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1 JOHDANTO

Tyo6ssa tarkasteltiin Serlachius-museoiden tyontekijoiden asiakaskokemuksia ja palve-
lutuotannon ohjausprosessien kehittdmista. Tyossa kasitelldan palvelutuotannon
jarjestamista osin muuttuvassa toimintaymparistossa, Gosta Serlachiuksen
taidesaation tulevan uudisrakennuksen ja toiminnan laajenemisen vaikutuksia
operatiivisen palvelutuotannon koordinointiin. Tyon nakékulma on palvelu-
henkiloston asiakaskokemuksissa ja niiden huomioimisessa palvelutuotannon

ohjausta suunniteltaessa.

Laadukkaiden palvelujen laht6tilanteena on, etté jokainen pitéaé luonnollisena ja
yhtend tarkeimpana normeistaan sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden hyvaa palvelua ja
hyvaa palvelua arvostetaan (Gronroos 2000, 302). Serlachius-museoissa yleisotyota
tehdaan tutkitusti laadukkaan palvelun ja hyvan palvelukulttuurin vallitessa (esim.
Museokavija 2011; Culture DQN Mantta, Asiakastyytyvaisyystutkimus 2011).
Palveluliiketoiminnassa on tunnetava ja ymmarrettava asiakkaan, liiketoiminnan ja
arjen kaytantoja, silla ne ovat menestyvan palveluliiketoiminnan keskeisia kulmakivia

palveluja kehittévissa yrityksissa toimialasta rijppumatta.

Asiakkaan rooli palvelun laadun arvioijana ja valvojana on keskeinen, mutta tassa
tyossa palvelutuotantoa analysoidaan paéosin palveluhenkiléston sisaisen keskuste-
lun ja hallinnollisen ohjauskulttuurin nakékulmasta. Tassa tydssa palvelun kehittami-

nen tapahtuu erillaan taloudellisista tarkasteluista.

Muuttuvat toimintaymparistot on yleinen tilanne palveluliiketoiminnassa. Palvelu-
yrityksilta ja tyelamalta edellytetdan nykyisin asiakasléahtdista ja mukautuvaa
palvelutuotantoa ja sen johtamista. Palvelualalla tarvitaan toimintamalleja muutok-
siin mukautuvan tuotannon aikaansaamiseksi. Sisdisen palvelun on vastattava

muutoksiin ulkoisessa palvelussa.

Tyon aihevalintaan vaikutti myds se, etta palvelujen tuottamisen muutoksen hallinta

on omassa tyoyhteistssani ajankohtainen. Gosta Serlachiuksen taidesaation



laajennus valmistuu vuonna 2014 ja tarvitaan ennakoinnin tueksi analyysia

tarvittavista muutoksenhallinnan toimenpiteista.

Tavoitteena on kasitella Serlachius-museoiden paivittaisjohtamisen palveluprosesse-
ja, selvittad henkilokunnan asiakaskokemuksia ja huomioida ne entista aktiivisemmin
palvelutoiminnan kehittdmisessa. Ensin kuvataan nykyinen toiminta. Luvussa 2 tar-
kastellaan toimintaymparistoja ja laadun lahtotasoa sekd mallinnetaan Serlachius-
museoiden palveluiden tuotantojarjestelma (liite 3). Luvussa 3 kuvataan Serlachius-
museoiden yleisOpalvelujen tuottamisen ohjausprosessit paivittaista palvelutoimin-

taa ohjaavina toimintamalleina ja selvitetaan palvelutuotannon ohjaustekijat.

Nykytilaa on kuvattu omien ty0ssa saatujen kokemusten avulla ja tydyhteisdssa ryh-
matyona tehdyn prosessikuvauksen pohjalta. Tydssa ei ole jarjestelty uudelleen Ser-
lachius-museoiden palveluita, vaan prosessoitu nykyiset toiminnot. Asiakaspalvelun
nakokulmasta ja toimintaprosessien pohjalta on mietitty tulevaisuuden palvelutuo-

tantoa ja sen muutoksenhallintatoimenpiteita.

Henkilokunnan asiakaskokemuksista kertovan tutkimusaineiston saamiseksi koko
museoiden asiakaspalveluhenkilékunnalle tehtiin syksylla 2012 lomakekysely kaytan-
non yleisotyossa kertyneistd kokemuksista. Luvussa 4 kdydaan lapi tutkimusmene-
telmd ja analysoidaan tutkimusaineisto. Luvussa 5 tehdaan yhteenveto ja pohditaan

kehittamiskohteita.

Serlachius-museoiden palvelutuotantoa kehittavan tarkastelun lahtokohtana ovat
tyontekijoiden omien asiakaskokemusten nékyvéksi tekeminen ja ymmarryksen, ak-
tiivisuuden ja vastuullisuuden lisddminen. Palvelutytta tekevan henkilon tieto ja ko-

kemus halutaan jakaa paremmin koko yrityksen hyvan palvelutason yllapitadmiseksi.

Jaettu asiakaskokemusymmarrys auttaa muutoksen hallinnassa. Toisaalta kyse on
palvelutuotannon ohjauskeinojen kehittdmisesté ja hyvan toiminnan perustan var-
mistamisesta. Hallittu palvelutoiminnan ohjaus auttaa toimintaketjun suuntaisten

tavoitteiden saavuttamisessa.



Tyontekijoiden asiakaskokemusten selvittdminen auttaa henkilostoa kehittamaan
ajattelutapaa syvéllisemmaksi, jolloin asiakkuuden hallinta paranee. Tukea ja vertai-
lua havaintoihin haettiin alan tietolahteista. Keskeisin& l&hteind ovat palveluliiketoi-
minnan ja palvelujen tuottamisen, prosessiajattelun ja muutosjohtamisen kirjallisuus
ja tutkimukset. Mukana on my6s matkailun ja museotoiminnan kirjallisuutta. Serla-
chius-museoiden palveluiden laadun lahtotason méaarittelyyn on tyossa kaytetty ai-

emmin tehtyja muita tutkimuksia.

Tyon toimeksiantajana on Gosta Serlachiuksen taidesaatio, joka yllapitaa talla
hetkella Mantassa kahta museota, kulttuurihistoriallista Gustafia ja taidemuseo
Gostaa. Itse tyoskentelen taidesaatiolla kaytannon yleisotyosta ja asiakaspalvelusta
vastaavana museolehtorina. Toimeksiantajalla on kdynnissé palveluliiketoimintansa
prosessien kirjaaminen ja uudelleentarkastelu. Palveluista pyritdan laatimaan myos

laatukasikirja.

Tyossé késitellyt toiminnan nykytilanteen kartoittaminen ja palvelujen tuottamista
ohjaavan analyysin toteuttaminen auttavat Serlachius-museoita ja vastaavia muita
kulttuurimatkailukohteita laadukkaan palvelun toteuttamisessa. Prosesseiksi
kirjoitettu toiminta saa aikaan yhtendiset toimintatavat laadun saavuttamiseksi ja

varmistamiseksi.

Ty6n lopputulosten avulla Serlachius-museoissa voidaan lahteé suunnittelemaan ja
kehittelemaén koko toimintayksikon kattavaa laatukasikirjaa. Monet havainnoista
ovat sovellettavissa laajemminkin kulttuurimatkailupalveluiden tuottamisessa ja

asiakaskokemukset huomioivassa palveluiden paivittaisjohtamisessa.



2 PALVELUTUOTANNON AVAINPROSESSIT

2.1 Keskeiset palveluprosessin kasitteet

Palvelutuotanto on joustava késite, jonka avulla voi kuvata palvelutoimintaa ja sen
johtamista erilaisissa organisaatioissa. Palvelutuotanto kattaa palveluiden tuottami-
sessa kaytetyt resurssit, varsinaisen palveluprosessin seka tuloksena syntyneet tuo-
tokset ja vaikutukset. (Lonnqvist, Jaaskeldinen, Kujansivu, Kapyla, Laihonen, Sillanp&a
& Vuolle 2010, 15-16.)

Prosessit ovat toistuvia tapahtumien ketjuja (Laamanen 2008, 151), ja niiden kuvauk-
set toimivat malleina tekemiselle. Palvelutuotannon jarjestamisessa avainkasitteita
ovat prosessi, prosessikuvaus, muutoksen hallinta ja palvelun laadun yllapito. Palve-
lutuotannon prosessiajattelu ja avainprosessit tulevat olemaan tassa ty6ssa keskei-
sid. Prosessien tehtéva on kuvata organisaation toiminnan logiikkaa, sit& toimintojen
sarjaa, jonka avulla saavutetaan kaytannossa organisaation tavoite ja tulokset, mu-

seokaynnilla asiakkaan laatuodotukset ylittava palvelukokemus.

Prosessien haltuunoton tavoitteena on, ettd organisaation jokainen toimija ymmar-
taisi arjen onnistumiseen liittyvia syy-seuraussuhteita, kokonaisuuden ja oman osuu-
tensa kokonaisuudesta (Laamanen 2008, 151). Toimintaprosessit ovat joukko loogi-
sesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joi-
den avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset (Laamanen & Tinnila 2009, 10). Suo-
raan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavat prosessit ovat ydinprosesseja (Laamanen &
Tinnila 2009, 122). Serlachius-museoiden yleisépalvelutoiminnan tuki- eli ohjauspro-
sessit, joilla siis suunnitellaan palvelutoimintaa ja luodaan museoasiakkaiden palve-
lemiselle edellytyksid, on kuvattu luvussa 3. Strateginen suunnittelu on tassa tyossa
tiedostettu, ja strategisia tekijoita kasitellaan luvussa 2.6 aiemmista tutkimuksista

nousseina kaytannon valintoina.

Yhtena aineiston kasittelyn lahtokohtana raportissa on myds Laamanen & Tinnilan
(2009) kolmiokuvio toimintajarjestelman rakenteesta ja osista (kuvio 1). Tydssé

kasitelladn prosesseja eli kolmion keskimmaista osaa, yhteistydmalleja, joista voidaan



myos kayttaa nimitysta rakenteet. Organisaation ja tiimien kuvausta sivutaan luvussa
3 prosessikuvausten yhteydessa. Lisdksi esimekkind tekemisen malleista el
tyokaluista kéasitelldan luvussa 2.5.2 uuden CRM- ja toiminnanohjausohjelmiston

merkitysta palvelujen tuottamisessa.
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KUVIO 1. Toimintajarjestelman rakenne ja osat (Laamanen & Tinnild 2009, 114).

Palveluorganisaatiossa organisaation tekeminen, prosessit ja asiakkaan tekeminen,
prosessit kulkevat yhtd matkaa. N&ita yhteisi vaiheita voidaan kutsua totuuden het-
kiksi, ja niihin valmistautuminen ratkaisee pitkalti organisaation menestymisen (Laa-
manen 2003, 71). Palvelutuotannon ohjauksessa voidaan katsoa olevan kyse juuri
totuuden hetkiin valmistavista toimista. Serlachius-museoiden henkildkunnalle
tehdyn kyselytutkimuksen kysymykset laadittiin niin, ettd ne kattoivat ohjaus- ja

yhteistyomallit sek& tekemisen mallit ja tyokalut.

Palvelukokemus muodostuu asiakkaan ja yrityksen seka sen tarjoamien palvelujen

kohtaamisissa. Yksi asiakaslahtoisen palveluliiketoiminnan kehittdmisen keino on



palvelumuotoilu, joka muotoilun keinoin pyrkii varmistamaan, etta palvelu tuottaa
tavoitellun asiakaskokemuksen (Miettinen 2011, 55). Palvelumuotoilu auttaa tunnis-
tamaan vuorovaikutusmahdollisuudet ja maarittelee palvelun tuottamisen halutta-

van asiakaskokemuksen saavuttamiseksi (Tuulaniemi 2011, 270).

Palvelumuotoilussa puhutaan kontaktipisteistd, jotka voidaan jakaa neljaan; tilat,
esineet, prosessit ja ihmiset: missa tilassa palvelu tapahtuu, mit esineita palveluun
kuuluu, misté prosesseista palvelu rakentuu ja miten inmiset osallistuvat palvelun
toteuttamiseen (Arantola & Simonen 2009, 10). Tassa tydssé ja tutkimusaineistona
olevassa kyselyssa kontaktipisteista kasitelladn l1ahinna prosesseja ja ihmisia, mutta
myos tiloja ja esineita sivutaan, silla kuten johdannossa todettiin, tutkimuskohteen
toimitiloja ollaan laajentamassa. Serlachius-museoiden yleisotydn palveluprosessien

kokonaisuus kuvataan luvussa 3.2.

Palvelua tarjoavan yrityksen on ymmarrettava seké asiakkaan prosessia ettd oman ja
asiakkaan prosessin valista yhteyttd. Laatujohtaminen antaa pohjan yritysten sisais-
ten prosessien kuvaamiselle ja johtamiselle: miten meidén yrityksemme palvelu liit-
tyy asiakkaan prosessiin, missa tilanteissa omat ja asiakkaan prosessit kohtaavat ja
miten voisimme tehda palvelustamme paremmin asiakkaan prosessiin sopivan

(Arantola & Simonen 2009, 3).

2.2 Asiakkaiden ja tyontekijoiden palvelukokemukset

Koko asiakastiimill& on rooli asiakasymmarryksen tuottamisessa. Kohtaamisia syntyy
eri tasoilla. Vaikka myyntié pidet&dan usein ensisijaisena henkiloston kautta saatavan
asiakastiedon lahteend, kaytannossa palveluliiketoiminnassa palveluja tuottavalla
henkildstolla on eniten kohtaamisia asiakkaan kanssa. (Arantola & Simonen 2009,

33.) Tyossa pyritaan tekemaan henkiloston hiljaisesta tiedosta yhteistd ymmarrysta.

Yrityksen henkilostolla on paljon henkilokohtaista, kokemusperdaista tietoa ja osaa-

mista, jonka tallentaminen, jakaminen ja monistaminen on vaikeaa. Hiljaisen tiedon
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koodaamisella paastaan kiinni reaaliaikaiseen asiakastilanteeseen ja niihin asioihin,

jotka puhuttavat asiakkaita (Arantola & Simonen 2009, 27). Tallaisen tiedon hyddyn-
tamisen yhtena tavoitteena on, etté palvelutuotannon suunnittelussa tehdaan entis-
ta parempia kapasiteetti- ja hankintaratkaisuja nimenomaan asiakasymmarrysarvioi-

den perusteella.

Erilaisia palvelutoimintojen muutoksia voi toteuttaa menestyksekkaéasti esimerkiksi
Kotterin (1996 & 2002) kahdeksan muutosaskeleen teorian mukaisesti, mutta muu-
tos itsessaan on kyettavd ymmartamaén ja sen mukanaan tuoma prosessi on pystyt-
tavé toteuttamaan. On selvad, etta tyontekija tarvitsee paljon tukea muutostilan-
teessa. Liséksi esimiehen on pystyttdva ymmartamaan inmisten reaktioita. (Hyppa-
nen 2007, 226.) Henkildstdn motivointi ja kannustaminen ovat siis erittain tarkedassa
asemassa muutoksen toteutuksessa. Toisaalta muutosta ohjaavan tiimi on perusta,

jonka muutos tarvitsee toteutuakseen.

Palveluominaisuuksien ja -prosessien kehittamista yrityksen sisdisesta ndkokulmasta-
tehd&an jo useissa palvelua tarjoavissa yrityksissa. Seuraavan kehitysvaiheen saavut-
taminen on mahdollista kddntamalla katse asiakkaaseen ja ennakoimalla asiakkaan

tarpeita kokonaisvaltaisesti. (Arantola & Simonen 2009, 34.)

Serlachius-museoiden palvelutuotantoa lahestytdan henkilostoa osallistavasta ja
hyvaksi koettuja toimintatapoja vahvistavasta nakékulmasta. Painopiste pyritéan
siirthamaan tiedon kerdamisesta sen hyddyntamiseen. Hiljaisen tiedon liséksi tutkitta-
valla yrityksella on asiakastiedon keruumenetelmana asiakas- ja markkinatutkimuk-
set, asiakaspalaute, business intelligence -tietoja, automaattisesti tallentuvat web-

selailutiedot ja varausjarjestelmatiedot.

Uuden CRM- ja toiminnanohjausjarjestelman myodtéa Serlachius-museoiden asiak-
kuushistorioita ja palvelukdytt6ja on mahdollista analysoinda entistd monipuolisem-
min, kuten luvussa 2.5.2 todetaan. Jotta asiakastietoa hyédynnettésiin entistéa enem-

man asiakastyon arjessa, edellytetdan nykyisen toiminnan katsomista uusin silmin.

Kyselytutkimus palvelee Serlachius-museoiden palveluhenkiloston yhteissuunnitte-
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lua. Yhteissuunnittelu (Coe-design) ja osallistuva suunnittelu (co-creation) — termeja
kaytetaan palveluiden suunnittelun yhteydessa, mutta niille [0ytyy monta maaritel-
maa (Miettinen 2011, 94).

Ajatuksena henkilokunnan osallistumiselle on, etta kyselyn tulokset auttavat muo-
dostamaan palveluhetkista entistd tarkemman kuvan ja tdsmentamaan onnistunei-
den palveluhetkien aikaansaamiseksi tarvittavia suunnittelutoimenpiteitd. Tavoittee-
na on tarkastella palveluhenkilston asiakaskokemuksia ja huomioida ne
palvelutuotannon ohjauksen suunnittelussa. Nain on mahdollista edistaa

asiakaslahtoista palvelutuotannon suunnittelua.

2.3 Palvelut prosesseina

Kun palveluyrityksen toimintaa tarkastellaan prosesseina, tarkastelun painopiste siir-
tyy organisaation rakenteesta sen toimintaan. Prosessi voidaan maaritell& toiminto-

ketjuksi, jonka avulla yritys muuttaa saamansa panokset tuotoksiksi asiakkaille eli luo
arvoa asiakkaalle (Laamanen & Tinnila 2009, 10; Finnvera 2001, 107). Prosessiajattelu

tarkoittaa, etté kaikki tehdaan aina jollekin.

Prosessiajattelussa asiakas ndhd&an prosessin eli tapahtumasarjan seuraavana vai-
heena ja hyodyn saajana. Asiakas on yleisemmin palvelun tai tuotteen ostaja, mak-
saja ja kuluttaja. Asiakas voi kuitenkin olla samalla myds tyotoveri, yrityksen siséisen
palveluketjun seuraava vaihe. (Laamanen & Tinnild 2009, 99.) Toiminnanohjaus-

prosessissa on kyse juuri siséisista palveluketjuista.

Prosessiajattelu liittyy tiiviisti laatuajatteluun. Asiakastyytyvaisyys syntyy sen perus-
teella, miten hyvin prosessit ja niiden tuotteet tayttavat asiakkaan tarpeet ja odotuk-
set. (Finnvera 2001, 107.) Toiminnan laadusta puhuttaessa huomio kohdistuu yrityk-
sen prosesseihin ja tyOvaiheisiin. Toiminnan laadulla tarkoitetaan, etté tyot tehdaan
tehokkaasti ja oikein yhdelld kerralla. Tuotteen laatu on seuraus toiminnan laadusta.

(Finnvera 2001, 16.)
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Prosesseiksi kirjoitettu toiminta saa aikaan yhtendiset toimintatavat laadun
saavuttamiseksi ja varmistamiseksi. Tasta syntyy hyotya niin palvelutyéhon
perehdyttamisesséa ja ohjauksessa, palvelutuotannon kuormituksessa, tehokkuudessa
kuin rationalisoinnissakin. Laadun aikaansaaminen ja sen tietoinen kehittdminen

vievat parhaimmillaan koko toimintakulttuurin uudelle tasolle.

Palveluprosessissa on sisdiset ja ulkoiset asiakkaat. Yrityksen siséinen palvelu on
yrityksen siséista kanssakaymista, tukiprosesseja (Laamanen & Tinnila 2009, 99).
Esimiehen paivittaisjohtamisella ohjataan tyosuoritusta, arkista ja paivittaista

toimintaa, jolla tuotetaan yrityksen palvelut asiakkaalle (Laurent 2006, 8).

Mallinnetuista palveluprosesseista voidaan havaita sujuvuutta heikentavat vaiheet,
muuttaa niitd paremmin toimiviksi ja saada aikaan toistuvuutta. Mallinnetuista
prosesseista voidaan laatia toimintaohje. Ohjeilla perehdytetdan ja valmennetaan
tyonteijat toimimaan halutulla tavalla. IIman ohjeita toimivassa tyoyhteisossa
jokainen toimii parhaaksi katsomallaan tavalla, ja vaarana ovat sekaannukset ja

tehottomuus. (Laurent 2006, 27.)

Prosessien haltuunotto tarkoittaa, etta organisaation jasenet ymmartavat, mihin suu-
rempaan kokonaisuuteen heidan tytépanoksensa kuuluu, ja ettd toimintaa voidaan
kehittaa tavalla, joka perustuu tavoitteisiin ja asiakkaiden tarpeisiin. (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, 144.) Liséksi toimintaa pitda voida mitata. Mittareiden avulla toimin-
taprosesseista kertyy kaytannon kokemuksia tukevaa tietoa, jota voidaan hyodyntaa
toiminnasta oppimisessa (Laurent 2006, 27). Toiminnasta saatujen tietojen avulla

prosesseja ja toimintatapoja voidaan vield optimoida.

Tiedon ja saatujen kokemusten perusteella voidaan parantaa ennakointikyky4 ja lisa-
t& henkiloston oivaltavaa ja luovaa ajattelua. Téssé tydssa tehdyn kyselyn analysoin-
nilla (luku 4) pyritdan edistamaén Serlachius-museoissa asiakaspalvelutydta tekevien
henkildiden tiedon ja kokemuksen entistd parempaa jakamista, mika auttaa yrityksen
hyvan palvelun yllapitamisessa. Jaettu ja ndkyvaksi tehty asiakaskokemusymmarrys

tukee my6s muutoksen hallinnassa.
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Eri l[&hteistd syntyva asiakastieto on koottava, jalostettava ja jaettava kayttoon henki-
I6kunnan arjen kayttoteorioiksi. Hyvin suunniteltujen prosessien lisaksi tarvitaan
joustavuutta ja keinoja l6ytaa ratkaisut prosessien ulkopuolelta. Raataloity
asiakaspalvelu edellyttad, etta prosesseissa on joustoa (LOytéanéd & Kortesuo 2011, 68)

ja etté tyontekijoilla on osaamista joustaa kohtaamistilanteissa, kosketuspisteissa.

2.4 Palvelujen tuottamisen kokonaisuus

Palvelua tuottava jarjestelma koostuu palveluhenkilostostd, yrityksen johdosta, fyysi-
sista puitteista ja asiakkaista. Erilaiset, laatua tuottavat resurssit yhdistyvat toisiinsa,
ja keskiossa on palvelua saava asiakas. Palvelun tuottajan kannalta mukana voi olla
useita toimintoja, mutta asiakas nékee kaiken yhtena jarjestelméné. Asiakas itse on
palvelun tuotantoon osallistuva resurssi. Toiminta-ajatus ja palveluajatukset ohjaavat
palvelujen tuotantoa ja johtamista. Toiminnan taustalla on yrityksen kulttuuri. (Grén-

roos 2000, 267.)

Prosessipohjaisessa toiminnan kehittdmisessa yritysta pitaa tarkastella kokonaisuu-
tena. Prosessipohjaisen ajattelun kautta pystytéan lisdamaan yrityksen yhteisollisyyt-
t&, ja muodostetaan yhteinen ymmarrys yrityksen perustoiminnoista. Yrityksen sisai-
sen markkinoinnin tehtdvé on luoda ja yllapitéa palvelukulttuuria ja henkiloston pal-

veluhenkisyytté (Gronroos 2000, 286).

Palvelut voidaan nahda prosessimuotoisina tarjoomina, ja ne voidaan erotella asia-
kasrajapinnassa tapahtuviin, asiakkaalle nékyviin prosesseihin (front office) ja suljet-
tuihin, asiakasrajapinnasta erilldan tapahtuviin (back room) prosesseihin (Brax 2007,
11). Asiakaspalvelusassa tapahtuvat prosessit ovat luonteeltaan avoimempia kuin
takahuoneessa tapahtuvat prosessit. Prosessien avoimuuden vuoksi palveluihin sopii
nakemys tuottavuuden kehittdmisest4 asiakkaan ja palvelutuottajan molemminpuo-
lisena oppimisprosessina, jossa molempien resursseja ja tuotanto- seka kulutuspro-

sesseja sovitetaan toisiinsa. (Brax 2007, 13.)



14

2.4.1 Palveluiden tuotantojarjestelma Serlachius-museoissa

Tyon tietoperustassa edetaéan palveluiden tuotantojérjestelmasté asiakaskoke-
musajatteluun. Kuvattaessa Serlachius-museoiden museokavijoille suunnattujen ylei-
sopalveluiden tuottamista tarkastelun pohjana voidaan kayttaa Gronroosin (2000)
Palvelun tuotantojarjestelméa systeemia, jossa asiakas nakee kaiken yhtené kokonai-

suutena ja on palvelun tuotantoon osallistuva resurssi (liite 3).

Valittoméassa yhteydessa asiakkaisiin on palvelun tuotantojérjestelman nakyva el
vuorovaikutteinen osa. Serlachius-museoissa yleisOpalvelun kontaktihenkilGiné toi-
mivat markkinointi- ja myyntipalvelutehtévissa olevat henkilot, kdynnin aikana varsi-
naiset asiakaspalvelijat ja ohjelmien oppaat ja ohjaajat seké ravintolapalvelut kump-
panien toteuttamana. Asiakkaille ndkyy museoiden operatiivisina resursseina ja jar-
jestelmin& puhelinkeskus, kotisivut, maksujarjestelma ja laskutus seka reklamaatioi-
den késittely. Jarjestelmat ja rutiinit vaikuttavat suoraan asiakkaan kokemaan laa-

tuun, koska asiakkaat ovat vuorovaikutuksessa jarjestelmén kanssa.

Fyysiset resurssit ja laitteet sisaltavat Serlachius-museoiden palvelujen tuotantojar-
jestelmaésséa esimerkiksi ndyttelyissa kaytetyn tekniikan ja kayttoliittymat. Namé ovat
valttamattomia paitsi hyvan teknisen laadun takaamiseksi, mutta my6s toiminnalli-
sen laadun takaamiseksi museovierailun aikana. Museot haluavat tuottaa elamyksel-
lisid ja vuorovaikutteisia nayttelyita, joissa hyddynnetddn modernin tekniikan suomia
mahdollisuuksia (Strategia 2003-2017, 7). Nayttelytekniikan ja esimerkiksi valaistus-
ja &anisuunnittelun liséksi fyysisiin resursseihin kuuluu yleis6tilojen sisustus ja saavu-
tettavuus. Kun museot koetaan miellyttavina ja viihtyisind kohteina, joihin on helppo

tulla ja asioida, voidaan fyysisia puitteita pitaa palvelukeskeisina.

Nakyvyysrajan takana oleviin tukipalveluihin ja taustatoimintoihin kuuluu johtamis-
tuki, fyysinen tuki ja jarjestelmatuki. Serlachius-museoissa palvelu- ja viestintapaal-
likkd johtaa yleistpalvelua ja palvelutiimin tiimivetdjana toimii museolehtori. Vuoro-

vaikutteinen palvelujen tuotantojarjestelma saa fyysista tukea esimerkiksi siivouksel-
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ta, vartioinnilta ja kunnossapidolta. Tukihenkil6ihin voidaan katsoa kuuluvaksi myds
nayttelypaallikko ja nayttelysuunnittelijat, jotka vaikuttavat siihen miten nayttelyita
museossa on toteutettu. Toiminnalliseen ja tekniseen laatuun vaikuttavat tekniset
suunnittelijat ja talous- ja hallintop&allikkd, joiden toimenkuvaan kuuluu jarjestelma-

tukeen liittyvid asioita, kuten rakennukset ja tietojarjestelmat.

Serlachius-museoiden toiminta-ajatuksia linjaa museoiden johtaja yhdessa johto-
ryhman kanssa. Ylin paatosvalta on museoita yllapitavan saation hallituksella. Palve-
luiden tuotantojarjestelmén suunnittelua ja johtamista ohjaa naiden liséksi ennen
kaikkea palveluajatukset, joita ty0staa lahinn& palvelu- ja viestintapaallikkd, osin mu-
seolehtorin kanssa. Koko henkilokunta on mukana yrityskulttuurissa, yrityksen nor-
meissa ja yhteisissa arvoissa. Serlachius-museoissa on toteutettu organisaatiouudis-
tus vuonna 2009 ja kokonaisstrategiaa ollaan paivittdmassa johdon ja saation halli-

tuksen toimesta (Strategia 2013-2017).

Museon yleisotyoksi voidaan laajasti ymmartéaa kaikki mahdollinen palvelu, jota asia-
kas saa, jolloin siihen liittyy niin fyysiset puitteet kuin sosiaaliset kokemuksetkin (P6n-
tinen 2012, 39). Museoiden yleisotytssa voidaan erottaa ydinpalvelu, mahdollistavat
palvelut ja tukipalvelut, kuten Gronroos (2010) erottelee peruspalvelupaketin palve-
luryhmat. Luvussa 3 késitellaan Serlachius-museoiden palvelutuotannon prosesseja
vuorovaikutuksena. Laajennettuun palvelutarjontaan (Grénroos 2010) kuuluvat vuo-

rovaikutuksen lisdksi palvelun saavutettavuus ja asiakkaan osallistaminen.

Palvelun saavutettavuuteen vaikuttavat henkilokunnan maara ja osaaminen, au-
kioloajat ja aikataulut, palvelupisteiden sijainti ja ulkondkd, kaytetyt koneet, laitteet
ja asiakirjat seka prosessiin samanaikaisesti osallistuvien asiakkaiden maéaréa ja osaa-
minen (Gronroos 2010, 226). Naita palvelun saavutettavuuden osatekijéitéa mietitaan
palvelujohtamista soveltavassa organisaatiossa, kun pohditaan kdytettavissa olevien
resursseja ja niiden ohjaamista niin, etta pystytdan tuottamaan palvelupohjaista ar-

voa (Gronroos 2010, 270). Palvelujohtamisessa huomio on prosessissa.
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2.4.2 Asiakaskokemusajattelu

Palvelutuotannon ja asiakasrajapintatyoskentelyn kehittdmisen tavoitteena tulisi olla
taydellinen palvelukokemus. KeskiGssa on siis asiakas. Asiakaskokemus (customer
experience) on niiden suorien ja epasuorien kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden
summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa (Meyer & Schwager 2007, 2;
Loytéana & Kortesuo 2011, 11). Asiakaskokemusta kehitettdessa puhutaan asiakasko-
kemuksen johtamisesta (customer experience management, CEM) (Meyer & Schwa-
ger 2007, 5). Asiakaskokemusajattelussa lahdet&an siita, etta jokaisessa kohtaamises-
sa asiakkaalle luodaan merkityksellisia kokemuksia ja maksimoidaan yrityksen asiak-
kaalle tuottama arvo (LOytana & Kortesuo 2011, 21). Asiakaskokemusta johdetaan

proaktiivisesti asiakaslupausten ja lupausten lunastamisen kautta.

Asiakaskokemus ei ole pelkka rationaalinen paatés, mutta palvelutuotannon
suunnittelussa tavoitteena tulee silti olla mahdollisimman korkea asiakaskokemus.
Kun seurataan mité asiakkaat ajattelevat saamastaan palvelusta ja miten palvelu vas-
taa heidan tarpeitaan ja kun viel& tieto on kéaytettavissa asiakasrajapinnassa, rea-
gointinopeus asiakkaan suuntaan paranee. Samoja tietoja voidaan kayttaa myos
henkildston kannustejarjestelmiin vaikuttavina asioina. (LOytéanéa & Kortesuo 2011,
201).

Asiakaspalvelulla ja myynnilla on useimmiten eniten asiakaskohtaamisia, mutta kaikki
toiminnot ovat joko suoraan tai valillisesti kosketuksissa asiakkaaseen. ICT varmistaa
jarjestelmien toiminnan. Talousosasto lahetta4 laskut ja huolehtii, etté asiakas
maksaa oikean summan. Lakioasto laatii selke&at sopimukset. Tuotekehitys kehittaa
asiakkaan tarpeita tyydyttavia ratkaisuja. Markkinointi vaalii brandié ja viestii
yrityksen lupaukset asiakkaille. Henkilostoosasto huolehtii osaamisen ja asenteen
kehittdmisestda. (LOytana & Kortesuo 2011, 15.) Konaisvaltaisten, yksil6llisten
kokemusten luomisessa yritys jarjestaa toimintansa asiakkaan ympérille (Loytana &

Kortesuo 2011, 18). Asiakaskokemusajattelu on strateginen ajattelutapa.

Parhaimmillaan museoasiakas kokee elamyksen, jonka han muistaa lopun ik&ansa ja

josta han kertoo tarinoita lahiymparistossaan. Erinomaiset kokemukset voivat johtaa
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pysyviin asiakkuuksiin. Usein asiakaskokemusta tarkastellaan yksittaisena
tapahtumana, mutta se voidaan liittdd myos koko asiakassuhteeseen (Laamanen &
Tinnil& 2009, 100).

Museon asiakaskohtaamisten onnistumiseen vaikuttaa siis paitsi palvelutuotteet,
palvelun ystavallisyys, palveluymparistd ja esimerkiksi muiden asiakkaiden toiminta
my06s muun muassa asiakkaan oma tilanne, asiakkaan aikaisemmat museo-

kokemukset ja hdnen museokaynnille asettamansa tavoitteet.

2.4.3. Palvelukokemus ja henkiloston asiakasymmarrys

Kaikki yrityksen toiminnot vaikuttavat asiakkaan yrityksesta saamaan kokemukseen
ja mielikuvaan. Palveluhenkilokunnalla taytyy olla hyva kasitys siita, mitd asiakkaat
haluavat museopalveluilta ja museokdynniltdan. Serlachius-museoissa on keratty eri
tavoin asiakaskokemustietoa. Museoissa on tehty Asiakastyytyvaisyys tutkimukset
vuosina 2010 ja 2011 seka sidosryhmétutkimus vuonna 2010. Mystery Shopping —

tutkimus toteutettiin molemmissa museoissa syksylla 2009.

Tutkimusten tuloksena oli, ettd museot pystyvat tuottamaan asiakkailleen ja
sidosryhmilleen erittéin korkeatasoisia asiakaskokemuksia. (Culture DQN Mantt4,
Asiakastyytyvaisyystutkimus, 2010 ja 2011; Culture DQN Mantta, Sidosryh-
matutkimus, 2010) Palvelun laadun l&htotasoa ja Serlachius-museoissa aiemmin

tehtyja asiakaskokemustutkimuksia kasitellaan tarkemmin luvussa 2.5.3.

Serlachius-museoissa eri lahteista keratty asiakastieto on pyritty kokoamaan, jalos-
tamaan ja jakamaan kayttoon. Aiemmin tehtyja yleisotutkimuksia kaytetéaan
palvelujen laadun laht6tason maarittajia ja tydssa kasitelladn Serlachius-museoiden
asiakaspalveluhenkilokunnalla tehtya kyselytutkimusta (liite 2), jossa kysyttiin mita
osaamista ja mahdollisuuksia tyontekij6illéa on ratkaista asiakasymmarrykseensa
pohjautuen palvelukohtaamisten mahdollisia ongelmia ja odottamattomia tilanteita

sek& mitd mahdollisuuksia heill&d on tuottaa odotukset ylittavaa palvelua.
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Kyselyssé prosessiajattelun periaatteiden mukaisesti Serlachius-museoiden
palveluhenkilostoa pyydettiin pohtimaan toimintaedellytyksié ja optimaalisia
rakenteita. Koko asiakaspalveluhenkilostolla syyskuussa 2012 tehdyn kyselyn
analysoinnissa pyritaan l6ytdméaan yhteisia toimintatapoja entistékin
laadukkaampien asiakaskokemusten saavuttamiseen. Kyselyyn vastaajia on 12.

Tutkimusaineistoa ja saatuja tuloksia kasitellaan luvussa 4.

Luvussa 3 kuvattavat museoiden palvelutoiminnan prosessit tehtiin vuoden 2012
aikana ennen kyselya eri tiimien, tyoparien ja vastuuhenkildiden toimesta ja niita
kaytiin lapi yhteisissa tydpajoissa. Prosessikuvaukset olivat néin ollen kyselyyn
vastaajien tiedossa ja heidan voitiin olettaa sitoutuneen omassa tydssaan
prosessikuvausten mukaiseen toimintaketjuun. Kevaalla 2012 ennen prosessi-
kuvausten valmistumista kavin itse kahdenkeskiset tydnohjauskeskustelut kahdeksan
asiakaspalvelijan kanssa. Tydnohjauskeskusteluista saatua tietoa hyddynnettiin

kyselylomakkeen laadinnassa.

2.5 Museot palveluymparistona ja vierailukohteina

Museot ovat nykyaan hyvin erilaisia tavoitteiltaan ja toiminnoiltaan, eikd museokasi-
tys ole endd niin yhtendinen, mutta ainakin museot katsovat olevansa palvelulaitok-
sia. Kansainvalisen museoneuvoston ICOMin méaritelman mukaisesti museo voidaan
maaritella sen nakyvien toimintamuotojen pohjalta. Museo on avoinna yleisolle, se

keraa, sailyttaa, tutkii, julkaisee ja esittelee. (Kallio 2007, 106.)

Museot ovat yhteiskunnan palveluksessa olevia yleishyddyllisid organisaatioita, joi-
den hallinto vaihtelee julkisista yksityisiin. Talous ja varainhankinta pohjautuu omis-
tuspohjaan, mutta rahoitus on entista enempi julkisen rahoituksen ulkopuolelta han-
kittua. (Heinonen & Lahti 2001, 236.) Serlachius-museoiden toiminnasta vastaa yksi-

tyinen taidesaatio eikda museot ole riippuvaisia julkisesta rahoituksesta.

Museokentéassa palveluja ryhmitelldan eri tavoin, mutta lahtékohtana on, ettd museo
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on olemassa asiakkaita varten. Museot eivét ole vain esine- ja kokoelmakeskeisia
kulttuuriperinnon tallentajia, vaan ne voivat olla aktiivisia palvelutoimijoita (Iso-Ahola
& Juurola 2012, 89). Palvelut voidaan ryhmitelld asiakasryhmittéin, palvelujen sisal-
I6n mukaan tai palveluiden vaikutusten mukaan. Tapa ryhmitella palveluja voi lahted
museon omasta toimintaympaéristosta, toimintakulttuurista tai resursseista. Lisaksi
palvelumaarittelyyn vaikuttavat taustaorganisaatioiden strategioiden painotukset

seka museolaki.

Museoiden sisdisessa toiminnassa ja usein myos asiakkaille ndkyvassa tavassa kertoa
museon palveluista museopalvelut jaetaan normaalin asiakaspalvelun lisdksi museo-
opetukseen, tapahtumatoimintaan, nayttelytoimintaan, kokoelmatyohon, tutkimus-

toimintaan, neuvonta-palveluihin ja konservointitoimintaan (Péntinen 2012, 48).

Professori John H. Falk esittelee kirjassaan Identity and the Museum Visitor Experien-
ce (2009) mallin museokavijan kokemuksesta (Museum Visitor Experience Model).
Mallissa kyseenalaistetaan kavijan pysyviin ominaisuuksiin perustuvat segmentoinnit
—kuten esimerkiksi ik& tai sukupuoli. Taman perinteisen ajattelun tilalle Falk tarjoaa

jaottelun, joka perustuu kavijan tilapaisiin, identiteettiin liittyviin tarpeisiin.

Museokavijan kokemusta kuvaavassa mallissaan Falk esittad, etta kavijoiden identi-
teeteilld on olennainen merkitys siihen, millaisia heidan museokayntikokemuksensa
ovat. Falkin mukaan kavijoita tulisikin tarkastella ennen kaikkea yksilGin&, joiden mu-
seokokemusta muokkaavat erilaiset identiteettiin liittyvat kayntimotivaatiot (identi-
ty-related visit motivations). Naiden motivaatioiden tarkasteleminen auttaa ymmar-
tamé&an, miksi kavijat tulevat tiettyyn museoon juuri tiettyna hetkend. Saman kavijan
kokemukset saattavat olla taysin erilaisia eri hetkina riippuen siita, millaisia identi-
teettiin liittyvia kdyntimotivaatioita hanella kyseiselle museokaynnilleen on. (Falk

2009, 34-36, 158.)

Falk jakaa museokavijoiden identiteetteihin liittyvat kdyntimotivaatiot viiteen eri ka-
tegoriaan. Hanen kavijakategoriansa ovat: tutkimusmatkailija (explorer), mahdollista-
ja / sosiaalinen kavija (facilitator), kokemusten kartuttaja / elamysten etsija (expe-

rience seeker), ammattilainen tai harrastaja (professional / hobbyist) sek& rentoutuja
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/ lataaja (recharger). (Falk 2009, 158.) Namé& museokavijoiden kdyntimotivaatiot ja

odotukset on huomioitava yleisdpalveluiden suunnittelussa ja tuotannossa.

Museoiden yleistutkimusten tulokset kertovat, ettd museo- ja kulttuuripalveluita
kayttavat asiakkaat samaistuvat kohteeseen ja jakavat sen arvot. Miellyttdakseen
mahdollisimman monia eri asiakasryhmia museoiden palvelutoiminnot tulee raata-
I0id& kohderyhmittéin ja huomioida niin asiakkaalle arvoa tuottavat aineettomat kuin
myos aineelliset tekijat. Naiden yhdistelmalla saadaan positiiviset, odotukset ylittavat
palvelukokemukset. (Camarero & Garrido 2010, 281.) K&vijat haluavat museoiden
palveluhenkilokunnalta vuorovaikutusta ja informaatiota (Mylonakis & Kendristakis

2006, 53), mika on huomioitava palvelutuotannon suunnittelussa ja resursoinnissa.

Suomessa museoiden kokonaiskavijamaara on pysynyt viimeiset kymmenen vuotta
samana, vaikka tarjonta on liséédntynyt (Taivassalo & Leva 2011, 10). Viimeisimman
Suomessa tehdyn valtakunnallisen kavijatutkimuksen mukaan tyypillinen museo-
kayntikohde on yleisesti tunnettu ja sen ndyttelyn aihepiiri ja ndyttelyteema ovat
kiinnostavia. Tyypillinen museokavija odottaa kaynniltdan elamysta, tietoa ja viihty-
mista. Kavija vierailee museossa yleensa perheenjasenensa tai ystavansa seurassa.

(Taivassalo & Leva 2011, 5.)

2.5.1 Kulttuuripalveluiden toimintaymparisto

Globalisoituneessa maailmassa yhteisollisen museon toimintakentta voi olla irrallaan
maantieteellisista rajoista. Valtaosa museoista palvelee omaa yhteis6aan, joka voi
olla valtakunnallinen, alueellinen tai paikallinen. Kulttuurilaitoksena museot haluavat
“matkailumarkkoja” ja "eldmyseuroja” ollen samalla luomassa kuvaa paikkakunnan
erityisyydesté. (Kallio 2007, 118-119.) Museot mielletdan viihteena ja elamyslaitok-
sena. Kun museon sanotaan kilpailevan ihmisten vapaa-ajasta, museo on samassa
toimintakentdassa viihdeteollisuuden ja kaupallisen elamystuotannon kanssa. (Kaita-

vuori 2007, 285.)
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Voittoa tavoittelemattomina organisaatioina museot toimivat samalla kentall& kun
ihmisten vapaa-ajan kaytosta kilpailevat kaupalliset yritykset. Museoiden saavutetta-
vuuden ja vetovoiman kannalta on tarkeaa toimia niin, etté oikea tuote on oikeaan

aikaan oikeassa paikassa tarjolla (Geissler, Rucks & Edison 2006, 83).

Kansainvélisen, yleisesti hyvaksytyn maaritelman mukaan museot ovat tutkimuslai-
toksia, joiden tehtavana on tallentaa perint04, toimia tieteellisesti, harjoittaa opetus-
ja palvelutoimintaa seka tuottaa elamyksia (Heinonen & Lahti 2001, 261). Edellytyk-
set museotoiminnalle ovat pitk&lti samat kuin muissakin palvelutoiminnoissa: riitta-
vasti tiloja, henkilokuntaa ja kayttovaroja. Nama yksin eivat kuitenkaan riit4, vaan
tarvitaan yhteiskunnan ja elamantavan muutokseen vastaamista. Kulttuurialan toimi-
joina museoiden on reagoitava aikaan, jossa kulttuuri kaupallistuu, markkinat kult-

tuuristuvat ja maailma kuvitteellistuu. (Heinonen & Lahti 2001, 264.)

Museokavijoissa on asiakasryhmig, jotka odottavat museoiden vahvistavan sekd ydin-
ettd lisdpalvelujaan matkailupalveluiden suuntaan (Simpson 2000, 24). Ja ndin muse-
ot ovat viime vuosina toimineetkin. Museot ovat maailmanlaajuisesti keskeisia mat-
kailukohteita. Kulttuurimatkailua pidetéaan kansainvélisesti monissa maissa alueen
talouselamalle nettotulonlahteend ja kulttuurimatkailijoista kdydaan kilpailua mo-
nentyyppisten kohteiden valilla. Toisaalta paikkakunnan ja alueen kulttuurimatkailu-
kohteet hy6tyvat toisistaan lisddmalla yleista vetovoimaisuutta ja kiinnostavuutta.

(Heinonen & Lahti 2001, 240.)

2.5.2 Serlachius-museoiden muuttuva toimintaymparisto

Serlachius-museoiden toimintaan ja palveluihin tulee l&hivuosina isoja muutoksia,
mik& on otettava huomioon palvelutuotannossa. Taméan luvun tavoitteena on kuvata
Serlachius-museoiden museotoiminnan nykyinen toimintaymparisto ja analysoida
toimintaympaéristod PESTEK-menetelman ja museopalvelun kehittdmisen vaikuttaja-

ketjun kuvaamisen avulla.
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TAULUKKO 1. PESTEK. Toimintaymparisto Serlachius-museoissa

Poliittinen kehitys
Keskeista: yksityisen sdation riippumat-
tomuus vs. yhteiskunnallinen yhteisty6

Valtion tuki kulttuurille pysyy nykyisella
tasolla.

veropolitiikka: s&ation alv-
verotuskaytdnnon muutos

Kunnallinen kaavoituspolitiikka tukee
kulttuurikohderakentamista.
Vaestokehitys ja muuttoliike ovat nega-
tiivisia.

Liikennepolitiikka; saavutettavuutta on
pyrittdva parantamaan.

Taloudellinen kehitys
Keskeista: sijoitustoiminnan tuotot ja
vakaus

kulutuksen kasvu ja suotuisat kv. suh-
teet

rahoitusmarkkinoiden ja sijoitustoimin-
nan (vakaa) kehitys

reagointi suhdannevaihteluihin

rahan arvon vakaus

Sosiaalinen kehitys
Keskeista: sosiokulttuurisiin muutos-
voimiin reagoiminen

véeston ikaantyminen, aktiiviset seniorit
elamantyylin ja ajankdyton muutokset
kulttuuri hyvinvointipalveluna, kohteet
yhteisina olohuoneina

Kulttuuri kilpailee privatismin, kiireen,
hyvén sdan ja kaupallisten houkutusten
kanssa.

kohteen ja k&vijan vuorovaikutus

Teknologinen kehitys
Keskeista: teknologisten innovaatioiden
vaikutus nayttely- ja palvelutuotantoon

kaikkialla lasn& oleva arkipéivan tekno-
logia: mobiili- ja digisovellukset nayttely-
ja palvelutuotantoon

rajapintojen hyddyntdminen, innovointi
inhimilliset, pehmeét kayttoliittymat
virtuaalielamykset aitojen elamysten
rinnalle

teknologia korvaa ihmisté

sahkoiset palvelut

nopeutuneet vanhenemisnopeudet

Ekologinen kehitys
Keskeista: vastuullisuus

Lahimatkailun suosio kasvaa.
vastuullisuus
energiatehokas rakentaminen

Kulttuurinen kehitys
Keskeista: sosiokulttuurisiin muutos-
voimiin reagoiminen

kansainvalistyminen, kulttuurinen diver-
siteetti

paikallisuus ja kansallisten instituutioi-
den arvostus

kuvataiteen globaalisuus

hyvén palvelun kulttuuri, aitoja rohkeita
kohtaamisia

kavijalahtoisyys, palvelun laatu

(Taivassalo & Leva 2011; Mukaillen Culture DQN Mantta, Asiakastyytyvaisyystutki-
mus, 2010 ja 2011; Culture DQN Mantt4, Sidosryhmatutkimus, 2010)
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Toimintaymparistoon kuuluu siséisié ja ulkoisia tekijoita, joista osa rajoittaa yrityksen
toimintaa ja osa luo uusia menestymismahdollisuuksia. Tilanteen tekee haasteellisek-
si se, ettd ymparistd muuttuu koko ajan. Makroympariston asiat muodostuvat maa-
ilmanlaajuisen ympariston ja niiden kehitykseen yrityksell& ei ole mahdollisuuksia
vaikuttaa. Mikroympariston tekijat ovat lahelld yritysta ja niihin yrityksella on mah-
dollisuuksia vaikuttaa. Yrityksen toiminnan kehittdminen vaatii jatkuvaa ympariston

seuraamista. (Bergstrom & Leppanen 2009, 48-49.)

Serlachius-museoiden toimintaympariston muutosvoimista keskeisid ovat asiakkaat,
sosiokulttuuriset ja elamantyyliin liittyvat tekijat. Valillisesti ja pidemmalla aikavalilla
tarkasteltuna nayttelypolitiikan linjauksiin ja palvelutuotteiden kehitykseen vaikutta-
via tekijoita ovat esimerkiksi ihmisten vapaa-ajan lisaédntyminen ja ajankayton muu-
tokset seké teknologinen kehitys ja sen sovellukset museopalveluihin. Serlachius-
museoiden sisdisen ympariston osalta selkeat pdamaarat ja strategia yhdessa henki-

|6ston osaamisen kanssa muodostavat toimintaymparistén ytimen.

PESTEK-analyysi antaa viitekehyksen makrotason asioiden tutkimiseen, mutta se ker-
too myds millaisia vaikutuksia eri tekijoilla on toimialan kehitykseen ja muuttumiseen
(Kamensky 2008, 139-141). Taulukossa 1 on tehty makrotason PESTEK-tarkastelu
Serlachius-museoiden nykyisestd museotoiminnan toimintaympaéristosta lahitulevai-
suuden trendit huomioiden. Poliittisilla tekij6ill& ja muutoksilla on heijastus-
vaikutuksia Serlachius-museoiden toimintaan, mutta yksityisen saation yllapitamana
se ei ole poliittisesta kehityksesta suoranaisesti riippuvainen. Kaavoitus- ja liikenne-
poliittiset paatokset ovat lahitulevaisuudessa uudisrakennushankkeen takia Serlachi-

us-museoille poikkeuksellisen tarkeita.

GOsta Serlachiuksen taidesaation sijoitustoiminnan tuotot mahdollistavat vakaan
talouskehityksen vallitessa museotoiminnalle ja jopa sen laajentamiselle turvatun
taloudellisen pohjan (Strategia 2013-2017, 3; Vuosikertomus 2011, 1-2). Tilastollisten
muuttujien perusteella Serlachius-museot on keskikokoinen suomalainen museotoi-

mija kdvijamaarien ja museotoiminnan tuottojen puolesta, mutta keskiméaaraista
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suurempi toimija henkilokunnan lukumaaralla mitattuna ja museotoimintaan kayt-

tdmiensa menojen puolesta (Museotilasto 2011).

Sosiaaliset ja kulttuurilliset ilmi6t ja niissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat suuresti
museoiden toimintaan. Tarkasteltaessa museotoimintaa museoiden kayton nako-
kulmasta jatkossa aletaan entistd enempi puhumaan osallistujista ja kayttajista vie-
raiden ja yleison sijaan. Kayttaja on enemman kuin valmiita palveluita ostava asiakas.

Pohdittavaksi tuleekin kayttajakeskeiset ja kayttajalahtdiset museokonseptit.

Tullessaan kohteeseen museokévijalla on jokin yksilolahtdinen intressi. Kayttajaryh-
mien eriytyessé voidaan jopa todeta, ettd "museo resursseineen on kayttoliittyma,
alusta, jota kayttajat muokkaavat omakseen” (Kaitavuori 2009, 228). Museokokemus
on todennakaisesti sitéd onnistuneempi, mita tietoisempia kayttajien intresseista ol-
laan ja miten museo pystyy niitd tukemaan. Vaikutukset talouteen ja matkailuun ovat
taiteellisen toiminnan toissijaisia seurauksia, vaikka kuinka toivottuja ja haluttuja

olisivatkin, Kaitavuori vaittaa. (Kaitavuori 2009, 231.)

Palveluiden tuotekehitys ja palvelutuotanto ovat yhteistyoketju, jossa moniammatil-
lisessa ty0ryhmassa saadaan aikaan toimiva tarjooma lisa- ja tukipalveluineen. Olen-
naista on paitsi ennakointi ja ideointi, myds yllapito ja asiakastuntemus. Taulukossa 2
on tarkasteltu onnistuneen museopalvelun kehittamiseen vaikuttavia tekijoita. Lah-
tokohtana on palveluiden pohjautuminen museon nayttelyihin. Tekijat on tunnistettu

prosessoitaessa kokemusperéisesti museon palvelutuotantoa.

Toimintaymparistdssa ennakoitavissa olevat muutokset edellyttavéat jatkuvaa toimin-
tojen kehittdmista ja yhteistyota eri toimijoiden kanssa. Sosiokulttuurisilla ymparisto-
tekijéiden muutoksilla tulee olemaan merkittavaa heijastusvaikutusta kulttuurimat-
kailukohteena toimivaan museoon. Tuotekehityksen ja strategiatytn pitaa seurata

aikaansa.
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TAULUKKO 2. Onnistuneen museopalvelun kehittdmisen vaikuttajaketju

Vaikutta- | Mihin pyrkii/ Ristiriita/ kilpailuti- | Mik& vaikut- | Kuka/mita,
ja/ keté mitd halutaan lanne taa miten vaikute-
asia kos- taan
kee
Nayttely- | Hyvd, mielen- Sisallon ja kiinnos- | Huomioi- Nayttelyprojek-
suunnitte- | kiintoinen ndyt- | tavuuden ristiriita daan kavija | tin johto, kon-
lija tely Jo suunnitte- | sultoiva yhteis-
lu-vaiheessa | tyo
Museo- Pedagoginen Véhaiset vaikutus- | Systemaatti- | Museolehtori
lehtori laadukkuus, mahdollisuudet nen suunnit- | yhteisty6lla
oppiminen nayttelytoteutuk- telu, tuote- | palveluhenki-
seen, yleisojen pie- | koulutus-ja | l6stén kanssa
nuus ohjaus
Kavija Viihdyttava, Oma tausta, motii- | Kustomointi | Myyntipalvelu,
elamyksellinen | vit ja konteksti ennakointi
kokemus
Opas/ Hyvan palvelu- | Hairid vuorovaiku- | Ammattitai- | Valitaan (mu-
ohjelman | kokemuksen tuksessa, aikataulu | to, kokemus, | seo-lehtori)
toteuttaja | tarjoaminen motivaatio, | kuhunkin pal-
puitteet veluun sopi-

vimmat tekijat,
erikoistuminen

(Gosta Serlachiuksen taidesaation organisaatiokaavio 2009, paivitetty 2012)

2.5.3 Serlachius-museoiden laadun laht6taso

Serlachius-museoiden palveluiden laatua on tutkittu ja kartoitettu viime vuosina

usean eri tutkimuksen avulla. Serlachius-museoissa on toteutettu kvantitatiivisia

yleisokartoituksia, syventévia kavijatutkimuksia ja tunnettavuus- ja mielikuva-

tutkimuksia. Tehdyt tutkimukset ovat antaneet tyokaluja omien vahvuuksien ja

kehittamiskohteiden tunnistamiseen.

Serlachius-museot olivat vuosina 2009-2011 mukana opetus- ja kulttuuriministerion

valtakunnallisessa Luovien alojen yritystoiminnan kasvun ja kansainvalistymisen
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kehittamisohjelmaan kuuluvassa Kulttuurin ketju ESR-hankkeessa. Hankkeessa
tehtiin DQN — Destination Quality Net matkailukeskusten laatuohjelman pohjalta
asiakastyytyvaisyys-, sidosryhmé- ja Mystery shopping —tutkimukset. Tutkimusten
tavoitteena oli antaa kokonaiskuva miten matkailijat kokevat Serlachius-museot

kohteena (Culture DQN Manttd, Asiakastyytyvaisyystutkimus 2011, 3).

Serlachius-museoiden asiakastyytyvaisyytté on tutkittu systemaattisesti
kyselylomakemenetelmill& vuosina 2009-2011. Eri vuosien tuloksia vertailtaessa
Serlachius-museoiden yleinen palveluasenne ja tarjonnan taso ovat pysyneet erittain
korkealla tasolla, ja jopa entisestaan hieman parantuneet. Vertailuvuosina
palveluasenne on ollut valilla 4,71-4,81 ja tarjonnan taso 4,51-4,77 maksimin olleesa

5,0 (Culture DQN Méntt4, Asiakastyytyvaisyystutkimus 2011, 28).

Viimeisimmassa vuoden 2011 asiakastyytyvaisyysmittauksessa, jonka aineistona oli
510 kyselylomaketta, Serlachius-museoiden odotusvastaavuus, suositteluhalukkuus
ja uudelleenkayttéhalukkuus olivat korkealla tasolla (Culture DQN Mantta,
Asiakastyytyvaisyystutkimus 2011, 23-25). Lahes kaikki eli 99 prosenttia vastaajista
aikoi suositella Manttaa ystavilleen kulttuurikohteena. Liséksi 79 prosenttia
vastaajista aikoi kayttaa kulttuuripalveluita myds jatkossa uudelleen. (Culture DQN

Méanttd, Asiakastyytyvaisyystutkimus 2011, 52).

Museoliiton Museokavija 2011 —tutkimus antoi asiakastyytyvaisyysmittauten kanssa
saman suuntaisen tuloksen. Museokévija 2011 —tutkimus osoitti, etta yli 90
prosenttia molempien Serlachius-museoiden kavijdista oli tyytyvaisia talojen
asiakaspalveluun. Lahes kaikki k&vijat olivat valmiit suosittelemaan kohdetta
tuttavilleen. Gustafia suosittelisi 99 prosenttia ja GOstaa 100 prosenttia (Museokévija

2011).
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2.6 Palvelutoimenpiteet ja strategiset valinnat

2.6.1 Museoiden yleis6tytn laadun johtaminen

Tassa tyossa yleisotyo ajatellaan museopalveluina, jotka liittyvat avoinna pitoon,
asiakaspalveluun ja yleiséohjelmien toteuttamiseen. Yleisotyon palvelun laatua voi-
daan hallita ja siihen vaikuttaa palveluajatusta kehittamalld ja asiakkaiden odotusten
hallinnalla. Vuorovaikutuksen lopputulos, jonka asiakkaat saavat palvelun teknisena
laatuna, on osa koko palvelukokemusta. Liséksi sisdinen markkinointi, palvelumaise-
ma, tietotekniikan hallinta ja asiakkaan osallistumisen hallinta kuuluvat palvelun laa-

dun johtamiseen. (Gronroos 2010, 156.)

Palvelun normalisointi on osa palvelun laadun hallintaa. Vaikka tutkitusti Serlachius-
museoiden palvelun laatu koetaan erinomaiseksi, asiakaspalveluhenkilostolle tehdys-
s kyselyssa (liite 2) on kysymyksia myds normalisointiprosessien kehittamiseksi.
Asiakaspalvelijoiden pitdd ymmartaa asiakaskeskeisyys, jotta he pystyvét hoitamaan
ongelmallisiakin tilanteita ammattitaitoisesti. Heiddn on ymmarrettava valtuutensa,
toimintaedellytyksensa ja oma keskeinen roolinsa normalisoinnissa. Mahdolliset pal-
velun puutteet johtuvat usein jonkin organisaation prosessin rakenteellisesta ongel-

masta tai tyontekijan asenteesta. (Gronroos 2010, 165.)

Strategian toimeenpanoa ohjaavia yleisia toimintaperiaatteita sovelletaan kaytan-
toon paivittain tyotd ohjaavissa tyo- ja toimintaohjeissa. Niiden avulla autetaan tyon-
tekijoita paivittaisissa toissdan ja varmistetaan yrityksen strategian toteutuminen
toiminnassa. (Laurent 2006, 26.) Serlachius-museoissa strategiapaivitys on kesken.
Serlachius-museoiden uuden strategian pitéisi pitaa sisallaan myos oma palvelustra-
tegia, jolla tydntekijoiden paivittaiset toimenpiteet yhdistetaan lopulliseen padamaa-

raan eli asiakkaan odotukset ylittdvaan huippupalveluun (Bell & Zemke 2006, 62).

Asiakas kiinnittad huomiota prosessiin ja tulokseen eli silhen, mita han kokee ja mita
han saa. Molempien pitéaa ylittda odotukset, jotta palvelua pidetaén ylivertaisena.
(Bell & Zemke 2006, 52.) Yksikaan palvelujarjestelma ei ole taydellinen, ja virheisiin
on varauduttava. Asiakaspalvelijan reagointitapa voi korjata tilanteen. Tallaiseen pal-

velun normalisointiin kuuluvat kaikki toimenpiteet, joita tyontekijat tekevat saadak-
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seen tyytymattdman asiakkaan taas tyytyvaiseksi. Tehokas normalisointi on suunni-
teltua ja hallittua. Tyontekijoiden pité4 tietdd, miten normalisointijarjestelmé saa-

daan toimimaan asiakkaan puolesta (Bell & Zemke 2006, 95).

2.6.2 Asiakastietokannan kehittdminen ja toiminnanohjaus

Saumattomien, toimintavarmojen palveluketjujen kehittdminen ja yllapito on térke-
aa. Serlachius-museoissa palvelun laatutaso on korkea, ja palvelutuotannon laatuta-
son yllapitdminen edellyttdd myos toiminnanohjauksen ja asiakkuuksien hoidon tie-
tojarjestelmien kehittamista. Tietojarjestelmien kehittdminen ja yllapito ovat asiak-
kaalle nakymatonta osaa (liite 3), joka luo edellytykset ja puitteet palvelun toteutta-
miselle. Toisaalta odotuksiin vastaaminen eli arvon luonti voidaan nahdé palvelun
tuottajan ja asiakkaan vélisend suorana ja epasuorana vuorovaikutuksena, jossa mo-

lemmat ovat mukana (esim. Gronroos & Voima 2012, 32).

Menestyksekkaaseen palvelujarjestelm&an tarvitaan resursseja: tyontekijoita, tek-
niikkaa, asiakkaita ja aikaa. Myyntipalvelu ja palvelutuotannon ohjaus halutaan Serla-
chius-museoissa entista selkedammin jarjestelmaperusteiseksi. Samalla halutaan var-
mistaa palveluprosessien korkean laatutason yll&pito toimintojen laajentuessa ja
toimintaympariston muuttuessa. Serlachius-museoissa ryhdytaan vuoden 2013 aika-
na kdyttdmaan uutta Kauppaneuvos-toiminnanohjausjérjestelmaa, johon on integroi-

tu palveluiden varausjarjestelma ja asiakkuudenhallinta.

Serlachius-museot perustivat maaliskuussa 2011 tietojarjestelmauudistusta varten
projektiryhmén. Ryhma péatti benchmarkingin jalkeen kesakuussa 2011 tilata ict-
konsultilta esiselvityksen, jonka kohteena oli Serlachius-museoiden vierailupalveluita
hallinnoiva jarjestelma. Kaytdssa oleva ohjelmisto on suunniteltu vuonna 2003 ja
toteutettu museon silloisten tarpeiden mukaisesti. Tavoitteena on saada hyddynnet-
ty& vierailijatietoja paremmin markkinoinnin apuna seké saada ty6véline palvelutuo-
tannon ja toiminnanohjauksen jarjestelmaperusteiseen koordinointiin ja resurssien
hallintaan. (Pakkanen 2011, 4.)
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Asiakkaan toiveiden mukainen vierailuohjelmapaketointi on tyypillinen Serlachius-
museoiden toimintatapa. Pyrkimyksend on erittain hyvéksi todetun ja koetun palve-
lun laatutason sdilyttdminen ja turvaaminen uudessakin tilanteessa. Palveluproses-
sissa asiakas osallistuu merkittavalla tavalla prosessin toteuttamiseen. Ja asiantunti-
japalveluissa ratkaisut ovat usein raataloityja asiakkaiden tarpeiden mukaan (Laama-
nen 2011, 23). Ennakoitavissa olevan kysynnan vilkastuessa Serlachius-museoiden
palvelutoiminnassa resurssien kiinnittdmisen ja optimoinnin merkitys tulee kasva-

maan. Kauppaneuvos-toiminnanohjausjarjestelmé auttaa tassa.

Kun palvelun toimitusjarjestelma on hyvin suunniteltu, yrityksen kanssa on helppo
asioida. Palvelun toimitusjarjestelma siséltaa kaikki konkreettiset ja menettelytapoi-
hin liittyvat tyokalut, joita organisaation tyontekijoilla pitaa olla kaytettavissaan, jotta
he voivat tayttaa asiakkaiden tarpeet ja pitaa asiakkaille antamansa lupaukset. (Bell
& Zemke 2006, 77.) Hyvin laadittu, paivitettava ja helposti luettava asiakastietokanta
antaa tyontekijalle mahdollisuuden hoitaa vuorovaikutustilanne suhdekeskeisesti,

vaikka hénella ei olisikaan ensi kdden tietoja asiakkaasta (Grénroos 2010, 59).

Uuden teknologian, tietohallintajarjestelman kayttéonotto on esimerkki transitiosta.
Transitiouudistus on parannusta monimutkaisempi muutos, jolla vastataan merkitta-
viin liikkeisiin yrityksen toimintaymparistossa. (Kvist & Kilpila 2006, 29.) Serlachius-
museoiden muutostilanteessa on kyse teknologiatransitiosta, jota tarvitaan varsinai-
sen palvelun toimitusjarjestelman uudistamiseen vastaamaan uudisrakennuksen ja
sen mahdollistamien palveluiden tarpeita. Taméa muutoksen taso ei kuitenkaan vaadi

ajattelutavan tai organisaatiokulttuurin radikaalia kdéannosta.

Serlachius-museoiden tietojarjestelmauudistus mahdollistaa ajanmukaiset tyokalut
palveluprosessien ja toimintajarjestelmén rakenteiden ennakoivalle kehittamiselle.
Kun yrityksen toiminnot sujuvat hankauksitta, tieto kulkee ja asiakkaat ovat tyytyvéi-
si& saamastaan korkeatasoisesta palvelusta, voidaan todeta prosessien toimivuuden
olevan huippulaatuista. Prosessien, toimintoketjujen korkea laatu on nimenomaan

sitd, ettd ettei eri toimintojen valissa tapahdu hankausta ja tiedonkulku toimii.
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Tietojarjestelmat ovat viime vuosina kehittyneet paljon. Tietojarjestelma toimii pal-
velutuotannon ohjauksen tyovélineend muuttuvassa toimintaymparistéssa. Kauppa-
neuvos-toiminnanohjausjarjestelman maarittelyvaihe ja palveluprosessien prosessi-
kuvausten tydstadminen tukivat toisiaan. Serlachius-museoiden palvelutoimintaympa-
riston uudistuessa ja palveluprosessien tuotannon laajentuessa tietojarjestelmien

tehokkaampi hyddyntaminen on keskeinen tekija korkean laatutason sailyttamiseksi.

3 PALVELUJEN TUOTTAMISEN MALLI

Palveluja tuotetaan prosesseina. Prosessien kuvauksesta lahtevélla dokumentoinnilla
véltetdan turhien tydohjeiden laatiminen, kokonaisuus selkiytyy ja erilaisuutta ty6oh-
jeiden ja toimintaprosessien valilla ei synny. Paivittdisen toiminnan mallien tehtavéana
on ohjata ryhmén ja tyontekijan tydsuoritusta. Laurentin (2006) mukaan prosesseja
hallitaan luomalla toimintaa kuvaavia malleja ja kouluttamalla tyéntekijat toimimaan
mallien mukaisesti. Mallinnuksella voidaan véhent&a esimiehen suoran ohjauksen
tarvetta ja vapauttaa esimiehen aikaa tuloksen kannalta olennaiseen ty6hon (Laurent
2006, 58-59). Paivittaisjohtaminen pystytaan suuntaamaan oikein, mutta sen merki-

tys ei vahene.

Mita lahempéné asiakasta ja kaytannon palvelutyota ollaan, sita tasmallisempia toi-
mintamalleja tarvitaan. Paivittaista toimintaa ohjataan toiminta- ja tyoprosesseja
kuvaavilla yksityiskohtaisilla malleilla ja ohjeilla. Prosessissa sarja toisiinsa liittyvia
toimintoja yhdessa tuottavat tuloksen. (Laurent 2006, 26.) Muuttuvassa ja monimut-
kaistuvassa toimintaymparist0ssa prosessit ovat usein ennustamattomia ja ainutlaa-
tuisia, eivat toistuvia ja siten kuvattavissa olevia. Yrityksen ydinprosessit voidaan

mieltéa sen linkiksi ulkomaailmaan. (Rastas ym. 2001, 145.)

Tuotteistamisen avulla palvelun joitakin osia voidaan vakioida niin, ettei kaikkia asioi-
ta tarvitse mietti jokaisen asiakkaan kohdalla alusta pitéen uudelleen. Kun hiljainen

tieto tehdaan nakyvéksi, tuotteistaminen vahvista asiakaslahtoisyytta ja tukee yhtei-
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sen ymmartamisen rakentamista palveluja tarjoavissa organisaatioissa. (Toivonen

2012, 138.)

Museot ovat tarkoitettu ihmisille ja toimivat ihmista varten. Palvelut eivat ole vain
ohjattuja kierroksia, vaan yleisoty0 pitaa sisallaan kaikki avoinna pitoon ja asiakaspal-
veluun liittyvat toiminnot. Serlachius-museoissa yleisotyo on osin mallinnettua, mut-

ta se jattaa asiakaspalvelussa tilaa tyontekijan itsendiselle toiminnalle.

Museoiden toiminnassa on seka toistuvuutta etta raatalointia. Asiakasléahtoiseen
palvelukulttuuriin liittyy aina yksil6llisyys. Tamaén ei tarvitse kuitenkaan olla ristirii-
dassa toistuvuuden kanssa. Tietyt palvelutoimintaan liittyvéat asiat on hoidettava ru-
tiineina, yhteisten ohjeiden mukaisesti ja tietyt vuorovaikutteiseen palvelukohtaami-

seen liittyvéat asiat vaativat tilannetajua ja yksilollista suoritusta.

Jos jokin prosessin vaihe ei palvele riittavasti seuraavaa vaihetta, joudutaan edeltji-
en tyon jalked korjaamaan. Kaikki tydvaiheet ovat lopputuloksen kannalta tarkeita ja
yhdenkin vaiheen laiminlyonti aiheuttaa ongelmia seuraavassa vaiheessa. (Laurent
2006, 67.) Prosessikuvaukset ovat usein riittavia toiminnan ohjeistukseen, mutta pro-
sessin kuvauksessa ongelmallista on kuvauksen tarkkuus. Hyvin tarkassa kuvauksessa
haasteena on kuvaamisen ty0lays ja kokonaisuuden hamértyminen. Liian yleisluon-
toinen kuvaus puolestaan ei mene konkreettisen toiminnan tasolle, jolloin kehitta-

mismahdollisuuksia on vaikea havaita. (Finnvera 2001, 120.)

Ty6sséa tutkittavana olevan museokohteen palvelutoiminnan ydintoimintoja ovat mu-
seoiden yleisoty6 eli museon asiakkaiden palveleminen ja kavijoille palvelujen tuot-
taminen. Palvelutoiminnan ytimesséa on asiakaskohtaaminen. Ydinprosessit muodos-

tuvat osaprosesseista, jotka puolestaan koostuvat yksittaisista tydvaiheista.

Operatiivisia prosesseja ovat suoraan asiakkaalle nakyvéat prosessit. Johtamis- seka
osaamisen ja resurssien yllapitoprosessit puolestaan ovat yrityksen siséisia ja
edesauttavat operatiivisten prosessien suorittamista. (Finnvera 2001, 112.) Tydssa
keskitytdan operatiivisiin museoiden yleisoty6ta ohjaaviin ja edellytyksia luoviin pro-

sesseihin, eli palvelujen tuottamisen tukiprosesseihin.
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Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi Serlachius-museoiden yleisdpalvelutoiminnan oh-
jausprosessit, toimintaketjut, joilla suunnitellaan palvelutoimintaa ja luodaan mu-
seoasiakkaiden palvelemiselle edellytyksid. Raportin prosessikuvaukset on laadittu
tuotantokaavioina. Asiakaspalvelutoiminnan ohjauksen (3.1.) jalkeen ty6ssa kuvataan
etukateisryhmavarauksiin ja ohjelmasuunnitteluun perustuvien muiden palvelutoi-
mintojen ohjausprosessi (3.2.). Ydinprosesseista markkinointitoimet, palveluiden
siséltdjen pedagoginen suunnittelu, tuotekehitys seka tapahtumat rajataan tassa

yhteydessa kasittelyn ulkopuolelle.

3.1.  Asiakaspalvelutoiminnan ohjausprosessi

Palvelu on vuorovaikutusta, jonka sujumiseen vaikuttavat monet asiat ja asiakas itse.
Museovierailua voidaan tarkastella asiakkaan polkuna, joka etenee kronologisena
prosessina. Sen vaiheet tapahtuvat ennen, aikana ja jalkeen itse museokaynnin. Itse
vierailu liittyy vahvasti museon tarjoamiin nayttelyihin ja palveluihin ja niiden koke-
miseen. Mita kavija kohtaa ja kokee museossa, koskettaako nayttely hanta, millaisia
tunteita han kokee ja johtuvatko ndma fyysisestd ymparistosta vai kenties sisalloista,

(Morton Smyth 2004, 46; Lonardi 2010) tai kenties pikemmin koetusta palvelusta?

Museokavijan prosessikuvaus (liite 4) tarjoaa museon toimijoille museokaynnin mal-
lin. Siind kuvataan museokaynnin prosessin eteneminen vaiheittaisena (ennen mu-
seokayntid, museokaynnin aikana ja sen jalkeen) tapahtumaketjuna, jossa asiakas-

palvelu on museokaynnin palvelukohtaamisissa yhdessa kavijan kanssa.

Korhosen (2008) museovierailuprosessin mallinnus nojaa Smythin malliin museo-
kaynnin vaiheista (The 7 stages of a newcomer's experience) ja Falkin mallin museo-
kavijan kokemuksesta (Museum Visitor Experience Model). Kavijan interaktiivinen
kokemus rakentuu henkilokohtaisista, sosiaalisista ja fyysisista tekijoista (Interactive

experience model). ( Morton Smyth 2004, 46; Falk & Dierking 2002, 5.)
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Museokavijan vierailuprosessin vaiheista voi tunnistaa eri vaiheiden kriittiset pisteet
ja kytkennat museon palveluprosesseihin. Kavijan ndkdkulmasta kyse on museopal-

velujen laadullisesta inventoinnista. Museovierailu ymmarretaan vuorovaikutukseen
perustuvana janana kavijan kokemusmaailmassa, joka alkaa ajasta ennen museovie-
railua eli tarjontakentan hahmottamisesta. Paatoksentekoa seuraa vierailu museos-

sa. Museovierailun jalkeen siirrytaan vierailun muistelun kautta edelleen mahdolli-

seen seuraavaan museovierailuun. (Korhonen 2008, 4.)

Museokavijoista huolehtiminen on tarkeimpia museoiden PR- ja markkinointitoi-

menpiteitd (Heinonen & Lahti 2001, 203). Museon on tehtéavé kaikkensa, jotta jokai-
sen kavijan museokaynti olisi mahdollisimman positiivinen, oli sen syy mika tahansa.
Huolenpito kavijasta alkaa jo ennen kaynti. Ja kavijasta huolehtimiseen kuuluu myés

museorakennuksen ulkopuolella olevat asiat.

Serlachius-museoiden asiakaspalvelutoiminnan ohjausprosessissa (kuvio 2) kuvataan
kavijalle museovierailun aikana tapahtuvan asiakaspalvelun kohtaamistilanteiden
toiminnan ohjaus. Asiakaspalvelija ndhdédan ammattilaisena, joka ottaa vastuuta ja

ohjaa my0s itse toimintaansa niin, etta palvelutapahtuma onnistuu.

Asiakaspalvelun organisointi on paivittaisen toiminnan jarjestelemista niin, etta olo-
suhteet ja toimintajarjestelmaét tukevat varsinaisia palveluprosesseja ja kohtaamisia.
Henkildstd mitoitetaan toimintarytmin, tilanteiden ja osaamistarpeen mukaisesti.
Esimies jakaa tyot niin, ettd toiminta olisi mahdollisimman onnistunutta. (Laurent
2006, 125.) Paivittaisesimiehen paatokset kaynnistavat ryhmassa toiminnan. Hanta
tarvitaan péivittaisessa toiminnassa eteen tulevien tilanteiden ratkaisijana. (Laurent
2006, 126.)

Asiakaspalvelun toteuttamiseen osallistuu jokainen organisaatiossa toimiva, riippu-
matta siitd kohtaako han asiakkaat kasvotusten. Toiminta on ketjumaista, ja koko
ketjun toiminta nayttaytyy asiakkaalle palvelun laatuna. Toiminnan kehittdmisessa ja
ohjaamisessa on panostettava niin vuorovaikutukseen, toimintatapoihin kuin myos

koko yrityksen toiminnan kehittamiseen asti. (Reinboth 2008, 109.)
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KUVIO 2. Serlachius-museoiden asiakaspalvelutoiminnan ohjausprosessi.
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Yrityksen palveluhenkilstollé on palvelusuhde paitsi esimiehen ja alaisen valilla
my®s kaikkien kollegoiden valilla. Kukin on vastuussa toisille asioista, joita oma toi-
menkuva edellyttaa. Serlachius-museoiden asiakaspalvelun ohjausprosessissa (kuvio
2) nékyy johdon ja lahiesimiehen rooli asiakaspalvelun toimintaedellytysten luojana,
suunnittelijana ja ohjaajana. Ohjatessaan prosessia esimies myos palvelee prosessia
ja alaisiaan huolehtimalla esimerkiksi tyonkuvasta ja tydoméaarasta. Samoin asiakas-
palvelun ohjausprosessissa nakyy varsinaiset palvelukohtaamiset, joissa vastuu on
itse asiakaspalvelijalla. Kohtaamiskokemusten jatkotytstadmisessa ovat mukana esi-

miesten lisaksi kaikki, vaikka vastuu on esimiehilla.

Museoiden yleisOtyo, kuten matkailualan toiminta yleisesti, on kaytannonlaheisté
tyota. Jotta asiakaspalveluprosessi toimisi ja kehittyisi tarvitaan sisaisen suoritusky-
vyn kehittymisté ja innovaatiotoiminnan edistamistd. Tydnjohdolta edellytetaan suo-
ritusten parantamisesta huolehtimista ja keskittymista edellytyksiin ja mahdollisuuk-
siin (Laurent 2006, 128.). Palvelutoimintaa johdettaessa on huolehdittava asenteesta,
osaamisesta ja tiimity6sta, jotta palvelukulttuuri pysyy hyvana ja mukautuu muutok-

siin.

Asiakaspalvelun on perustuttava asiakaskohtaiselle erilaistamiselle, raataléinnille
(Rissanen 2006, 116). Tama edellyttaa henkilostolta kohtaamistilanteissa véalitonta
reagointia ja vastuunottoa, vaikka palvelu tuotetaan ryhmaéssa ja sité on edeltanyt

pitkaaikaiset valmistelut (Rissanen 2006, 118).

Serlachius-museoissa kaytannon asiakaspalvelun kohtaamistilanteissa toimimisen
perusteet ovat toimintamalleissa ja tydohjeissa. Toimintamallit rakennetaan yhdessa
ja ne antavat tekemiselle yhtenaisen, tiedostetun ja systemaattisen tavan. Toimin-

tamallien jatkuvan kehittamisen koordinointi on esimiesten tehtéava.



36

3.2.  Ryhmépalveluiden ohjausprosessi

Etukateen varattavat ryhmépalveluohjelmat ja palvelupaketit ovat asiakaspalvelun
liséksi toinen museoiden yleisdpalveluiden pdaryhma. Ryhmapalvelut voivat olla eri-
laisia opastuksia ja ohjelmia, kokous- ja tilapalveluita tai ateria- ja kahvipalveluita.
Osa ohjelmakokonaisuuksista tuotetaan yhdessa yhteistyokumppaneiden kanssa.
Serlachius-museoiden ryhmapalveluiden tuottamisen ohjausprosessi on kuvattu ku-

viossa 3.

Serlachius-museoiden ryhmille suunnatut palvelukokonaisuudet syntyvat erilaisia
moduuleja ja palvelutapoja yhdistelemalld. Palvelut on tuotteistettu ja vakioitu. Osa
paketeista tuotetaan yhteistydssa ulkopuolisen kumppanin kanssa. Serlachius-
museoiden ryhmapalvelu alkaa usein myyntipalvelun saamasta tiedustelusta. Sisénen
tiedonkulku ja toiminnanohjaus kulkevat Serlachius-museoiden palvelutoiminnassa
myyntipalvelun ja palveluiden tuottamisen valilla asiakastiedustelusta varauksen te-
kemiseen ja vahvistamiseen, vierailusta jalkimarkkinointiin, dokuntointiin ja edelleen

uusiin kontakteihin.

Museovierailujen palvelujarjestelyihin kuuluvat olennaisesti henkil6-, tila- ja materi-
aaliresurssien varaukset seka tarjoilut. Palvelutoiminnan tuotannosta vastaavan on
osattava ohjelmapalveluiden toteutukset. Asioiden johtamisella toimintaan luodaan
jarjestysté ja ennakoitavuutta. Hyvin organisoitu sisainen toiminta jattaa riittavasti

aikaa ihmisten johtamiseen (Kotter 1996, 22; Laurent 2006, 30).

Asioiden suunnittelussa varataan tarvittavat resurssit ja 0saaminen, organisoinnissa
maaritelldan toimintaperiaatteet ja menettelytavat tydskentelyn tueksi, ja valvon-
nassa mietitaan toimet, joilla poikkeamiin puututaan ja ratkaistaan ongelmia. lhmis-
ten koordinoinnissa kerrotaan suuntaviivoista sanoin ja teoin seka kannustetaan
tyontekijoita, jotta he voittavat toimintaan vaikuttavat muutokset. (Kotter 1996, 22;

Laurent 2006, 31.)
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Kuvio 3. Ryhmapalveluiden ohjausprosessi Serlachius-museoissa.
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Palvelutuotannon ohjauksen tavoitteena on tehda mahdolliseksi ulkoisille asiakkaille
luotavat odotukset ylittavat asiakaskokemukset. Asiakaskokemuksen johtaminen on
henkiloston organisoimista toteuttamaan tavoitteiden mukaisia kokekemuksia ja
kaytannon toimenpiteita ja valintoja. Paivittaiset valinnat vaikuttavat suoraan siihen,
millaisia kokemuksia yritys luo ja paljonko se tuottaa asiakkailleen arvoa. (Loytana &
Kortesuo 2011, 170, 175.) Resurssit ovat osa palvelua. Ja henkilékunnan, palvelujen
tuottamiseen tarvittavien materiaalien ja valineiden seka palveluymparistoon kuulu-

vien asioiden suunnittelu on osa resurssisuunnittelua. (Van Dierdonck 2003, 283.)

Palveluiden tuottaminen perustuu inhimilliseen pddomaan, esimerkiksi tyontekijoi-
den osaamiseen. Rakennepadoman tekijat, kuten tyoilmapiiri ja rutiinit, tukevat tyos-
kentelyd. Aineettoman pddoman johtamisella saavutetaan tuottavuushyotyjen liséksi
etuja toiminnan laadussa, lilketoimintaprosessissa ja tiedon hallinnassa. Tietovirrat
kuljettavat organisaation toimintaprosesseissa tarvittavaa tietoa ja toimivat keskei-

send palvelutuotannon elementtina. (Lonngvist ym. 2010, 99-102.)

Palvelut tuotetaan usein monen tuottajan yhteistyona ja toimijoiden vélisten vuoro-
vaikutussuhteiden tarkastelu on téarkea tekija palvelutuotannon ohjausprosessissa.
Tiedon onnistunut siirtdminen toimijoiden valilla on valttimatonta. Tietovirrat voivat
olla sisédnpéin suuntautuneita, organisaation sisaisia tai ulospain suuntautuvia.

(Lénngvist ym. 2010, 105-107.)

Asiakkaan palveluprosessiin tuoma asiantuntemus ja erilaisten ohjeistusten huomi-

oiminen toiminnassa ovat sisdanpain suuntautuneita tietovirtoja. Toiminnan tukipro-
sessit, sisdinen vuorovaikutus, toiminnan johtaminen ja sisdisen palautteen kerdami-
nen ja hyddyntdminen ovat esimerkkeja siséisisté tietovirroista. Sidosryhmayhteistyo

on ulospdin suuntautuvaa tietovirtaa (Lonngvist ym. 2010, 107).

Tyossa kuvatut palveluiden tuottamisen ohjausprosessit, asiakaspalvelun ohjaus ja
ryhmapalveluiden ohjaus, ovat tdynna sisaisia tietovirtoja. Ja samoin tarkeaa sisaista
tietovirtaa ovat palveluhenkiloston asiakaskokemusten selvittdminen, sen nakyvaksi

tekeminen ja hy6dyntaminen.
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3.3. Serlachius-museoiden yleis6tyon palveluprosessien kokonaisuus

Palvelutuotannon l&dht6tilanteena on, etté palveluntarjoajalla on palveluvalikoima ja
resurssit sen toteuttamiseksi ja asiakkaalla on tarve ja kayttovalmiudet palvelulle.
Varsinaisessa palvelun tuotantovaiheessa palveluntarjoajan resurssit ja asiakkaan
oma panostus muokataan tekemisen kautta vastaamaan asiakkaan palvelutarpee-

seen.

Palveluntuotantoprosessi on varsinaisessa palvelun tuotantovaiheessa, kohtaamises-
sa, palvelun tarjoajan ja asiakkaan vélista toimintaa. Lopputuloksena on véliton pal-
velusuorite ja toisaalta vaikutus, joka syntyy pidemmalla aikavalilla. (Lonnqvist ym.
2010, 17.) Palvelutuotannossa tietovirrat ovat vuorovaikutuksen ilmentymia. Tieto-
virtojen johtamisella voidaan 16yt&a uusia ajattelutapoja ja tyokaluja palvelutuotan-

non johtamiseen ja aineettomien elementtien hallintaan. (Lonngvist ym. 2010, 215.)

Bell ja Zemke puhuvat palvelun toimitusjarjestelmasta. Palvelun toimitusjarjestelma
sisaltdd konkreettiset ja menettelytapoihin liittyvat tyokalut, joita organisaation tyon-
tekijoilla pitéa olla kaytettavissaan, jotta he voivat tayttaa asiakkaan tarpeet ja pitaa
asiakkaille antamansa lupaukset. Palvelun toimitusjarjestelmén pitaa toteuttaa se,
mité& palvelustrategia lupaa. Hyva palvelun toimitusjarjestelmé on asiakas- ja tyonte-

kijaystavallinen. (Bell & Zemke 2006, 77.)

Palvelujen tuottaminen ja kehittdminen on joukko toimintoketjuja, prosesseja. Se,
miten toimintoketjut on organisoitu ja miten niita kehitetaan, on ratkaisevaa organi-
saation toiminnan tehokkuudelle ja tuloksellisuudelle, sille millaisen kokemuksen
asiakas palvelusta saa. Yksi keino kuvata palvelun suunnittelua ja maaritella luonteel-

taan aineetonta palveluprosessia on palvelun blueprint (service blueprint).

Palvelun blueprintin avulla palvelu kuvataan objektiivisesti sellaisella tavalla, etta
kaikki osapuolet; asiakkaat, henkilosto ja johto saavat yhtendisen kasityksen kyseessa

olevasta palvelusta. Palvelun blueprintin erikoispiirre on nimenomaan se, etté silla
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korostetaan asiakkaan roolia palveluprosessissa. (Zeithamlet, Bitner & Gremler 2009,
264-265.)

Kuviossa 4 on kuvattu palvelutoimintojen ohjaustekijoiden nakokulmasta palvelujen
tuottamisen kokonaisuus Serlachius-museoiden kaltaisessa kulttuuripalvelukohtees-
sa. Varsinaiset palvelutoimintojen tuki- ja ydinprosessit seké asiakkaan polku ovat

mukana vaikuttamassa, mutta kaikki palvelu konkretisoituu palvelukohtaamisissa.

Kohtaamiseen osallistuvat asiakas ja palvelua toteuttava tyontekija omalla toiminnal-
laan ja toimintaa ohjaavilla asenteillaan ja arvoillaan. N&in ollen kohtaamiset ovat
yksilollisid vuorovaikutustilanteita, joissa ihmisten tarpeet ovat mukana. Kohtaamis-
ten onnistumisessa korostuu kohderyhméanéakemys (Tolvanen 2012, 20), jota tassa
tydssa on pyritty lisddmaéan asiakaspalvelussa toimivien henkiléiden ajatusten ja heil-

le kertyneen hiljaisen tiedon kartoittamisella ja nakyvéksi tekemisella.

Palveluymparistd

Palvelutoiminta

Drganishatiotuki
- Rakanteat I |
|- Ydinprosasasit _/"

- Johtaminen

- Fyydinen yrmpdrists
- Whlinest, teknologia
- Tukiprosessi

— — —

Muutostekijat

KUVIO 4. Palvelutoiminnan ohjaustekijat.
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Asiakaskokemusajattelun toteuttamiseksi palvelutoiminnassa tarvitaan toimivien
prosessien ja prosessiajattelun omaksumisen lisdksi malleja, tiimeja ja organisaation
kaytantoja, esimerkiksi tiedottamista ja kokouksia, jotka toimivat hiljaisen tiedon
koodaajina ja jakajina. Asiakaspalvelijat toimivat lahelld asiakasta, asiakkaan kanssa
vuorovaikutuksessa ja aistivat asiakkaan reaktioita, ndkemyksié ja toivomuksia palve-

lusta. (esim. Loytana & Kortesuo 2011)

Oikeansuuntaisen palvelutuotannon kehittamisndkemyksen saamiseksi on tarke&a
menna lahelle kohderyhmaa. Kyse on loppujen lopuksi lasnéolosta, aidosta ihmisten
kohtaamisesta, niin kohderyhmén, tyokavereiden kuin yhteistyékumppaneidenkin

kanssa. (Tolvanen 2012, 188.)

Ydinprosessit eivat onnistu ilman taustatukea. Tukitoiminnot mahdollistavat arvoket-
jun toimivuuden ja organisoinnin, joiden vaikutuspiiriin kuuluvat aineettoman paa-
oman osatekijat, asiakkuuksien osaaminen, teknologian, organisatorisen tiedon,
suunnitteluprosessien ja rakenteiden hallinta. Toimivuutta luodaan erityisesti tiedon
valittymisella tuki- ja ydinprosessien rajapinnoissa. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001,

156.) Raportissa erityistarkastelussa ovat toiminnanohjausprosessit.

4 HENKILOKUNNAN ASIAKASKOKEMUKSET TOIMIN-
NAN KEHITTAJINA

4.1. Tutkimustavoitteet ja menetelmét

Onnistuneen tutkimuksen lahtokohta on, etté sen avulla todella halutaan kehittaa
toimintaa. Tutkimuksen tekemisen tulisi perustua kehittdmistarpeiden yhteiselle
maarittdmiselle niiden kanssa, jotka organisaation kehittamisesta vastaavat (Lind-
holm & Simovaara 2010). Serlachius-museoissa tuotetaan tutkitusti laadukasta, asi-
akkaan odotukset ylittdvaa palvelua. Museot ovat laajentamassa palvelutoimintoja ja

palveluhenkil6ston asiakaskokemuksia halutaan hyodyntaa jatkossa entista enempi.
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Asiakaskokemukset auttavat palvelutuotannon ohjauksessa huippulaatuisten asia-
kaskohtaamisten varmistamiseksi uusissa ja muuttuvissa palveluymparistéissa. Tut-
kimusaiheen valintaan vaikutti my6s henkil6kohtainen kiinnostukseni selvittaa palve-
luhenkiloston ajatuksia oman tyon ja koko tydyhteison palvelutuotannon kehittami-

seksi.

Tutkimusmenetelman tyossé kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmene-
telmaa. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on asioiden kokonaisvaltainen
hahmottaminen ja se antaa sijaa myos tutkimuskohteena olevien henkil6iden omille
tulkinnoille. Tutkittavien ndkokulmien esille padseminen on térkead. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkimuksen kohdejoukkoa ei yleensa valita satunnaisesti, vaan tutki-
muksen tekija valitsee mukaan sopivat henkil6t. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,

164.)

Laadullinen tutkimusmenetelma sopi tamén tydn tekemiseen, silla tarkoituksena oli
tehd& nakyvéaksi ja tuoda esille Serlachius-museoiden palveluhenkilokunnan ajatuksia
ja tuntemuksia asiakaskokemuksista. Laadullinen tutkimus mahdollistaa keskustelut
tutkittavien henkildiden kanssa seka myos tutkimuksen tekijan oman osallistuvan
havainnoinnin (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Tyon lahtokohtana ei ollut tarkkaa hypotee-
sia henkilokunnan asiakaskokemuksista, eika tarkoituksena ollut saada numeerisia tai

taulukkomuotoisia arvioita asiakaskokemuksista.

Kyselytutkimusta edelsivat kevaalla 2012 pitamani tydnohjauskeskustelut, joihin osal-
listui osittain sama vastaajajoukko, kahdeksan henkil6g, kuin kyselytutkimukseenkin.
Tyonohjauskeskusteluissa kaytiin [api kymmenen kdytannon palvelutydtehtaviin liit-
tyvaa ja niiden hoitoa tukevaa teemaa: palvelutilanteet erilaisissa asiakaskontak-
teissa, kassatoiminnot, myynti museokaupassa, yhteistyo palveluita tuottavien yh-
teistyokumppaneiden kanssa, matkailutiedon valittaminen, turvallisuus, talo- ja nayt-
telytekniikka, Gustaf-museo toimintaympéristoné, Gosta-museo toimintaymparisto-
na ja tydnohjauksen maara. Kyselytutkimusta laadittaessa oli siis kaytettavissa tyon-

ohjauskeskusteluiden tiedot.
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Tyon tutkimusmenetelmaéssa palvelutuotannon mittaaminen tarkoittaa toimintaa,
jonka avulla muodostetaan kuva mielenkiinnon kohteena olevan asian tilasta (L6nn-
gvist ym. 2010, 117) eli tassa tapauksessa henkilokunnan asiakaskokemuksista, jotka
ovat tyypillisia subjektiivisia mittareita (Lonnqvist ym. 2010, 119). Tutkimuksen tar-
koituksena oli kerata aitoja kokemuksia palvelutilanteista seka tuoda esille mahdolli-
sesti uusia ndkokulmia siihen, millaisia toimenpiteité palvelutuotannon ohjaukselta

odotetaan jatkossa.

Aineiston keruumenetelmaksi valittiin kyselylomake (liite 2). Kyselyilld voidaan saada
tietoja tosiasioista ja toiminnoista, tiedoista, arvoista, asenteista, uskomuksista, k&si-
tyksista ja mielipiteista (Hirsjarvi ym. 2009, 197). Subjektiivinen arviointi sopii hyvin
kompleksisiin, moniulotteisiin ilmidihin (Lonnqvist ym. 2010, 119). Palveluhenkil6s-
ton asiakasléahtdinen tieto ja ajatukset selvitettiin heille syyskuussa 2012 tehdyn ky-
selyn avulla. Kyselylomakkeen laatimisessa hyodynnettiin tutkimuksen teoriaosassa
lapikaytyja palvelutuotannon prosessindkdkulmia ja tilanneanalyysia Serlachius-
museoista. Kysely tehtiin kaikille kahdelletoista Serlachius-museoissa asiakaspalvelu-
tyota vakituisesti tekevélle, tai kesalla 2012 maaraaikaisesti asiakaspalvelussa ty6s-

kennelleelle henkildlle. Kyselyyn vastasi yksitoista henkil6a.

Puolistrukturoitu lomake sopi parhaiten tyohon, koska vastaajien haluttiin pysyvan
aiheessa ja vastaavan juuri tutkimuksen tekijaa kiinnostaviin kysymyksiin. Vastaajille
ei kuitenkaan haluttu antaa valmiita vastausvaihtoehtoja, jotta vastukset muodostui-
sivat persoonallisiksi, ja ihmisten henkilokohtaiset kokemukset tulisivat niista esille.
Tallaisessa tutkimusaiheessa voi nousta esiin uusia asioita, joita tutkimusta ja kysely-

lomaketta suunniteltaessa ei vield oltu osattu tasméllisesti ajatella.

Vaikka tutkimusongelma oli maariteltyna mielessé, sen muotoileminen yksittaisiksi
kysymyksiksi osoittautui haastavaksi tehtavaksi. Lomakkeen muotoilussa konsultoi-
tiin Serlachius-museoiden palvelu- ja viestintdpaallikkod. Lomakkeesta pyrittiin te-
kema&an selked ja siind haluttiin valttaa lilan vaikeaselkoisia termeja. Lomakkeen ky-
symykset paatettiin siis muotoilla avoimiksi, jotta vastaajat voisivat ilmaista itsedan

omin sanoin ja kertoa tietamyksensé aiheesta, joka heille kaikille oli tuttu. Vastaajilta
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pyydettiin lisdksi esimerkkeja, jotta vastaaminen olisi helpompaa ja vastauksissa tulisi
esiin konkreettisia toimintoja ja tilanteita eika vastaukset olisi lilan suppeita, pikem-
minkin mahdollisimman paljon tutkittavasta asiasta kertovia (Hirsjarvi ym. 2009,
201).

Serlachius-museoiden palveluhenkiloston asiakaskokemuksia kartoittaneessa kyse-
lyssa tyontekijoilté kysyttiin asiakaskokemusten nakokulmasta laadukkaasta palvelus-
ta, oman osaamisen kehittymisesta, esimiestydskentelysta ja asiakaspalvelutoimin-
nan haasteista nyt ja tulevaisuudessa. Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi kyselyn vas-
tauksista esiin nousseita teemoja lomakkeen kysymysryhmid mukaillen. Lisaksi vas-
tauksia peilataan alan kirjallisuuteen. Luvussa 5. pyritdan laatimaan asiakaskokemuk-

sista synteeseja.

Aineiston esikasittelyssa selvitettiin ensin, milta aineiston sisaltdmat tiedot nayttivat.
Sen jalkeen aineistot taltioitiin sekd jarjesteltiin viela erikseen kysymyskohdittain
havaintotiedostoiksi. Aineiston luokitteleminen ei koskaan ole mekaanista tyota,
vaan siihen liittyy aina tulkintaa. Kvalitatiivinen analyysi pyrkii kontekstuaalisuuteen,
tulkintaan ja toimijoiden nékokulman ymmartamiseen seka kohteen ja tutkijan vuo-

rovaikutukseen (Hirsjarvi & Hurme 2009, 22-23).

Vaikka kyselylomakkeessa pyritddn minimoimaan tutkijan vaikutus tietojenkeruuvai-
heessa, silti lomake saattaa heijastella tutkijan omia oletuksia (Hirsjarvi & Hurme
2009, 23). Tasséa tyossa kaytetyn kyselylomakkeen muotoutumiseen vaikuttivat tie-

dot tutkittavan yrityksen palvelutoiminnan lahtétilanteesta.

Laadullista analyysia pidetaan usein menetelmanad, joka etenee yksityisesta yleiseen.
Ja se on kiinnostunut useasta yhtaaikaisesta tekijasta. (esim. Hirsjarvi & Hurme 2009,
25.) Museoiden palveluhenkilokunnalle tehdyn kyselyn saatteessa (Liite 1) vastaajia

kannustettiin kertomaan kokemuksistaan ja ajatuksistaan vapaasti, hyodyntéen kay-

tannon esimerkkeja.
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Vastaamiskynnys haluttiin tehda mahdollisimman matalaksi eika tyhjia vastauksia
juurikaan tullut. Osa kyselyyn osallistujista kysyi tarkentavia vastausohjeita ja heille
annettiin niitd konkretisoimalla kysymyksia tapausesimerkkien kautta, mika saattoi

osin ohjata vastaajia.

Seuraavissa luvuissa selostetaan kyselyn vastauksia. Vastauksia ei ole méarallistetty
eika arvotettu. Vastausten analysoinnissa on pyritty kiinnittdm&an huomio paitsi vas-
tauksista esiin nouseviin asioihin, myos niihin seikkoihin, joita ei ole kysytty, mutta
joista vastaajat kertovat. Aineiston annetaan puhua lainauksissa, joita tyéhdn on
otettu mukaan runsaasti. Vastauksista on taman tyon liséksi tehty myads sisainen ra-

portointi.

4.2. Laadukas palvelu Serlachius-museoissa nyt ja tulevaisuudessa

Kyselysséa tyontekijoita pyydettiin miettimaan, mitd on laadukas palvelu: ensimmai-
sessa kysymyksessa vastaajien toivottiin kuvailemaan omin sanoin, millaista on Serla-
chius-museoiden tuottama erinomainen asiakaspalvelu, misté asioista se koostuu
talla hetkelld ja tulevaisuudessa. Niin ikdan henkilékunnalta kysyttiin esimerkkeja ja
tilanteita, millaisia kdytannon asiakaskokemuksia he ovat omassa tydssdan saaneet.
Liséksi selvitettiin millaisia mahdollisuuksia tai toisaalta esteité Serlachius-museoissa
on tuottaa odotukset ylittavaa palvelua, ja mitka asiat vastaajan mielesta parhaiten
auttavat hanta tydssaan asiakkaan odotukset ylittavan palvelukokemuksen aikaan

saamiseksi.

Vastauksissa kuvailtiin hyvén asiakaspalvelun ja asiakaspalvelijan ominaisuuksia ja
asennetta sekda mainittiin toisaalta tiedollisen osaamisen, kokemuksen, palautteen ja
tyonohjauksen merkitys. Vastaajat puhuivat paljon asiakkaiden kohtaamisesta: jokai-
nen asiakas huomioidaan henkilékohtaisesti ja hanté palvellaan kaikin mahdollisin
keinoin. Erds vastaaja kiteytti taman toteamukseen: kohdataan asiakkaat valittomas-
ti seka valittavasti. Vastauksissa koettiin tarkeand, etta asiakkaille [0ytyy aikaa ja hei-

dan kysymyksiinsa etsitaan vastaukset.
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Hyvé alueellinen, destinaatiotason osaaminen nousi monessa vastauksessa esiin hy-
vaan asiakaspalveluun kuuluvana tekijana. On tarkeaé, etta asiakaspalvelijat tietavat
alueen palveluista ja osaavat ohjata asiakkaita eteenpain. Yhteisty0 Serlachius-

museon ja muiden paikallisten kulttuurikohteiden kanssa onkin aktiivista ja ilmeisen

tarkead, jotta asiakasta pystytaan palvelemaan kokonaisvaltaisesti.

Serlachius-museoiden palveluhenkilokunnan vastauksissa nékyi asiakasymmarrys.
Asiakaskokemusesimerkeissa kasiteltiin monin eri tavoin asiakkaan toimintaa, motii-
veja ja erityistarpeita. Erityisen positiivisina olivat jadneet mieleen asiakkaat, joiden
kanssa syntyy aktiivista keskustelua. Tyontekijat kokivat informaation valittamisen
mielekk&ana.

Saamme positiivista palautetta usein, mutta siitd huolimatta se jaksaa
ilostuttaa joka kerta. Parhaita kohtaamisia syntyy silloin, kun asiakas on
itse kiinnostunut esim. Serlachiusten, Mantan tai museoiden historiasta,
taidesaatiosta, nayttelyista tai kokoelmista... Silloin tietamystaan voi ja-
kaa tuputtamatta.

Mieluisimpia asiakkaita ovat ehka sellaiset, jotka ovat erittain kiinnos-
tuneita taiteesta ja historiasta. Heidan kanssaan on mukavaa keskustel-
la ja usein sitd oppii itsekin kaikenlaista uutta taiteesta/historiasta.

Ja sellaiset tilanteet on myds jaanyt positiivisina mieleen, joissa asiakas
on esittanyt kinkkisen kysymyksen ja siihen on sitten itse onnistunut l6y-
tdmaan vastauksen jotain kautta.

Negatiiviset kokemukset liittyivat asiakkaan sopimattomaan tai varomattomaan kay-
tokseen museoissa eli Iahinn& teosten, ndyttelyrakenteiden tai rakennusten vaaran-
tamiseen ja vélinpitamattomaan kohteluun. Myas liian kiireiset asiakkaat mainittiin
vastauksissa turhauttavina. Erityishuomiota tai tukea tarvitsevat asiakkaat, kuten
liikuntarajoitteiset, vammaiset, pienet lapset ja paihtyneet koettiin haasteelliseksi,
lahinna esteettomien palveluiden toteuttamiseksi ja toisaalta taideteosten turvalli-

suuden varmistamisen takia.

Vastauksissa keskityttiin kuvailemaan palveluiden nykyisté tilannetta. Uuden pohdin-
ta jai vahaiseksi, mika kertoo ehka siita, etta vastaajilla ei ole viela tarkkaa kasitysta
palveluymparistdssa tapahtuvan muutoksen vaikutuksista palvelutoimintoihin. Tule-

vaisuuden asiakaspalvelusta kommenteissa todettiin yleisesti, etté palvelut monipuo-
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listuvat ja esimerkiksi puitteet kokousasiakkaiden palvelemiseen paranevat. Tulevia
palvelutoimintoja suunniteltaessa henkilokunta on otettava hyvissa ajoin mukaan

suunnittelutyéhon.

Joissakin vastauksissa todettiin, ettd jatkossa on entistékin enemman otettava huo-
mioon asiakkaiden kiinnostuksen kohteet, jotta asiakkaat saavat sellaista tietoa, mika
heita kiinnostaa. Tahan yhtend apuna mainittiin esimerkiksi uudet tekniset apuvali-
neet, kuten active ticket, jonka avulla voitaisiin esimerkiksi selvittda ne nayttelykoh-
teet, joihin kavija museovierailun aikana tutustui. Active ticket antaa tietoa k&vijan
toiminnasta museovierailun aikana ja kertoo hénen kiinnostuksen kohteistaan. Eli
paitsi asiakkaat myos tyontekijat ja tekniikan suomat uudet mahdollisuudet on huo-
mioitava palvelutoiminnoissa, jotta palvelukohtaamisissa saavutetaan asiakkaan odo-

tukset ylittéavé taso.

Tekijoina, jotka mahdollistavat Serlachius-museoiden odotukset ylittavan palvelun,
kyselyyn vastannut henkilokunta mainitsi organisaatiotuen piiriin kuuluvia rakenteel-
lisia ja fyysiseen ympaéristoon liittyvia asioita. Toisaalta vastauksissa lueteltiin ohjaus-
toimintoihin kuuluvia tekij6ita, mutta ennen kaikkea vastauksissa korostui tyonteki-
jJdn oman osaamisen, tietotaidon ja toiminnan merkitys. Vastaukset kysymyksiin yksi
ja kolme (liite 2) kasittelivat pitkalti samoja asioita, eli odotukset ylittdvaa palvelua, ja

sen mahdollistamia tekijoita kasiteltiin luontevasti toisiinsa nivoutuen.

Organisatorisina asioina vastauksissa mainittiin taloudelliset mahdollisuudet pitaa
yleis6tyossa riittavasti henkilokuntaa, toimivat palvelutilat ja tydasut. Tyonohjauk-
sellisina suunnittelutason tekijoiné vastauksissa puhuttiin yhteisista kokouskaytan-
noistd, joiden avulla koko asiakaspalvelu pysyy ajan tasalla talon tapahtumista ja
oikeanlaisista toimintatavoista eri tilanteissa, hyvasta tyéhon perehdytyksesta, hyvin
suunnitelluista opastus- ja muista ryhmépalveluista sekéa yhteisesti sovituista ryhmien

hallintatoiminnoista.

Vastauksissa mainittiin myos, etta vahaisempi kavijamaara on vahvuus asiakaspalve-
lussa. Vastaaja pohti, ettd mikali kdvijamaarat olisivat suurempia, henkilokohtaisen

asiakaspalvelun toteuttaminen ei olisi niin yksinkertaista. Jatkossa onkin ratkaistava,
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miten varmistetaan kavijaméaarien kasvaessa se, etta asiakkaasta huolehditaan l&pi
museokaynnin: mita Serlachius-museoissa tarkoittaa raataloity, henkilokohtainen

massapalvelu ja millaisia palvelutekoja se tarkoittaa.

Pohtiessaan esteitd laadukkaalle, odotukset ylittavalle palvelulle vastaajat mainitsivat
henkiloston tarkeén roolin. Tydntekijat tiedostavat oman tyonsa merkityksen palve-

lun laadulle ja asiakkaan kokeman palvelun onnistumiselle:

Odotukset ylittava palvelu kytkeytyy tietenkin asiakaspalvelijoihin, ja

mikali jollain meista on huono paiva, asenneongelma tai puutteelliset

tiedot ja taidot, se heijastuu palvelun laatuun.
Esteet liittyivat my0s yksittaisiin, teknisiin asioihin. Vastauksissa mainittiin
puuttelliset opasteet, nayttelytekniikan, kassan ja varausjarjestelmén toimintahairiot,
ongelmat esteettomyyden toteuttamisessa vanhoissa rakennuksissa ja toisen
kassapisteen puuttuminen. Henkilokunnan kielitaidon monipuolisuudessa koettiin
olevan myos parannettavaa. Osa vastaajista ei osannut mainita yhtaéan estetta
hyvélle palvelulle. Tai he totesivat, etté Serlachius-museoiden asiakaspalvelussa on

erittain hyvat toimintamallit.

Estein& vastauksissa kasiteltiin myds Serlachius-museoiden ulkopuolisia asioita, joilla
koettiin olevan vaikutus kokonaismielikuvaan ja koettuun palveluun. Serlachius-
museot ovat olleet aktiivisesti mukana kehittdméassa alueellisia matkailupalveluita,

miké& kyselyn vastaustenkin perusteella on perusteltua.

Vaikeita tilanteita ovat aina ne, joissa asiakas valittaa asioista, joihin
museot eivat juurikaan voi vaikuttaa. Uskon, ettd Mantta koetaan
usein kokonaisuutena ja jos esimerkiksi ravintolapalvelut eivat ole mie-
luisat, vaikuttaa se joissakin tapauksissa museonkin imagoon. Samoin,
jos jokin Mantan muista taidenayttelyista ei ole mieluinen kokemus,
saattaa se vaikuttaa negatiivisesti Serlachius-museoonkin ja asiakas
saattaa huomaamatta reklamoida muiden nayttelyiden epakohdista
Serlachius-museon henkilokunnalle.

Yleisesti ottaen palvelun keskeinen haaste on tasalaatuisuus, minké taustalla ovat
asiakastarpeiden laaja kirjo ja asiakaspalvelussa toimivien henkildiden erilaiset tie-

dot, kokemus ja asenteet (Toivonen 2012, 138). Toisaalta palvelun luonteeseen kuu-
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luu asiakaskohtainen vaihtelu, silld asiakas osallistuu palveluprosessiin. Keskindisen
tiedonjakamisen kautta ja yhteisesti sovittujen toimintamallien avulla tdhan voidaan
vaikuttaa, eikd laadukas palvelu jaa riippuvaiseksi yksittaisesta henkildsta, jonka asia-

kas palvelutilanteessa kohtaa. (Toivonen 2012, 139.)

4.3. Oma osaaminen ja ryhman kehittyminen

Kyselyn toinen osa ké&sitteli omaa osaamista ja ryhman kehittymisté. Yksittéisen tyon-
tekijan kannalta osaaminen on melko yksinkertainen asia. Jos han pystyy tunnista-
maan tehtdvia tai tilanteita, joissa tulee onnistua, yksilo paasee kasiksi tarvittavaan
osaamiseen (Laamanen 2008, 333). Serlachius-museoiden palveluosaamista pyritaan
siirtdmaan yksildosaamisesta entistd enemman organisaation osaamiseksi esi-
merkiksi tydssa oppimista ja sen analysointia seké prosessien mallintamista hyodyn-

taen.

Organisaation osaaminen perustuu paljolti yksil6iden osaamiseen, mutta on my6s
yksilGista rilppumatonta, organisaation yhteista osaamista. Tallgin tarkoitetaan esi-
merkiksi vakiintuneita toimintatapoja, tyéohjeita, prosessikuvauksia, toimintamalleja
ja tietojarjestelmid. (Laamanen 2008, 335.) Kokemuksista oppiminen on tehokas tapa
oppia. Jos avoimuus, luottamus ja vuorovaikutus ovat kunnossa, kokemuksesta op-

pimiselle on perusta. (Rissanen 2006, 107.)

Tyontekijan kehittymiseen omassa ty6ssaan voidaan vaikuttaa koulutuksella, hyvien
kaytantdjen jakamisella, mallista oppimisella, erikoistumisella ja oman ja koko tiimin
tyoskentelyn tietoisella havainnoinnilla ja kehittdmisell&4. Samoin tydssa voi kehittya
horisontaalisesti tai vertikaalisen urakehityksen kautta. (Reinboth 2008, 86-89.)
Tyontekijan osaamisen syveneminen etenee aloittelijasta kehittyvaksi aloittelijaksi,
edelleen patevéksi ja taitajaksi paatyen asiantuntijaksi. Asiantuntija hakee aktiivisesti
uusia toimintatapoja, ja hdnen huomionsa suuntautuu mahdollisuuksiin. Han luo uu-
sia ja innostavia tulevaisuuden mahdollisuuksia ryhman toimintaan ja edistaa toimin-

nallaan sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen (Laurent 2006, 106).
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Osaamisen syvenemisen vaarana on rutiiniasiantuntijuus, jolloin osataan toimia te-
hokkaasti muuttumattomassa tilanteessa mutta uudet, oudot tilanteet koetaan vai-
keiksi. Ne voivat aiheuttaa rutiiniasiantuntijassa uuden pelosta johtuvaa vastarintaa.
Esimieheltd tarvitaan karsivallisyytta opastaa rutiiniasiantuntija epamiellyttavana

koetun oppimisvaiheen yli. (Laurent 2006, 107.)

Rutiiniasiantuntijan oppimista hidastaa vanhasta pois oppiminen (Laurent 2006, 106).
Kyselylla pyrittiin herattelem&an vastaajia toiminnasta oppimiseen. Liséksi haluttiin
edistad tiedon soveltamista hallitusti yhteisiin kaytantdihin hiljaisen tiedon ja tieta-

myksen nékyvéksi tekemisen kautta.

Kyselyssé osaamisen syvenemisté kasiteltiin kahdessa kysymyksessa: miten olet hyo-
dyntanyt saamiasi asiakaskokemuksia oman tydsi kehittdmisessa ja miten nama asia-
kaskokemukset tulisi huomioida koko asiakaspalveluvéen ja museoiden palvelutuo-

tannon kehittdmisessa. Vastaajien pyydettiin antamaan esimerkkejé.

Oman osaamisen kehittymisen kannalta vastauksissa pidettiin ensiarvoisen tarkeéné
tyon kautta oppimista ja asiakkaalta oppimista. Vastauksissa oli tunnistettu hyvan
palvelun toteuttamisen kannalta kriittisia osaamisia, ja vastaajat pystyivat luettele-
maan, millaista osaamista he kokivat tarvitsevansa. Kyse oli itsearvioinnin kaltaisista

vastauksista. Monissa vastauksissa kéasiteltiin ennakointia ja kykya lukea asiakasta:

Jos on silmat ja korvat tarkkana, jokaiselta asiakkaalta voi oppia jota-
kin. Muutoinkin asiakkaalta saatu oppi asiakaspalvelutydssa on ehka si-
ta parasta oppia.

Museoilla kavi myos kesan aikana paljon sellaisia henkil@ita, joilla oli
omakohtaisia muistoja mm. Joenniemen kartanosta tai jotka tiesivat
paljon taiteesta tai Serlachiuksista, niin heidankin tarinoistaan oppi pal-
jon uutta, jota pystyi sitten hyddyntamaan esimerkiksi tasatuntituokios-
sa tai ihan siind nayttelyiden kertomisessa.

Ryhman kehittymisen ja siind tarvittavan muutoksen tunnistaminen oli vaikeaa. Kaksi
vastaajaa jatti ryhmaosaamiskohdan tyhjaksi tai totesi, ettei osaa vastata. Kolme vas-

taajista totesi, ettd ndma asiat ovat huomioitu ja yhteisissa palavereissa jutellaan
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asioista. Ryhman kehittymisen kannalta vastauksissa mainittiin kertyneen tiedon ja-
kaminen ja asiakaskokemuksista keskusteleminen. Tiimien vélista viestintaa toivottiin

lisaa.

Ehka hieman yllattden oman ja ryhméan osaamisen kehittymiseen liittyvia asioita lii-
tettiin esimiestoimintaa ja tukitoimia koskevien kysymysten yhteyteen. Tyontekijoi-
den erilaisten koulutustaustojen hyddyntaminen oli mainittu useamman eri kysy-

myksen yhteydessa:

Tyontekijoiden eri koulutustausta rikastutti tyGilmapiiria. Oli hienoa
tydskennella paikassa, jossa lahes jokaisella on eri alan erikoisosaamis-
ta. Koulutustaustalla ei ollut valia, vaan eniten ratkaisi asenne. Kaikista
asiakaspalvelijoista huokui tahto palvella asiakasta ja tehda museo-
kaynnista mahdollisimman mukava. Tietysti on hyva, ettad joukossa oli
mya0s taidehistorian ja historian opiskelijoita. He osasivat vastata kinkki-
simpiinkin kysymyksiin.

Esimiestuki ja ohjaus olivat mielestani todella toimivaa. Oli mukavaa ja
hyodyllista kayda aika ajoin pienia palavereja/keskusteluhetkia lahim-
man esimiehen kanssa. Ty6hon ohjaus oli myds kattavaa. Tuntui myos
siltd, ettd koko tydssaoloaikana sain ja pystyin kysymaan apua tai neu-
voa kenelta tahansa jos tarve niin vaati. Mielestani palveluiden sujuvan
hoitamisen kannalta oleelliset yhteiset toimintamallit 16ytyivat Serla-
chius-museoissa lahes joka tilanteessa.

Tyontekijoiden erialainen koulutustausta nakyi, mutta ei negatiivisessa

mielessa. Se on rikkaus, ettéa kokemusta on monilta eri aloilta.
Asiakaslahtoinen ajattelu néakyi tavalla tai toisella kaikissa osaamisen kehittymiseen
littyvissa kyselyvastauksissa, mutta rynman kehittymisen kannalta tarkeana keinona
ei vastauksissa pystytty maarittelemaan kuin asiakaskokemustiedon jakaminen ja
asioista keskusteleminen oman tiimin ja koko tydyhteison kesken. Tiedonkulku koet-
tiin térkedksi koko ryhman osaamisen kehittymiselle, ja asia mainittiin useimmissa
vastauksissa. Tiedonkulku konkretisoitui kahdessa vastauksessa perehdytysasioissa ja

yksi vastaajista puhui tietopuolisten koulutuspaivien tarkeydesta:

Tiedonkulku ja toimiva kommunikointi on tassa avainasemassa. Asia-
kaspalvelijoiden olisi hyva kertoa toisilleen sekéa koko museon vaelle ko-
kemuksistaan asiakaspalvelutydstéa seka erityisesti siita, millaisina asi-
akkaat ovat kokeneet museokaynnin.
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On tarked, etta yhteisty6 Serlachius-museoiden eri tiimien valilla kehit-
tyy ja tiivistyy, ja on avoin tiedonkulku.

Jo nyt jaamme arvokasta kaytannon kokemusta palvelupalavereissa.
Toisaalta voisihan néitéa esimerkkeja koota yhteen ja hyddyntaa esim.
ty6hon perehdyttamisessa.

Museoissa on hyvana kaytantona perehdytyskansiot, joissa on listattu

asiakkaiden usein kysymat kysymykset ja muiden paikkojen aukioloajat.
Asiakaspalvelijalle yrityksen tuotteiden ja palveluiden tuntemus on itsestéan selvaa,
mutta lisdksi hanen tulee tuntea oma roolinsa palvelutapahtumassa (Erasalo 2011,
14). Museoiden asiakaspalvelijoiden ei voida olettaa tietdvan nayttelysisalloista tai
taiteesta kaiken kattavasti. Joissakin vastauksissa toivottiin tiedollista koulutusta his-

toriasta, taiteesta tai englannin kielesta alan sanastokoulutusta.

Asiakaspalvelijoilla ei valttamatta ole historian tai taidehistorian opintoja. Jotkut oli-
vat ratkaisseet asian niin, ettd mainitsivat seuraavansa opastuksia ja kerryttivat nain
omaa sisallollista tietoaan alueen ja Serlachiusten historiasta. Opastuskierroksilla
mukana olo kuuluu Serlachius-museoissa asiakaspalveluun ja asiakaspalvelijoiden

tehtaviin.

Jatkossa koko Serlachius-museoiden palveluorganisaation osaamisen kehittdmisesta
tulisi laatia toimintaohjelma, jonka avulla menestymisen kannalta kriittisten osaamis-
ten vahvistaminen olisi tiedostetumpaa ja systemaattisempaa ja palautteiden anta-
minen monipuolisempaa. Tiedonkulun sujumisen kannalta on varmistettava, etta

kaikki saavat saman tiedon.

Osaaminen on resursseista tarkeimpié. Palveluosaaminen on paitsi kohtaamista, si-
sallon tuntemusta, myos kykyéa kuljettaa vuorovaikutusprosessia asiakkaan kanssa.
(Toivonen 2012, 143.) Hyvin toimivassa palvelutiimissa on toteuttajia, organisoijia,
kehitt4jia, huoltajia, sovittelijoita ja innostajia. Jasenten erilaisista rooleista muodos-
tuvan tiimin on kehityttava yksilotasolta yhteison tasolle (Rissanen 2006, 128), ja
siihen paasemiseksi Serlachius-museoiden palvelutiimissa olisi entistd enemman

kiinnitettava huomio tiimin jasenten omista vahvuuksista lahteviin toimenkuviin.
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Kysely auttoi tekemaan ryhman osaamista nakyvaksi. Palvelualoilla, joihin ei ole erik-
seen maadriteltyja koulutus- ja tutkintovaatimuksia, on ehka yleisestikin ottaen liian
vahan tutkittu ja pohdittu henkilékunnan substanssiosaamisen merkitysté laadukka-
den palveluiden tuottamisessa. Pitdisi miettid, kuinka paljon esimerkiksi taidemuse-
ossa tyoskentelevan asiakaspalvelijan pitaa tietad taiteesta, jotta han pystyy anta-
maan riittavasti tietoa kavijoille. Jatkossa voitaisiin ylipdataan pohtia enemman, mika
on peruspalveluosaamisen ja substanssiosaamisen valinen merkittavyys palveluteh-

tavissa tai mika naiden painoarvo on esimerkiksi rekrytoinnissa.

Tyontekijoiden ja johdon tiedot, taidot, luovuus ja kokemus muodostavat inhimillisen
padoman, josta voidaan puhua myds osaamispddomana. Osaamispadomassa painot-
tuvat henkilon taidot ja kokemukset, jotka ovat usein vaikeasti siirrettavissa toisille.
Kaytanndssa usein myos yksilon osaamisen ja organisatoristen toimintatapojen erot-
teleminen on keinotekoista, sill& ne tukevat toisiaan tai jopa edellyttavat toisiaan.

(Rastas & Einola-Pekkinen 2001, 16.)

Esimiehen keinoja oppivan tydyhteison olosuhteiden edistdmiseksi ovat itseohjautu-
vien tyoryhmien kaytto ja delegointi, yksityiskohtaisten suunnittelu- ja valvontame-
netelmien valttdminen, monipuolinen henkiléston kehittdminen ja monipuolisen
henkilostorakenteen muodostaminen (LAmsa & Uusitalo 2005, 167). Esimies voi hyo-
dyntaa erilaisuutta ja toimia niin, etta syntyy olosuhteet, jotka mahdollistavat ryhmi-
en ja yksildiden siséaisen seké niiden valisen tiedon luomisen ja lisédmisen. TAman
tyon tavoitteena on vaikuttaa juuri néihin olosuhteisiin ja yhteisen tiedon lisdami-

seen.

4.4. Esimiestoiminta

Esimiestoiminnasta kyselylld selvitettiin seuraavia asioita: mita palvelutyota tukevia
esimiehen ohjaus- ja suunnittelutoimintoja tyontekijat odottavat lisad, mité tyénteon

edellytyksia tulisi parantaa, millaisia tukitoimia tarvittaisiin liséa palvelukohtaamisten
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sujuvaan hoitamiseen ja miten tydnohjaus ja paivittaisjohtaminen voisivat tukea en-

tistd paremmin asiakaspalvelijoiden tyon haasteita.

Esimies palvelee alaistaan. Hanen on huolehdittava alaisen tydnkuvasta, tydmaarasta
ja tyohyvinvoinnista, erilaisista tyonteon edellytyksisté. Esimies voi toimia seké teh-
tavé- etta inmiskeskeisesti antamalla ohjeita ja tukea. Esimiehen antama tuki voi ta-
pahtua palautteena, tiedottamisena ja kaksisuuntaisena viestintana erilaisissa vuoro-

vaikutustilanteissa. (Grénroos 2000, 292.)

Jos johtamisjérjestelmad ja rakenne puuttuvat, tyontekijéiden huomio kééntyy helpos-
ti pois tydsta. Esimies virittaa tyontekijoiden voimavaroja ja yhteistoimintaa. Tyon
siséltd ja muodot rakentuvat vuorovaikutuksessa alaisten kanssa (L&msa & Uusitalo

2005, 141).

Esimiestyoskentely& kasittelevissa vastauksissa esiin nousi vahvasti tiedonkulku, joka
oli myds ryhmaosaamisen kehittymisessa esilla. Kokousten méaraan oltiin tyytyvaisia,
mutta liséksi vastaajat korostivat kahdenkeskisten keskustelujen térkeytta ja tydvuo-

ro- ja jarjestelméperusteista toiminnanohjausta:

Mielestani palvelupalaveri on toimiva konsepti ja on hyva, etta muistiot
l&ahetetdan poissaoleville. Tyohon perehdyttdminen on mielestani taso-
kasta moneen muuhun tyépaikkaan verrattuna. On hyva, etta uudet
tyontekijat paasevat nopeasti todellisiin asiakastilanteisiin. Vakituisten
assareiden vuorottelu omien téiden ja asiakaspalvelun valilla kannattai-
si sopia selkeasti ja tiedon pitaisi kulkea kaikille tydvuorossa oleville. Oli-
si yksinkertaisempaa, jos tyévuoron aluksi tai jo etukateen sovittaisiin —
tai jos tama merkattaisiin vaikkapa tyovuorolistaan —, kuka kaynnistaa
nayttelyt ja kuka on ensisijaisesti toimisto- ja asiakaspalveluvuorossa.
Varausjarjestelman aktiivista seuraamista ja paivittamista tulisi painot-
taa enemman, silla se tuntuu monilta unohtuvan. Tyévuororesurssointi
on toki vaikeaa ja siihen liittyy moninaisia saadoksia, joten vaistamatta
on paivia, jolloin on liikaa tai lilan vahan tyévoimaa.

Kokouksia on jo riittavasti, mutta varausjarjestelman uudistukselta odo-
tan huomattavia parannuksia entiseen. Jarjestelman uusiminen tulee
todellakin tarpeeseen.

Esimiesten ja kesatyontekijoiden kommunikointi ja tiedonkulku on mie-
lestéani mutkatonta. Jos on epaselvid asioita, voi ottaa heti yhteytta esi-
mieheen.
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Parannettavina tyonteon edellytyksind tyontekijat luettelivat tekniikan toimimatto-
muuden ja puuttuvat kayttoohjeet, liian kuuman tydskentelylampdétilan museokau-
passa ja sdilytystilojen epakaytannollisyyden. Yleisesti ottaen fyysisia puitteita pidet-
tiin kuitenkin hyvina ja niiden odotettiin entisestaan parantuvan uudisrakennuksen
myota. Kiitosta saivat tydasujen yhtendisyys, kesatyontekijoiden perehdytys, en-

siapu- ja turvallisuuskoulutus seka tydskentelyilmapiiri:

Perehdytys oli monipuolinen, mutta hyvin kaytannonlaheinen, mika on
pelkastaan hyva asia. Perehdyttamisessa opittuja asioita ei jatetty vaan
ilmaan leijjumaan, vaan niita kaytiin myéhemmin esimiehen kanssa lapi,
jolloin pystyttiin varmistumaan tyontekijan patevyydesta. Toisten kans-
sa tyoskentely sujui helpommin kuin toisten, mika mielestani on ihan
luonnollistakin. Talon vakiotyontekijat ottivat kesatyontekijat hyvin vas-
taan ja arvostivat samalla tavalla kuin ketéa tahansa talon tydntkijaa.

Talon toimintamallit tulivat selke&sti esille jo perehdytysvaiheessa. Mo-
lemmissa taloissa oli 1ahes samat toimintatavat, mika helpotti varmasti
tyoskentelya talojen valilla. Jos tarvitsi apua, sité sai helposti joko muil-
ta tyontekijoilta tai esimiehilta.
Vastauksissa toivottiin lisaa seuraavia tukitoimia: kielikoulutusta, varamiesjarjestel-
mag, tekniikkakoulutusta ja viikkokatsauksia eli tilanteita, missa kaikki tapaisivat toi-
siaan ja voisivat keskustella asiakaspalveluun liittyvista asioista. Esimiehen toivottiin
edistavan vuorovaikutusta museon eri toimijoiden valilla, mutta samalla todettiin,
ettéd esimieheen itseensa voi aina ottaa yhteyttd ja hanen kanssaan voi keskustella.

Yksi vastaaja totesi tassakin yhteydessé, etta asiakaspalvelijoilta voisi vaatia parem-

paa substanssiosaamista.

Vaikka asiakaspalvelijat eivat ole oppaita, on aika noloa, jos henkilékun-
ta ei tunnista keskeisimpia taideteoksiamme tai tunne Mantan paperi-
teollisuuden tarkeimpia kehitysvaiheita.
EsimiestyOta kasittelevissa vastauksista ei toivottu esimerkiksi lisdd vastuun jakamis-
ta tai toimintavapauksia eika vastauksissa noussut esiin johtamistapoihin liittyvia
parannusehdotuksia. Tosin niité ei suoraan kyselylla kysyttyk&an. Esimiehen todettiin

olevan helposti lahestyttava ja toiveet kohdistuivat enemmankin tukipalveluiden ja

tyonteon edellytysten jarjestdmiseen seka tiedonkulun varmistamiseen.
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Esimiehen tehtéva palveluyrityksessa on luoda alaisille sellaiset mahdollisuudet ja
puitteet, ettd ndma voivat onnistua laadukkaan palvelun tuottamisessa kerta kerran
jalkeen uudestaan. Nain ajateltuna esimiehen tehtévé on palvelutehtavé, joka pitaa
sisallaén paitsi fyysiseen palveluymparistdon kuuluvia asioita myos henkiléston voi-
mavarojen virittdmisen. Olennaista on saada henkilékunta asennoitumaan tyohonsé

oikein. (Ldmsé& & Uusitalo 2005, 142.)

Uuden johtajuuden piirteend pidetaan vuorovaikutteisuutta ja vuorovaikutuksen
mahdollistamista niin siséisesti, asiakkaiden kanssa kuin laajoissa verkostoissa (Hy6-
tylainen & Nuutinen 2010, 240). Sekda muutokseen herddmisessa etta muutoksessa
etenemisessa asiakasymmarryksen vahvistaminen ja asiakastarpeen havainnoinnin
vahvistaminen ovat olennaisia. Henkilokunnan herkistdiminen entistd paremmin
kuuntelemaan ja havaitsemaan asiakkaiden tarpeita on keino herattaa organisaatio.
Toimintaympariston muutos ja tilanteet luovat uutta vain silloin, kun niihin heittay-

dytdan mukaan. (Hy6tylainen & Nuutinen 2010, 241.)

Olennaista on yhteisdllisen oppimisen aikaansaaminen ja yllapitaminen (Hyotylainen
& Nuutinen 2010, 35). Kasitellyilla asioilla on pyritty analysoimaan nykytilaa ja akti-
voimaan asiakaspalvelijoita mahdollisten tulevaisuuksien hahmottamiseen seka ja-
sentamaan Serlachius-museoiden tyontekijoiden ja esimiesten yhteistd nakemysta

asiakkaan odotukset ylittdvan palvelutuotannon edellyttdmista toimista.

4.5. Asiakaspalvelun haasteet

Serlachius-museoiden palveluhenkiléstélle tehdyn kyselyn neljdnnessa osiossa tutkit-
tavana asiana olivat asiakaspalvelun haasteet: 1.) millaiset palvelukohtaamiset aihe-
uttavat omassa ty6ssasi eniten haasteita, 2.) mitd osaamista ja toimintamahdolli-
suuksia sinulla on ratkaista palvelukohtaamisissa esiin tulevia ongelmia ja odottamat-
tomia tilanteita, 3.) millaisiin asioihin tarvittaisiin tarkempia yhteisia toimintatapoja

ja4.) miten oletat asiakaspalvelutehtéavien todennékoisesti muuttuvat seuraavan
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viiden vuoden aikana. Tassa luvussa vastauksia kasitelldaan kahtena ryhména:

haasteet ja niiden hallinta ja tulossa olevat muutokset.

Jokainen vastaaja osasi mainita tyonsa haasteita ja myds kaytannon keinoja, miten
selvitd haasteista. Palvelutilanteiden haasteiksi tyontekijat kokevat kiireen, vilkkaan
ryhméliikenteen ja isokokoiset ryhmét, vaikeat ja vaativat asiakkaat, tekniikan toimi-
mattomuuden, teosturvallisuuden varmistamisen kaikissa tilanteissa, kommuni-
koinnin vieraalla kielelld, museokaupan pienet tilat, museokaupan tuotetunte-
muksen ja puhelimessa palvelemisen. Haasteellisten tilanteiden hoidossa tyontekijat
turvautuvat kollegoihin, esimieheen, omaan maalaisjarkeen, sovittuihin toiminta-
malleihin, etukateisharjoitteluun, hyvaan palveluasenteeseen, tilannetajuun, herkkiin

tuntosarviin ja tilanteeseen keskittymiseen.

Tarkedna haasteiden hallintakeinona vastauksissa pidettiin hyvaa perehdytysta
palvelutilanteisiin, rohkeutta kysya, rauhallisuutta, omaa asennetta ja iloista mielta.
Odottamattomien, yllattavien tilanteiden varalta ensiapu- ja turvallisuuskoulutuksia
pidettiin myos tarkeind. Nopeina kdytadnnon apuvélineina selvita haasteellisista

kohtaamisista mainittiin radiopuhelimet ja netista nopeasti I0ytyva tieto.

Mitd enemman on asiakkaita sitd suuremmat ovat haasteet. Vilkas ryhmalii-
kenne edellyttaa asiakaspalvelijoilta entista aktiivisempaa ja organisoidum-
paa tyoskentelya.

On hyva, etta palvelutiimissa on painotettu ongelmien ja kysymysten dele-
gointimahdollisuuksia; kaikkea ei tarvitse tietaa itse, aina voi kysya apua
muilta!

Ja yleensa aina on joku tdissa jolta voi sitten pyytéd apua jos tuntuu ettei itse
pysty asiaa ratkaisemaan. Juurikin hyva tiimity6 on iso apu kaikissa odotta-
mattomissakin pulmissa. Ja ehka juuri sen aiemmin mainitsemani hyvan yh-
teishengen vuoksi sitd uskaltaa itsekin tehda paatoksia, jos tulee vaikka kas-
salla joku tilanne mika pitad hoitaa nopeasti, eika pysty alkaa soittelemaan
ympariinsa etta mitas tassa nyt tehdaan.

Pulmatilanteissa taytyy toimia rauhallisesti ja olla maltillinen, vaikka joskus se
tuntuikin hieman hankalalta. Edelleen hyvan perehdytyksen pohjalta oli hel-
pompi ottaa pulmalliset tilanteet vastaan, kun tiesi, etta on tydkaluja niiden
hoitamiseen.
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Kehitettavaa nahtiin erikoistilanteiden harjoittelussa ja toimintatavoissa, uusiin nayt-
telyihin perehdyttdmisessd, samassa tyévuorossa olevien keskinaisessd kommuni-

koinnissa ja kassatoiminnoissa seké teosturvallisuuden huomioimisessa kaikessa ylei-
sOtyoskentelyssa. Toisaalta vastauksissa todettiin, ettd on vaikea mainita mitaan tiet-

tya erikoistilannetta, kun kaikkea voi tapahtua.

Joskus syntyi epaselvia tilanteita, kuka kertoo ja mita ja missa. My0s teostur-
vallisuutta tulisi korostaa enemman, silla pelkka salien lapi juokseminen ja sen
jalkeen aulassa/kaupassa seisoskelu ei vastaa nayttelyiden valvontaa.

Tuleviin muutoksiin suhtauduttiin rauhallisesti. Tulevaisuuden odotettiin merkitse-
vanlahinnd enemman asiakkaita. Vastauksissa todettiin, etta perustehtavat sailyvat
varmaankin samanlaisina, mutta niiden volyymi kasvaa asiakasvirran vilkastumisen
myota. Uusien toimivien kaytantdjen luominen uusiin, isompiin tiloihin todettiin

vievan oman aikansa.

Tyonkuvissa arvioitiin tapahtuvan toisaalta erikoistumista, toisaalta laajentumista ja
monipuolistumista sekd vastuun, vaatimusten ja osaamisen kasvamista. Jotta myos
jatkossa pystytaan aikaansaamaan asiakkaiden odotukset ylittavia palvelukoke-
muksia, toivottiin erityisesti asiasisaltojen lisdkoulutusta ja henkiléresurssien

riittdvyyden turvaamista.

Toiminnan laajeneminen saattaa johtaa asiakaspalvelijoiden erikoistu-
miseen, jolloin nykyinen "kaikki tekevat kaikkea” -malli vaihtuisi frag-
mentaarisempaan tyonkuvaan.

Oletan, etté asiakaspalvelutehtavat muuttuvat yhd monimuo-
toisimmiksi ja ehké& vaativimmiksikin, kuitenkin positiivisella tavalla.
Asiakaspalvelijoiden toimenkuva varmasti myos laajenee. Uudistuvassa
GOstassa nayttelyiden ja taiteen maara kasvaa huomat-tavasti, joten
my0s asiakaspalvelijoilta vaadittavan tietomaaran seka asiantun-
temuksen tulisi kasvaa samassa suhteessa. Talloin asiakas-palvelijoiden
sisallélliseen perehdyttamiseen tulisi kiinnittaa erityista huomiota.
Hienoa olisi, etta asiakaspalvelijoilla olisi jatkossakin tarkea rooli
Serlachius-museoiden toiminnassa.

Asiakaspalvelutehtavat muuttuvat varmasti jonkin verran uuden muse-
on myotad, mutta tuskin se asiakaskohtaamisiin vaikuttaa kauheasti. Se,
etté ravintolapalvelut ovat kunnossa, tulee helpottamaan ty6té jonkin
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verran. Resursseja asiakaspalveluun pitaa olla tarpeeksi jatkossakin, jot-
ta palvelu ylittaa odotukset.
Muutoksen toteuttamisessa tarvitaan muutososaamista. Muutososaaminen kostuu
muutosjohtajuudesta, onnistumisen organisoinnista ja tuesta, systeemiosaamisesta,
muutosilmiodiden tuntemuksesta, muutosprosessiosaamisesta seka seuranta- ja arvi-
ointitaidoista. Esimieheltd edellytetaan taitoa edistdd muiden ihmisten kykya selvita
muutoksesta ja ymmarrysta puuttua rakentavasti mahdollisiin epakohtiin. (Laamanen

2008, 308.)

Ihmiset kohtaavat ja kokevat muutokset erilailla. Aktiivinen osallistuminen saa aikaan
sitoutumista. Kun asioihin paésee vaikuttamaan, muuttuu objektista subjektiksi ja
muutoksesta tulee oma juttu, johon on helpompi sitoutua. (Laamanen 2008, 309.)
Yrityksen toiminnot muodostavat toisistaan riippuvaisen jarjestelman. Muutos yh-
dessé osa-alueessa vaikuttaa muihin osa-alueisiin. Tasapainotetun mittariston mallis-
sa (balanced scorecard) on taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja innovatiivisuuden ja
oppimisen ndkdkulma (Laurent 2006, 15), jota on kaytetty 1990-luvun puolivélista

alkaen.

Henkildston asiakaskokemusten kerddminen ja hyddyntdminen sivuaa ja kokoaa yh-
teen palveluliiketoiminnassa pitk&an jo kdytossa olleita, prosessi-, asiakas-, innovatii-
visuuden ja oppimisen nakokulmia. Kysely antaa signaaleja muutosvirroista asiakka-
den ja sisdisen toiminnan tarpeissa seka kuvaa henkiloston osaamista ja kykya muut-

tua.
4.6. Palvelukohtaamisista yhteista asiakasymmarrysta

Palvelukohtaamisten vuorovaikutuksessa syntyy tietoa, josta tassa tytssa on kaytetty
nimitysta asiakaskokemus. Kun tarkoitetaan kykya tunnistaa uuden ulkoisen infor-
maation arvo, omaksua se ja hyodyntéa sita kaupallisesti, voidaan puhua organisaa-
tion absorptiokyvysta (Rapanen 2006, 12). Asiakasrajapinnan valityksella siirtyy tietoa

seka asiakkailta yritykseen pain ettd yrityksestéa asiakkaiden suuntaan.
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Asiantuntemukseen ja kdytannon kokemuksiin perustuva informaatio muuttuu jasen-
tyessaan tietamykseksi (Rapanen 2006, 14). Tydssa kuvattujen toimenpiteiden tavoit-
teena on ollut saada tyontekijoiden asiakaskokemukset muuttumaan organisaation
tietdmykseksi. Organisaation yhteiselld, kasvokkain tapahtuvalla kanssakaymisella

hiljainen tieto on muutettavissa tietdmykseksi.

Palvelun kulkua ja sujumista pohdittaessa seké esimiehen etta asiakaspalvelijan olisi
valilla hyva hypata asiakkaan saappaisiin. Asiakaspalvelijoita voisi pyytaa kertomaan
mita he nakevat asiakkaan silmélaseilla asioita katsottuaan: millaisia heikkouksia,
pullonkauloja, ylpeyden aiheita tai noloja tilanteita he nédkevat. Mitd enemman asia-
kaspalvelijoita rohkaisee tuntemaan vastuuta palvelukokemuksesta ja jarjestelmista,
jotka vaikuttavat kokemusten onnistumiseen, sitd halukkaampia ja valmiimpia he

ovat pitdmaan huolta asiakkaista. (Bell & Zemke 2006, 54.)

Asiakaspalvelijoilla tehdyn asiakaskokemuskyselyn yksi tavoite oli parantaa palvelu-
kohtaamisten laatua asiakkailta kuultujen ja saatujen ensikaden tyontekijakokemus-
ten pohjalta. Tyontekijakysely antoi tietoa tydntekijoiden kasityksesta, miten hyvin
Serlachius-museot onnistuu laadukkaan, asiakkaan odotukset ylittdvan palvelun tuot-
tamisessa, miten nykyiset paivittaisjohtamisen kaytannot vaikuttavat tyontekijoiden
pyrkimyksiin palvella asiakkaita odotukset ylittavalla tasolla ja mitka toisaalta ovat

mahdollisesti suurimmat palvelemisen esteet ja haasteet.

Serlachius-museoiden palveluhenkilékunta puhui vastauksissaan yhteista kielta, mika
kertoo yhteisesta palvelukulttuurista ja toimintatavoista. Vastauksissa oli |6ydettavis-
sd samoja, yhteisesta toimintaymparistosta lahtevia elementtejd, mutta toisaalta

myos yksilokohtaisia eroja.

Kysely kertoi Serlachius-museoiden palvelukulttuurista, vaikkei palvelukulttuuri var-
sinaisena kysymyksena ollutkaan. Palvelukulttuuriin vaikuttavista tekijoista vastauk-
sissa tuli esiin muun muassa asioita tyontekijoiden asenteesta, osaamisesta ja tiimi-
tyosta. Tyontekijoiden vastaukset olivat yhdensuuntaisia kavijatutkimusten kanssa ja
tukivat niisté saatuja tuloksia. Museokavija 2011 -tutkimuksen vastaajista 87 prosent-

tia oli tyytyvainen kayntiinsa Gosta-museossa ja 79 prosenttia kayntiinsa Gustaf-
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museossa. Gosta-museon asiakaspalveluun oli tyytyvéisia 92 prosenttia ja Gustaf-

museon 90 prosenttia. Luvut ovat yli valtakunnallisen keskiarvon. (Museokavija 2011)

Serlachius-museoiden tyontekijoille tehdyn asiakaskokemuskyselyn tulokset on koot-
tu taulukkoon 3, jossa Serlachius-museoiden palvelutoimintaa on tarkasteltu vah-
vuuksien, heikkouksien, haasteiden ja mahdollisuuksien kautta. Yhteiset toimintamal-
lit, osaaminen ja hyvat palvelutoiminnan edellytykset mahdollistavat korkealaatuisen
palvelun. Korkeaa laatua voidaan yllapitad huomioimalla palvelutuotannossa yritys-
tason asiakasymmarrys ja tyontekijoiden asiakaskokemus. Tunnistetut kehittamis-
kohteet liittyvat eri tavoin k&vijamadrien kasvun edellyttamiin toimintatapojen muu-

toksiin (taulokko 3).

Tulokset eivat sinallaan ole yllattavia, mutta niiden analysoinnin jalkeen Serlachius-
museoilla on entista vahvempi tausta kehittda toimintaansa. Pelkk& asiakaskokemuk-
seen reagointi ei riitd, vaan toiminnan pitaa olla proaktiivista, ennakoivaa. Tiedon on
kuljettava asiakasrajapinnasta ja asiakasrajapintaan mahdollisimman nopeasti. Kysely
osoitti Serlachius-museoiden palveluhenkiléston tydskentelevan asiakaslahtoisesti ja
yleisesti ottaen hyvalla palveluasenteella. Asiakaspalvelija, joka myontaa, ettei tieda
kaikkea asiakkaastaan tai ettei han pysty ennustamaan tarkasti asiakkaan reaktioita,

on toiminnassaan asiakaslahtdinen.

Asiakkaan osallistuminen ja sen huomioiminen palvelutilanteissa nousi muutamissa
kyselyn vastauksissa esiin. Asiakkaan mielipiteiden lisdksi on huomioitava asiakkaan
oma tekeminen, mita asiakas on tehnyt palvelun onnistumiseksi. Asiakastyytyvai-
syysmittaukset todistavat, ettéd kohtaamistilanteissa on onnistustuttu, mutta jatkossa
olisi tarkead mitata Serlachius-museoiden palveluiden vaikuttavuutta. Asiakaskoke-
muksen ylikorostaminen voi johtaa joidenkin asioiden unohtamiseen. Onnistumiseen
vaikuttaa myds se, mitd tapahtuu palvelutapahtuman, esimerkiksi museokaynnin

jalkeen.
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TAULUKKO 3. Serlachius-museoiden palvelutoiminta

Vahvuudet Heikkoudet

palvelukulttuuri

yhteiset toimintamallit
palveluosaaminen

hyvat toiminnan edellytykset
destinaatiotietamys

tekniikan toimimattomuus
monikielinen asiakaspalvelu
museokaupan palveluympéristo
varamiesjarjestelman puuttumi-
nen

tiimien valinen yhteistyo

Mahdollisuudet

yritystason asiakasymmarrys
tyontekijoiden asiakaskokemuk-
sen huomioiminen palvelutuo-
tannossa

systemaattinen osaamisen ja tie-
donkulun kehittdminen

uusi toiminnanohjausjarjestelma

Haasteet

kiireen lisaéantyminen tulevaisuu-
dessa

isokokoisista ryhmista huolehtimi-
nen

teosturvallisuuden varmistaminen
vaativat asiakkaat

tuotetuntemus

- uudet, isommat tilat

Tieto ja asiakasymmarrys eivat muutu palveluksi itsestaan, vaan ne vaativat tyota
ymparille rakennettavan yhteisen ymmarryksen aikaansaamiseksi. Koska asiakkailta
vélittyva tieto ei ole yndenmukaista ja yksiselitteista, on tiedon tulkinta oleellista.
Yhteinen ymmarrys koskee asiakastarpeita ja sen jalkeen on viela mietittava, miten
tarpeisiin vastataan palvelulla eli palvelun suunnittelu ja toimeenpano ovat oma teh-

tavénsa. (Toivonen 2012, 140.)

Sellaisten toimintakaytantdjen kehittdminen, joissa tieto virtaa asiakasrajapinnasta
kehittdjille ja painvastoin, on ollut palvelualalla toistaiseksi yllattavan vahaista. Tallai-
set kaytannot tarkoittavat, ettd asiakaslahtdisyys yhdistetaan tyontekijalahtoisyy-
teen(Toivonen 2012, 140). Tassa tydssa on kyse juuri asiakaskohtaamisissa mukana

oleville tyontekijtille kertyneen tiedon arvostamisesta ja hy6dyntamisesta.
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Hyvéa informaation kulku ja valiton kontakti ovat tarkeita. Kun esimies liikkkuu ja on
tavoitettavissa tydyhteistssé, kaikille tarjoutuu tilaisuus valittémaan kyselyyn ja vuo-
rovaikutukseen. Saanndélliset tiimi- ja osastokokoukset antavat mahdollisuuden tar-
kastella saavutuksia, tavoitteita ja suunnitelmia. Yhteispalverointi toimii osaltaan
seurantajarjestelmana ja tiimihengen yllapitajana. Esimieheltd edellytetdan valmiuk-
sia muutoksen ohjaamiseen, koordinointia, erilaisten ihmisten voimavarojen esille

nostamista ja vastuullisuuteen kannustamista.

Asiakasymmarryksesta lahtevat muutokset vaativat asioiden ajattelemista jarjestel-
matasolla ja toimintojen vélisten tiimien osaamisen ja vuorovaikutuksen yhdentamis-
ta. Seka yksityiskohtia etta kokonaisuuksia on huomioita ennakoivasti palvelutuotan-
non suunnittelussa. Jotta niin henkildt kuin asiatkin toimivat yhdessé tuloksellisesti,
on mietittdvd myads rakenteet, operointimallit ja prosessit sekd osaaminen. Asiakas-
lahtoisessa toimintojen valinnoissa on tehtdvéa organisaation haasteet huomioiden

oikein painotettuja valintoja.

5 POHDINTA

Ty6n tavoitteena oli kasitella Serlachius-museoiden paivittaisjohtamisen palvelupro-
sesseja, selvittdd henkilokunnan asiakaskokemuksia seka hyédyntaa henkilokunnan
nakemykset entista aktiivisemmin palvelutoiminnan kehittadmisessa. Serlachius-
museoiden palvelutuotantoa kehittavan tarkastelun lahtokohtana oli tyéntekijéiden
omien asiakaskokemusten nakyvéaksi tekeminen ja tata kautta myos koko palvelu-
henkilokunnan ymmarryksen, aktiivisuuden ja vastuullisuuden lisédminen entises-

taan.

Aluksi kuvattiin palvelutoimintojen ohjausprosessit ja maariteltiin aiempien tutki-
musten pohjalta palveluiden laadun laht6taso. Pyrkimyksend oli saada aiempaa
enempi Serlachius-museoiden ohjausprosesseihin ja paivittaisjohtamiseen mukaan
henkilokunnan asiakaskokemuksista syntyneitd toimintamalleja. Tulokset antavat

pohjan télle suunnitteludialogille.
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Tyon eri prosessiajattelun ja palvelutuotannon ohjauksen osa-alueet on koottu yh-
teen kuviossa 4. Ja palveluhenkilékunnan ajatuksia palvelutuotannon eri nakokulmis-
ta on selvitetty luvussa 4. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta Serla-
chius-museoiden asiakaspalveluhenkilokunnalla on monipuolinen k&ytannon asiakas-
kokemustieto, jota tulee hyddyntéaa palvelutuotannon suunnittelussa. Tyontekijoiden
asiakasrajapinnasta hankittu kokemus ja tieto antavat toiminnan suunnittelulle yh-

teista suuntaa.

Palvelutoimintaa ja palveluhenkildst6a ohjataan hyvan toiminnan perustan avulla.
Mallinnettu toiminta luo toiminnalle toistuvuutta ja antaa entisté parempia edelly-
tyksid selvitd muutoksesta. Tassé ty0dssa kuvattiin ensin lahtotilanne ja systema-
tisoitiin nykyisi& toimintatapoja prosessikuvausten kautta. Sen jalkeen kéasiteltiin
asiakaspalvelussa tyoskentelevien henkildiden ajatuksia ja heille kertynytta tietoa

asiakaskokemuksista.

Tyon tarkoituksena on ollut toimia perustana dialogille, jolla saadaan luotua
tyoyhteisdssa yhteinen todellisuus, mité asiakkaan odotukset ylittava palvelu omassa
organisaatiossa tarkoitta. Tyontekijat kokevat, etta Serlachius-museoissa
palvelukohtaamiset tehdaan valittavasti ja henkilokohtaisesti asiakkaalle aikaa
antaen. Palvelutuotannon ohjauksessa on huolehdittava, ettd ndin voidaan toimia
my06s uudessa, laajentuvassa palveluymparistossa. Oikein mitoitetun resurssoinnin

apuna tulee olemaan uusi Kauppaneuvos-toiminnanohjausjarjestelma.

Vaikka maailma ympérilla muuttuu, itse palvelutilanne ja asiakkaan kohtaaminen
eivat tule juurikaan muuttumaan. Sen sijaan kohtaamistilanteiden merkitys korostuu
ja palvelutoiminta on muutettava ajan vaatimuksia vastaavaksi. Esimerkiksi séhkoisen
kommunikoinnin ja ICT-jarjestelmien hyddyt on hyddynnettéava siséisissa ja ulkoisissa
palveluissa, mutta ne eivat vahennd aitojen inmisten valisten palvelukohtaamisten

merkitysta, painvastoin.

Prosesseihin liittyvat aina inmiset, vastuut ja rakenteet, ohjaus, teknologia ja strate-
giat. Prosessikuvaukset vastaavat kysymyksiin, mitd, miten, kenelle, kuka, miss&, mil-

loin ja miksi. Tassa ty6ssa prosesseja analysoitiin kysymalla tyontekijoiden asiakasko-
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kemuksia ja heidéan ndkemyksidan toiminnan edellytyksista ja ohjauksesta. On myds
niin, ett& asiakasrajapinnassa toimivat henkilot eivat valttamatta osaa aavistaa omak-
sumansa tiedon arvoa, koska se on heille joka paivaista ja selvaa. Tarvitaan organi-
saatiomalleja, tiimeja ja organisaation kaytantoja, tiedottamista ja kokouksia, jotka
toimivat hiljaisen tiedon koodaajina ja jakajina (Arantola & Simonen 2009, 33). Yksi
suurimmista haasteista asiakastiedon muuttamisessa yritystason asiakasymmarryk-
seksi on asiakastiedon jakaminen ja helppo I6ytaminen (Arantola & Simonen 2009,

32).

Oppiva organisaatio on tehokas tapa vastata palvelutoiminnan kehittdmisen haastei-
siin. Tydyhteisén on omaksuttava sellaiset arvot ja toimintatavat, etté se kykenee
reagoimaan muutoshaasteeseen sekd jatkuvasti oppimaan omasta ja asiakkaiden
toiminnasta. (Rissanen 2006, 96.) Toimintaymparisttssa tapahtuvista muutoksista
huolimatta yrityksen on huolehdittava, ettd sen oma toiminta pysyy tavoitteiden

mukaisena ja myos aluetasolla toiminta menee eteenpain.

Alansa edellakavijana toimivan palveluyrityksen prosessien tulee pysya selkeind ja
riittavan yksinkertaisina. Serlachius-museot tarjoavat korkealaatuista, raataloitya
palvelu, mika edellyttaa palveluhenkilostolta paitsi yhteisten toimintamallien noudat-

tamista my6s luovaa reagointia palvelukohtaamisissa.

Kun prosessit ovat hiottuja ja henkilot kantavat vastuuta, paivittaisjohtamisen rooli
kaventuu. Johtamisessa voidaan siirtaa katsetta kauemmaksi tulevaisuuteen unoh-
tamatta kuitenkaan lahiajan jokapaivaisia asioita. Hyva palvelu on sisdinen prosessi.
Kun pelisdannot ovat selvat, energia voidaan suunnata tarkeimpéan, asiakkaan palve-

lemiseen (Erasalo 2011, 125).

Ty6ssa on pyritty kartoittamaan Serlachius-museoiden palvelutuotannon haasteita ja
tunnistamaan ennaltaehkaisevia toimenpiteité korkealaatuisen palvelun takaamisek-
si myos jatkossa. Kasitellyilla toimenpiteilla on osallistettu koko palvelutiimia vaikut-

tamaan palvelutoiminnan kehitystyéhon.
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Yhdeksi hankalimmista tutkimusprosessin vaiheista osoittautui hieman yllattéaen ky-
selylomakkeen teko. Lomakkeeseen haluttiin kysymyksi&, jotka vastaavat tutkimus-
ongelmaan, ja jotka ovat tarpeeksi konkreettisia, mutta samalla eivat rajaa liikaa vas-
taajia. Kyselylomakkeen laadinnassa auttoi pitka tydokokemukseni Serlachius-

museoiden palvelutehtdvissé ja esimerkiksi pitimani tydnohjauskeskustelut.

Tyontekija on oman toimintansa paras asiantuntija. Kysely toimi Serlachius-
museoiden palvelutoimintojen itsearviointina. Sill& saatiin tietoa oman toiminnan
kuvaamiseksi ja toiminnan kehittamiseksi. Ty6 auttoi palvelutuotannon laadunhallin-
taa kasittelemalla toimintatapoja, jarjestelmia ja prosesseja toimijoiden oman arvi-
oinnin nékokulmasta. Taman tyon tekeminen palveli paitsi omaa myds koko tyoyhtei-

sOn oppimisprosessia pitéen sisallaédn yhteisia prosessipohdintoja ja itsearviointia.

Kyselylla saatujen tietojen analysointiin toi oman haasteensa vastaajien argumen-
toinnin ja kirjallistamisen kirjavuus. Vastaamista olisi helpottanut, jos Serlachius-
museoilla olisi ollut valmiina laatuké&sikirja. Toisaalta nyt vastaaminen oli pyritty te-
kemé&an mahdollisemman vapaamuotoiseksi, eikd vastausten analysoinnissa vastauk-

sia arvotettu.

Toteutettu kyselytutkimus antoi monipuolista materiaalia palvelutuotannon ohjauk-
sen tueksi. On kuitenkin muistettava, etté palvelutuotannon ohjauksessa ja sen ke-
hittamisessa haasteena ovat prosessiin osallistuvat ihmiset, joilla saattaa olla erilaisia
kasityksia palveluprosessien kulusta ja toimintatavoista. Myos asenne, osaaminen ja

tietotaito voivat palveluty6té tekevilla henkil6illa olla erilaisia.

Museossa organisoidut palveluprosessien méaarittelyt toimivat aivoriihing kehittamis-
tarpeen tunnistamiseksi, ja viime vuosien aikana tehdyilla kavijatutkimuksilla saatiin
maadritelty& palvelujen lahtotaso. Tulosten pohjalta olisi hyva jarjestaa tulevaisuus-
verstas palvelujen odotukset ylittavan laadun turvaamiseksi myds muuttuvissa palve-
luymparistoissa. Tulevaisuusverstaassa tulisi hahmotella konkreettisesti tarvittavat
toimenpiteet ja sitoutettava palveluhenkilokunta yhteisiin, menestyksellisen tulevai-

suuden toimintamalleihin.
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Asiakaspalvelijat ovat [Ahimpana asiakasta ja saavat valittbméan palautteen. Henkil6-
kunnan asiakaskokemusten hyodyntamisen tulee olla systemaattista yhteista ajatus-
ten vaihtoa, ja esimiehen toiminnan pyrkimyksen4 tulee olla kohtaamistilanteissa
saatujen vaikutelmien ja kokemusten hyddyntaminen ja koordinointi yhteisiksi kay-

tanteiksi.

Tama ty6 antaa lahtotilanteen Serlachius-museoiden asiakaskokemuspohjaiselle ke-
hittdmispolulle, mutta asiakkaiden ja henkilokunnan kohtaamistilanteissa hankkiman
nakemyksen jalostaminen ja realisoiminen yhteisiin toimintamalleihin edellyttaa py-

syvia seurantatoimia.

Oppiva ryhma tuottaa parhaimmillaan itse viisautta ja ymmarrysta, hiljaista tietoa ja
tietamysta (Rissanen 2006, 99). Kuvatut toimenpiteet antavat Serlachius-museoiden
palvelutuotannolle sykayksen pyrkia syvallisempaén omasta ja asiakkaan toiminnasta

oppimiseen.

Palveluhenkilosto kokee térkeéand yleisen destinaatiotason tietotaidon, silla asiakkai-
den kysymykset kasittelevat usein palvelutarjontaan liittyvia yleisid asioita. Asiakas-
palvelijoilla ei juuri kenelldk&an ole taidehistoriallista tai museoalan koulutusta, mut-
ta he eivat tuntuneet pitdvan taté suurena ongelmana. Pikemminkin erilaiset koulu-

tustaustat koettiin vahvuutena.

Tutkimuksen aineisto vastasi tutkimustehtévaa ja aineistoa on kasitelty realibiliteetin
ja validiteetin periaatteiden mukaisesti. Asiakaspalvelijoille tehdyt lomakekysymykset
mittasivat haluttua asiaa. Kaikkia kysyttyja asioita ja vastauksia on késitelty ilman
arvotusta. Kyselyyn osallistuneilla tyontekij6illé oli mahdollisuus tarkentaa kysymyk-
Sid, joita he eivat ymmartaneet tai jotka oli ehka ilmaistu puutteellisesti. Tatd mah-

dollisuutta he myds kayttivat.

Kysely mittasi kattavasti Serlachius-museoiden asiakaspalveluhenkilékunnan néke-
myksia. Kyseessa oli kokonaisotos asiakaspalveluhenkilokunnasta ja vastausprosentti
oli korkea, mika osaltaan védhentaa tulosten sattumanvaraisuutta. Lomakkeilla oli

jonkin verran tyhjia vastauksia. TAma voi olla merkki siita, ettei kysymyksia taysin
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ymmarretty, kysymys koettiin pienehkdssa tyoyhteisdssa ehké jotenkin liian henkil®-
kohtaisena tai kysymykset eivat koskeneet kaikkia vastaajia. Esimerkkien kaytto toi

lisatietoa, joka tuki muuta vastauksista saatua tietoa.

Henkilokunnan asiakaskokemusten mittaaminen on ohjauksen valine. Nostamalla
asia kyselyn kohteeksi, ohjattiin henkildstén huomio néihin asioihin. Sanotaan, etta
”sitd saat mitd mittaat” (Lonnqvist ym. 2010, 124). Kyselylla mitattiin palveluorgani-
saation prosessien aineetonta padomaa: taitoa tulkita ja analysoida toimintaa, asiak-
kaan tarpeiden ja asiakaspalautteen ymmartamista seka jarjestelmien ja prosessien

toimintaa.

Tutkimuksen monipuolisuutta olisivat lisdnneet asiakkaille tehdyt kyselyt tai haastat-
telut ja niista saatujen tulosten vertaaminen henkilékunnan kyselyn tuloksiin. Asia-
kaspalvelijoita olisi voitu lisdksi haastatella yhdessa tai ryhmissd, mutta haastattelut
eivat valttamatta olisi antaneet kovin paljon syvéllisempaa tietoa aiheesta taustalla
olevan esimies-alainen —suhteen vuoksi. Sama koskee palvelutilanteiden havainnoin-

tia tutkimusmenetelméana.

Aihe oli tydelamaa kehittava ja hyvin kaytannon laheinen. Tyon tulokset ovat osin
sovellettavissa muihin vastaaviin kulttuurimatkailukohteisiin. Palvelutoiminnan ylei-
set lainalaisuudet ovat palvelualasta riippumattomia ja palveluprosessien ohjauksen
haasteet yleistettavissa laajemminkin. Oma laheinen suhteeni tutkimuskohteeseen
auttoi tyon tekemisessa ja onnistumisessa, mutta teki objektiivisuudesta haasteelli-
sempaa. Objektivisuusperiaatteiden mukaisesti en kuitenkaan millaan tavoin ole pyr-
kinyt vaikuttamaan tutkimusaineistoon enka tutkittaviin. Kaikki tutkimustulokset on

tuotu esiin ilman arvottamista.

Kyselylomake ei ole taydellinen mittaustytkalu kuvaamaan henkilokunnan asiakas-
kokemuksia, mutta se tekee henkilokunnan ajatuksia nakyvéksi ja auttaa tyontekijoi-
den asiakaskokemusten saamisessa mukaan palvelutuotannon kehitystyohon. See-
dellyttéa tietysti tulosten kasittelemista, yhteista johtopaatosten tekoa seka toimin-
taa parantaviin muutoksiin sitoutumista. Esimiehella ja johdolla on vastuu osallista-

misesta.
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Palveluprosessien mallinnuksella ja kyselylla vaikutettiin toimintaprosessien edelleen
kehittdmiseen ja niiden yhteensovittamiseen, laatutoimintaan ja toiminnanohjaus-
prosesseihin. Tunnistettuja kehitystarpeita hyddynnetaéan osaltaan Serlachius-

museoiden palvelumallien ja palvelutuotannon muutosprosessien ohjaamisessa.

Tyon johtopaatoksend on, ettd yhteiset toimintamallit, henkilokunnan osaaminen ja
hyvat palvelutoiminnan edellytykset mahdollistavat korkealaatuisen palvelun. Vaikka
kavijamaarat kasvavat ja toimintatapoja ja osaamista on kehittava, korkeaa palvelu-
toiminnan laatua voidaan yllapitad huomioimalla palvelutuotannossa yritystason

asiakasymmarrys ja tyontekijoiden asiakaskokemus.
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LIITTEET

Liite 1 TyOntekijoiden asiakaskokemuskyselyn saatekirje

Syyskuu 2012
Saate
Laadukasta palvelua Serlachius-museoissa

Serlachius-museot ovat tunnetusti saaneet hyvat tulokset eri asiakastyytyvaisyys — ja kavijatutkimuk-
sissa. Millaisia kokemuksia sinulla on asiakkaan laatuodotukset ylittdvien palvelujen tuottamisesta
Serlachius-museossa? Kuinka arvelet tulevien toimintaympériston muutosten nakyvan tydtehtavissa-

Si?

Naita kysymyksia pohdin ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydsséni, jossa sinulla on merkit-

tava rooli tietojen antajana. Opiskelen JAMKissa palveluliiketoiminnan koulutusohjelmassa (YAMK).

Opinnaytetydssani kasitelladn Gosta Serlachiuksen taidesaation tulevan uudisrakennuksen ja
toiminnan laajenemisen vaikutuksia palvelutuotannon koordinointiin. Tyon nékékulma on
palveluhenkiloston asiakaskokemuksissa ja niiden huomioimisessa palvelutuotannon ohjausta
suunniteltaessa. Valitsin aiheen, koska muutoksen hallinta on omassa tydyhteisdsséani ajankohtainen.
Tarvitsen omassa tydssani museolehtorina ennakoinnin tueksi analyysié tarvittavista

muutoksenhallintatoimenpiteista.

Kyselylomake rakentuu avoimista kysymyksisté. Ja siind on mahdollisuus antaa vapaamuotoisesti ai-
healueeseen liittyvia kehittdmisehdotuksia. Kaikki vastaukset kasitellaén luottamuksellisesti ja yksit-

taista vastaajaa ei kyselysta tai opinndytetydraportistani voida tunnistaa.
YhteistyOsta ja vastauksista jo etukateen kiittaen

Péivi Nieppola
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Liite 2 Tyontekijoiden asiakaskokemuskysely

Kysely syyskuu 2012

Lue koko kysymyslista ensin lapi ja vastaa sitten.

Laadukas palvelu Serlachius-museoissa nyt ja tulevaisuudessa

1. Kuvaile omin sanoin, millaista on Serlachius-museoiden tuottama erinomai-
nen asiakaspalvelu. Mista asioista se koostuu talla hetkelld, enta tulevaisuu-
dessa?

2. Millaisia kdytannon asiakaskokemuksia olet omassa ty6ssasi saanut? Kerro
erilaisia esimerkkeja asiakkaan kohtaamistilanteista, jotka ovat jaaneet posi-
tiivisesti tai negatiivisesti mieleen.

3. Mitka tekijat mahdollistavat sen, etta Serlachius-museot voivat tuottaa
odotukset ylittavaa palvelua? Voit antaa esimerkkeja.

4. Mitd esteité Serlachius-museoissa on tuottaa odotukset ylittavaa palvelua?
Voit antaa esimerkkeja.
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5. Mitka asiat mielestasi parhaiten auttavat sinua tyosséasi asiakkaan odotukset
ylittavan palvelukokemuksen aikaan saamiseksi?

Oman osaamisen ja ryhmén kehittyminen

6. Miten olet hyddyntanyt palvelutilanteissa saamiasi asiakaskokemuksia oman
tyosi kehittamisessa? Kerro esimerkkejé.

7. Miten ndm4 asiakaskokemukset voisi huomioida koko asiakaspalveluvaen ja
museoiden palvelutuotannon kehittamisessa? Kerro esimerkkeja.

Esimiestoiminta

8. Mitd palveluty6tasi tukevia esimiesten ohjaus- ja suunnittelutoimintoja odo-
tat lisdd? Pohdi esimerkiksi kokousk&aytantdja, tydvuororesurssointeja ja toi-
minnanohjaus- / varausjarjestelmaa.

9. Mitd tyonteon edellytyksia voisi parantaa?

10. Millaisia tukitoimia tarvittaisiin lisda palveluiden sujuvaan hoitamiseen?
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11. Miten ty6nohjaus ja paivittaisjohtaminen voisi tukea entista paremmin tyosi

haasteita?

Asiakaspalvelutoiminnan haasteet

12. Millaiset palvelutilanteet aiheuttavat omassa tydssasi eniten haasteita?

13. Mitd mahdollisuuksia sinulla on ratkaista palvelutilanteissa esiin tulevia on-
gelmia ja odottamattomia tilanteita? Mitké asiat tukevat niissa onnistumista?

14. Millaisiin asioihin tarvittaisiin tarkempia yhteisia toimintatapoja?

15. Miten oletat asiakaspalvelutehtéavien todennékoisesti muuttuvat seuraavan
viiden vuoden aikana?

Kiitos vastauksistasi



Liite 3 Serlachius-museoiden palveluiden tuotantojarjestelma (Gronroos 2000, 267).

Toiminta-ajatus f sd4tio, johto

Palveluajatukset fpalvelu- ja viestintdpaallikks, muse ole htori

Téysin ndkymaton osa

A VAV ALV AN

Tukiosa

Vuorovaikutteinen osa

Tekninen ja jérjestelmia
koskeva osaaminen ->
jarjestelmatuki /
tekniset suunnittelijat,
nayttelypaallikko

larjestelmit ja
operatiiviset resurssit /
puhelinkeskus, internet,
maksujérjestelmat, rekla-
maatioiden kisittely

Paallikét ja ohjaajat -»
johdon tuki / johtoryhma,
museolehtori

Nikyvyysraja

Kontaktihenkilot /
rmarkkinointi,
myyntipahvelu,
asiakaspalvelijat,
oppazat ja ohjaajat

Wt W e W

Tukitoiminnot ja tuki-
henkilét -= fyysinen tuki /
ulkoistetut toimitila-
palvelut ja turvapalvelut,
nayttelysuunnittelu

Fyysiset resurssit ja
Laitteet / nayttely-
tekniikka,
palveluympéristd,
sisustus, saavutettavuus

NS

Asiakkaat

7T

Odotukset

s

*Henkil-
kohtaiset
tarpeet
=Aikai-
semmat
kokemuk-
set
*Yrityksen
jasen
osan
imago
*Markkina
-viestintd
*Suusa-
nallinen
viestintd

Yrityskulttuuri / koko Serlachius-museoiden organisaatio
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Liite 4 Museokaynnin prosessikuvaus

Ennen museokdyntia

Museokdynnin aikana

Museokdynnin jilkeen

Kavijan prosessit | Tunnettavuus Saapuminen Muistelu
Mielikuvat Vierailu Uudelleenkaynti
Paatokset ja valinnat Matka Ldhteminen
Vakituinen Motiivit: Kontekstit:
Satunnainen Tiedolliset Fyysinen
Potentiaali Elamykselliset Sosiaalinen
Sosiaaliset
Tilannesidonnaiset Kokemus:
Tutkimusmatkailija Mahdollistaja | Mukavuus
Kokemusten kartuttaja Vangitsevuus
Harrastaja Rentoutuja Vahvistaminen
Merkityksellinen
Samanmielisyydet
Erimielisyydet
Arviointi Kiinnostavuus Yleisolahtoisyys Tyytyvdisyys museokayntiin

Ajankohtaisuus

Asiakasystavallisyys

Onnistunut museokaynti

Saavutettavuus Saavutettavuus
Odotusten vastaavuus
Palvelun laatu
Museon toiminnot | Markkinointi Puitteet Palvelut
Tiedotus Palvelut Tuotteet
Puitteet Tuotteet Palaute
"Ensihoito” Palaute ”Jalkihoito”

(Valtion taidemuseon museovierailun mallinnos,
http://www.fng.fi/arvoisayleiso/yleisojenjakavijoidentutkiminen/museokaynninprosessikuvaus).
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