoittelun vaikeus osana koko-
naispalvelupakettia
- Yrityksen tappiollisuus

- Laatua on vaikea siirtda hintaan

Taulukko 4: Vahvuudet/Mahdollisuudet ja Heikkoudet/Uhat palvelun rahoitusmekanismin

nakokulmasta

4.5 Elementtien yhdistamiseen liittyvat kehittamisehdotukset

Menestyvan lipputoimiston luominen edellyttéisi edella kasiteltyjen asioiden yhdistamista
toimivaksi kokonaisuudeksi hallitulla tavalla. Toiminta on saatava johdonmukaiseksi ja
prosessit selkeiksi. Nyt yksittaisen asiakkaan prosessit saattavat olla selvilla, mutta koko-
naisuus silti sattumanvarainen. Lipputoimistolla riittd& potentiaalia vastata haasteeseen,
joten palaset pitda pystya kokoamaan silla tavalla, ettd panostukset ja asiakkaiden arvos-
tukset kohtaavat. Frei toteaa, ettd menestyksellinen palveluliiketoiminta vaatii moniulottei-
sen mallin, jonka toteutus on jarjestelmallista. Téma vaatii vahvaa johtajuutta seka kor-

keimmalta johdolta etta valiportaan esimiehilta. (Frei, 2008, 79.)

Tarjonta on kunnossa, silla lipputoimiston palvelut raataloidaan erikseen jokaiselle maksa-
ja-asiakkaalle heidan toiveidensa mukaan. Tarjonnan kohdalla ongelmana on se, etta lip-
putoimistopalvelut myyddan muun toiminnan mukana ja niista ei erittdin hyvin hoidettuina-
kaan saa itsendistd vetotuotetta. Northportin pitda siis pystya tarjpamaan kokonaisvaltaista
laatua. Jos asiakkaille pystytddn tarjpamaan hyvaa laatua muilla osastoilla, voi hyvin hoi-
detusta lipputoimistosta tulla se tarkea viimeinen lenkki, jolla voitetaan kilpailuja asiak-
kuuksista. Tarjonta menee siind mielessa rinnakkain hinnoittelun kanssa, etta lipputoimis-
topalvelut tulevat kokonaisasiakkuuden mukana ja tastéa syysté ne saatetaan tarkoituksella
hinnoitella edullisemmiksi kokonaisasiakkuuden saamiseksi. Tama taytyy huomioida lippu-

toimiston taloudellista tulosta arvioitaessa. Tallgin lipputoimistoa tulisi k&sitell& osana ko-
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konaisuutta, eikd omana palvelutuotteenaan. Soveltuvuus muuhun palvelutuotteeseen on
tarke&da ja lipputoimisto voi mahdollistaa omalla panoksellaan hyvan katteen muista asiak-
kuuteen kuuluvista palveluista. Kunkin asiakkaan kohdalla yhdistelma eri palvelutuotteista
ja niiden hinnoittelusta pitda luoda yksil6llisesti. TAma ei saa olla kertaluontoinen projekti
uutta asiakkuutta hankittaessa, vaan sen on oltava jatkuva prosessi, jossa osallistetaan
myo6s asiakas paremman kokonaisuuden kehittdmiseksi. Asiakkaalle on pyrittava luomaan
aktiivinen rooli, jossa han toimii muunakin kuin tilauksen tekijana ja maksun suorittajana.
Palvelun kehittdminen on my6s asiakkaan intresseissé, silla silloin samalla rahalla voi
saada enemman. Asiakkaan osallistamisella voi asiakasta my6s ohjata tiettyyn palvelun-

tarjoajaa hyodyttavaan suuntaan siten, ettei se vaikuta asiakkaalle tarjottavaan palveluun.

Kilpailijoiden tekemisista ja tarjoamisista on hyva olla tietoinen, mutta se ei saa missdan
tapauksessa ohjata omaa toimintaa. Kentélta kuuluvia viesteja kannattaa kuunnella ja olla
valmiina tarjpamaan omaa palvelutuotettaan, mikali viesteja tyytymattémyydesta kantau-
tuu omiin korviin. TAma tyytymattdmyys voi koskea myos lipputoimistopalveluita, silla vaik-
ka ne eivat yksindan olekaan maaraava tekija palveluntoimittajaa valittaessa, on niiden
toimivuus kuitenkin térkeé osa palvelua. Tavoiteltavia asiakkaita valitessakin kannattaa
olla tarkkana, silla kerralla tehokkaasti palveltava asiakasmaara on rajallinen. Jarjestelmis-
ta johtuen samanaikaisesti voi olla vain tietty maara asiakkaita. Isolla volyymilla operoiville
asiakkaille taytyy aina olla tilaa, joten lipputoimistoa ei kannata tayttéda suurella maaralla
pienia asiakkuuksia. Esimerkiksi halpalentoyhtitt ovat kaytanndssa poissuljettuja, silla ne
tahtaavat mahdollisimman pieneen yksikkdkustannukseen laadun kustannuksella, joten

Northportin palvelumalli ei sovellu niille ollenkaan.

Osaava henkilokunta nayttelee avainroolia lipputoimiston kaltaisen voimakkaasti asiantun-
temusta vaativan asiakaspalvelun toteuttamisessa. Jotta osaavasta henkildkunnasta saa-
daan kaikki irti, on myds heidan johtamisensa jarjestettava siten, ettd se motivoi heita. Nyt
havainnoinnin perusteella ndyttaa silta, etta lipputoimiston henkilokunta kokee jaaneensa
oman onnensa nojaan. Tuo tunne on erittéin vaarallinen, silla se sy6 henkildkunnan moti-
vaatiota ja heikentéaé sitoutumista pitemman péalle. Henkilokunta tulisi osallistaa mahdolli-
suuksien mukaan palvelun taustatekijoihin, eikéa pelkastaan antaa heille tiettyja tehtavia.
Osallistaminen ja vastuuttaminen on jo toistaiseksi tuottanut hyvia tuloksia British Airway-

sin kohdalla, kuten haastattelujen pohjalta oli havaittavissa. Ongelmana on se, etta tAma-
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k&éan vastuuttaminen ei ole syntynyt harkitusti, vaan olosuhteiden pakosta. Miksi olosuhtei-
ta ei voitaisi tietoisesti ohjata siihen suuntaan, etta yksittaiselle tyontekijdlle annettaisiin
lisda valtaa ja vastuuta? Tama lahtee ensisijaisesti esimiesjarjestelmastd, jossa lipputoi-
mistolle ei ole sellaista esimiesta, joka tuntisi itse toiminnan. Mielestani lipputoimiston hen-
kilokunnan joukosta tulisi ehdottomasti valita operatiivinen esimies vastaamaan lipputoi-
miston toiminnasta. Tama voisi yhdistaa kaikkia neljad menestyksen elementtid paremmin
kuin aiemmin on néhty. Nykyinen jarjestelma, jossa kaikki ovat tasa-arvoisia, ei motivoi
osaavimpia henkil6itd. Vaikeimmat asiat jaavat kuitenkin aina vastuullisimpien ja osaavim-
pien hoidettaviksi, joten miksei sitd tunnustettaisi? Taman jalkeen olisi olemassa vastuupe-
ruste, jolla tehtavat jakautuisi ja esimieheksi valittava puolestaan voisi jakaa muita tehtavia

eri henkil6ille hoitaen itse hankalimmat tapaukset.

Lipputoimiston oma operatiivinen esimies voisi toimia suorana yhteyshenkilona asiakasyh-
tidihin kAytdnnon asioissa. Nyt yhteydenpito asiakkaisiin on toisten yhtididen kohdalta va-
haisempaa kuin toisten, rippuen myods asiakkaiden omasta aktiivisuudesta. Tallgin esi-
merkiksi koulutusongelmaa paastaisiin todennakoisesti ratkaisemaan huomattavasti ny-
kyista tehokkaammin. Téllaiselle esimiehelle voitaisiin tarjota mahdollisuus esittda mielipi-
teensd myos uusien sopimuksien tekemisessa tai vanhojen uusimisessa. Paras asiantunti-
juus lipputoimiston toimintaa ajatellen |0ytyy sieltd, missa sitd ty6ta paivittain tehdaan. Tal-
1& hetkelld sopimukset neuvotellaan pelkdstddn myyntiosaston voimin, joten asiantunte-
muksen kayttaminen sopimuksen tekovaiheessa voisi seka jarkeistaa tarjottavaa palvelua
asiakkaan nakokulmasta etté tehostaa toimintaa omasta nakokulmasta. Talléin olisi myds
mahdollista saada parempaa hintaa palvelusta, kun asiantunteva palvelunsuorittaja on
mukana sopimusta rakentamassa ja kertomassa, mita kaikkea asiakkaalle tuotetaan. Tal-
I6in asiakkaalle voidaan paremmin kertoa siitd, mitd lisdarvoa heille pystytaan tuottamaan
ja nain ollen perustella korkeampaa hintaa. Talla tavoin paastaisiin paremmin vaikutta-
maan asiakkaalle tarjottavan lipputoimistopalvelun sisalt6on, siitd saatavaan korvaukseen

ja seka henkilékunnan etta asiakkaiden johtamiseen.

Haastattelujen perusteella siséisen johtamisen puute oli yksi suurimmista ongelmista. Tata
ongelmaa pitaisi lahte&d korjaamaan yrityksen huipulta asti vastuuttamalla. Mikali kukaan ei
ole vastuussa mistaan, mitdan kehitysta ei mydskaéan tapahdu. Toimitusjohtaja vastuuttaa

asiakaspalvelusta vastaavan paallikon, joka puolestaan vastuuttaa vuorop&allikot seké
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mahdollisen lipputoimiston esimiehen laadukkaan toiminnan aikaansaamiseksi. TAma voisi
auttaa parantamaan kokonaislaatua ja tata kautta helpottamaan nykyisten asiakkaitten pi-
tamisté ja uusien hankkimista. Tassa kohdassa tulisi kuvaan mukaan myds lipputoimiston
edelld mainittu vastuuhenkil®, joka sitten olisi vastuussa lipputoimiston mahdollisimman
tehokkaasta toiminnasta kokonaisuutena ja voisi tatd varten puolestaan vastuuttaa lippu-
toimiston tydntekijoité palvelun eri osa-alueille. Vastuun mukana tulee myos valta ratkaista
ongelmia maksaja-asiakkaiden antamien ohjeiden puitteissa. Todennakdisesti tallaisen
jarjestelman luominen aiheuttaisi alkuun jonkunlaista kitkaa, mutta niin uuden luominen
usein tekee. Erinomaista tulosta ei voida odottaa, jos mitddn ei vaadita. Uskon, etta talla
menetelmalld voitaisiin saavuttaa tuloksia seké koko yrityksen etta lipputoimiston mitta-
kaavassa. Potentiaalia kuitenkin on, kuten haastattelujen tuottamasta tiedosta voidaan
paatella, joten se pitdd vain saada otettua mahdollisimman tehokkaalla tavalla kaytantbon.
Osaamisen hukkaaminen puolestaan johtaa taysin painvastaiseen ilmiéén turhautumisen

ja epdmotivoitumisen kautta.

Vahvuudet/Mahdollisuudet Heikkoudet/Uhat
- Potentiaali, osaava henkilokunta - Epajohdonmukaisuus ja epéselvat
asiantuntijapalvelussa prosessit yritystasolla
- Raatalointi - Informaation kulku
- Hyva asiakaskokemus laadusta - Resurssointi
- Tyontekijoiden sitoutuminen - Osa kokonaispalvelupakettia
- Kilpailu

Taulukko 5: Vahvuudet/Mahdollisuudet ja Heikkoudet/Uhat palvelun rahoitusmekanismin

nakokulmasta

5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTAA

Taman tyon tavoitteena oli esittaéa kehitysehdotuksia Northport Oy:n lipputoimiston toimin-
taan. Mielesténi tavoite saavutettiin, vaikkakin haasteita tAhan aiheutti lipputoimiston asi-
akkuuksien vaihtumisesta johtuva toimintamallin muuttuminen opinndytetytprosessin ai-
kana. Tyon laht6kohta oli asiakkuustilanne kesélla 2010, jonka jalkeen kaksi isoa asiakas-

ta on lahtenyt ja tilalle on tullut yksi uusi. Tama vahvistaa kasitysta siitd, kuinka dynaami-
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nen ja kovasti kilpailtu toimintaymparistd Helsinki-Vantaan lentoasema télla hetkella on.
Osa esitetyista kehittdmisehdotuksista on mahdollista saattaa kaytant6on valittdmasti koko
yrityksen mittakaavassa, kun taas osan toteuttaminen riippuu tulevaisuuden asiakkuuske-

hityksesta.

Merkittavimmiksi kehittAmiskohteiksi nousivat tyéntekijoiden johtamisen jarjestelméan liit-
tyvat kysymykset. Johtajuus on saatava ndkymaan yrityksessa aina ylimmalta taholta lah-
tien siten, ettd myos tyontekijat havaitsevat sen. Mikéli lipputoimiston toiminta palautuu
toiminnallisesti vastaavaan tilanteeseen kuin se tyon toteuttamisajankohtana oli, on lippu-
toimistolle valittava oma operatiivinen esimies. Tata kautta lipputoimiston henkilkunnan
aani saadaan paremmin kuulumaan sité koskevissa asioissa. Operatiivisen esimiehen
kautta voidaan myos jarjestaa lipputoimiston koulutusta ja tytohjeita parempaan muotoon
ja niille on olemassa selkea vastuuhenkil®. Tata kautta lipputoimiston henkilékunnan na-
kemykset voidaan paremmin ottaa huomioon uusia sopimuksia neuvoteltaessa. Esimiehen
kautta lipputoimistolle saadaan yksi kollektiivinen ani, joka voi ottaa kantaa jo sopimus-
vaiheessa siihen, millaisen palvelupaketin tuottaminen on ylipaataan mahdollista, mika on

jarkevin vaihtoehto ja milla ehdoin palvelun tuottaminen on kannattavaa.

Lipputoimiston toimintaa ja asiakkuuksia ajatellen yrityksen pitdisi pystya kehittdmaéan ko-
ko prosessiaan, koska asiakkuudet ovat kokonaisasiakkuuksia. Vaikka aineisto osoittikin
asiakkaiden olevan tyytyvaisia lipputoimiston palvelun laatuun, ei lipputoimisto yksindan
ritd vetamaan kokonaisasiakkuuksia. Resurssointia kehitettdessa tulee muistaa, etta sen
perustana ovat asiakkuudet. Jos asiakkaat maksavat palvelusta tietylla tasolla, ei lipputoi-
mistoa voida kustannussyista yliresurssoida siksi, etta tuotettaisiin laajempaa palvelua

kuin mistd asiakas maksaa.

Yleisen tason hyo6tyna tast opinnaytetyosta voidaan todeta palvelun laatuun liittyvien ha-
vaintojen yleistettévyys. Vaikka havainnot on tehty lipputoimiston nédkdkulmasta, voidaan
todeta monien havaintojen patevan monissa muissakin palvelutilanteissa ja niitd on mah-
dollista toteuttaa yksittain. Lipputoimistopalveluja harjoitetaan Helsinki-Vantaalla useiden
eri palveluntoimittajien toimesta ja kaikilla on omien asiakkuuksiensa mukaiset prosessit.
Northportin lipputoimiston prosessit vaihtuivat opinndytetydprosessin aikana, joten kaikki

kehittdmisehdotukset eivét ole suoraan toteutettavissa. Mielenkiintoisena uutuutena Ame-
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rican Airlines aloitti liikennéinnin Helsinkiin toukokuussa 2011 Northportin asiakkaana ja
heilld on siind mielessa poikkeuksellinen palveluprosessi, etté lipputoimistopalvelut tuote-
taan lahtoselvityksen yhteydessa. Aikaisemmin tdma ei ole ollut mahdollista, vaikka muil-
lakin olisi ollut siihen halukkuutta, kuten haastattelujen aineisto osoitti. T&ssa olisi mahdol-
lisuus suorittaa jatkotutkimusta siitd, kuinka usealle eri lentoyhtiasiakkaalle olisi mahdol-

lista tarjota lipputoimistopalvelut lahtdselvityksessa.

Taman opinnéaytetydprosessin kesto oli noin vuosi ja kaksi kuukautta. Siind ajassa tapahtui
paljon ja myos tutkittavassa kohteessa ehti tapahtua muutoksia, jotka vaikuttavat kehitta-
misehdotuksien toteuttamismahdollisuuksiin. Eri tutkimusmenetelmilla saamani aineisto
tuki toisiaan varsin hyvin, joten tuloksia voidaan pitdé luotettavina ja kehittamisehdotuksia
relevantteina. Olen tyytyvdinen prosessin etenemiseen, mutta aikataulutusta olisi ehka jo
alun perin voinut tarkentaa, koska tyon kesto venyi turhan pitkaksi. Tama mahdollisti sen,
ettd jokaisessa valivaiheessa oli hyvin aikaa pohtia saatuja tuloksia ja niiden vaikutusta.
Tata kautta tyon etenemissuuntaa pystyi ohjaamaan tyon aikana. Toinen kehittdmiskohde
prosessissa on suunnitelman ja tavoitteiden maarittelyn tarkkuus. Aikaisempi ja tarkempi
tavoitteiden maérittely olisi todennakagisesti sdastanyt merkittavasti tyotunteja ja ohjannut
tyon suuntaa paremmin. Tydsté kuitenkin saatiin konkreettisia tuloksia, mutta niiden hyo-
dyntaminen kaytanndssa jaa vield tdssa vaiheessa auki ja mahdolliset vaikutukset jaavat

nahtavéksi tulevaisuudessa.
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LITTEET

LIITE 1 Teemahaastattelujen runkokysymykset

- Millainen on kasityksesi laadukkaasta palvelusta?

- Millaisena naet toimitetun palvelun laadun?

- Missa olisi parantamisen varaa? Kuinka voisimme palvella entistéd paremmin?

- Loytyisiko esimerkkia erityisen hyvin ja/tai huonosti menneisté palvelutilanteista? Tapaus

voi olla joko Northportin lipputoimistosta tai maailmalta.

- Millainen on stereotyyppisen asiakkaan kasitys laadusta? Mit& h&n odottaa ja mitd h&n

kokee saavansa?

- Millaisena néaet tilanteen, jossa asiakasta palvellaan enemmankin annettujen ohjeiden
puitteissa kuin tilanteen mukaan? Palvelujen maksaja-asiakas ja kayttajaasiakas ovat lip-
putoimiston tapauksessa eri henkilt.

- Millaisena naet henkildstén koulutuksen merkityksen?

- Millaisena né&et lipputoimistojen merkityksen koko alan tulevaisuudessa? Voiko internet

syrjayttaa perinteiset lipputoimistot?

- Mik& on aukiolon merkitys? Enta toivottu vahvuus vuoroissa?
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