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During the past decades service quality has be@mmportant competitive fac-
tor in companies. The essence in quality manageiméntutilize and develop the
expertise of the organization so that is has aipesmpact on the service deliv-
ery process. The main objective in this study iddbne which causes and factors
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1 JOHDANTO

Ihmisten kuluttamista tuotteista yh& suurempi osat palveluita. Yhteiskunta on muu-
tamassa vuosikymmenessd muuttunut tuotantoyhteislsta palveluyhteiskunnaksi.
(Grénroos 2001, 23—-24.) Suomessakin kehitys ort albpeaa. Suomen Akatemian ja
Tekesin (2006) teettaman tutkimuksen mukaan padegtorin osuus globaalitaloudesta
kasvaa nopeassa tahdissa. Tahan ovat syyna tadautlgsahtuvat nopeat muutokset,
palvelumarkkinoiden avautuminen, yritysten kansalistyminen, vaeston ikaantymi-
nen ja teknologian nopea kehitys. Tulotason nosatgs palvelukulttuurien kehittyessa
on palvelujen kysyntd kasvanut rajahdysmaisesteidés tutkimusten perusteella voi-
daan arvioida, ettd Suomen palvelutuotanto jatkamakasta kasvuaan ja palvelualoja

saattaa kohdata vakava tydvoimapula. (Suomen Akat2806.)
1.1 Tutkimuksen lahtokohta

Palvelujen laadusta ja sen olemuksesta alettirmkistua vasta 1970-luvulla. Tuolloin
markkinoinnin ammattilaiset huomasivat, etta lidetinta voi perustua muuhunkin
toimintaan kuin tavaroiden vaihdantaan. IImioon distuvan kiinnostuksen taustalla oli
palveluiden nopea kysynnan kasvu. 1970-luvun loppmennessa liiketoimintojen
markkinoinnissa korostettiin jo yleisesti palvelambajien ja asiakkaiden vélisen vuo-
rovaikutuksen tarkeyttd. Huomattiin, ettd vuorowaiksen laadulla voitiin vaikuttaa
asiakkaan tyytyvaisyyteen ja ostokayttaytymise@moqroos 2001, 47-49.)

Vaiheittaiset muutokset liiketoimintaolosuhteissatvaikuttaneet siihen, etta laadusta
on tullut yha tarkedmpi kilpailutekijd yh& useansaesganisaatiossa. Laatujohtamisesta
on tullut yksi yleisimmista johtamiskaytanteistasjga painottuvat laaja-alainen laatu-
kasitys ja asiakasnakotkulma. Laatujohtamisen p@&t®mn viime vuosina muuttunut.
Vaikka laatujohtaminen on edelleen organisaatidrig@solla tapahtuvaa sisaisten toi-
mintojen kehittamista, voidaan sanoa, etta laatlagaun kehittdminen ovat nykyaan
koko tydyhteison asia. Yrityksen kaikki tyontekiggallistuvat laadun yllapitamiseen ja

kehittamiseen omassa yksikdssaan. (Silén 1998,140-4

Palvelujen laadun johtamisessa on kyse organisaasaamisvarantojen hyodyntami-
sestd ja kehittamisesta. Oikealla johtamistavadlstetdan toimintatapojen ja arvojen
syntymista, jotka tukevat oikeanlaisen laatukultitugyntymista. Toimiva laatukulttuu-

ri ja siihen pohjautuva laaduntuotantokyky on orgaatiolle tarkeé kilpailutekija. Laa-



tukilpailukyky on yrityksen tydntekijoiden taito attaa asiakkaalle parhaimman mabh-
dollisen kokemuksen ja vastineen rahalle. (Silé881949-50.) Asiakaskeskeinen laa-
duntuotantokyky pitaa asiakkaat tyytyvaisind. Lagdotantokyvyn jatkuva kehittami-

nen on laatuajattelun keskeisin kulmakivi. Kun kk#&an tarpeet on osattu selvittaa ja

ennakoida, voidaan yrityksen toimintaa mukauttaaeiden mukaan. (Silén 1998, 49.)

Monissa yrityksissad kaytetdan palvelujen vakioingaduntuotantokyvyn valineena.
Vakioinnilla on tarkoitus aikaansaada toimintamatika minimoi tyytymattomyysteki-
jat palveluprosessin aikana. Vakiointimalli sisalselvat toimintaohjeet tiettyja palve-
lutilanteita varten, mutta jattda myos varaa asiplbvelijan joustavuudelle ja persoo-
nallisuudelle. (Rope 2005, 568-569.)

Lisdantynyt vapaa-aika ja tulotason kasvu ovanhs&t vapaa-ajan- ja matkailupalve-
luiden kysyntdd. Matkailualan palveluiden laatuumkio alettu kiinnittdd yha enemman
huomiota. Majoitusliiketoiminta on tarkea osa mdtkea Suomen majoitusliikkeiden
kapasiteetti kasittaa lahes 50 000 huonetta ja30 000 vuodetta. Talouskriisista huo-
limatta ovat majoitusliikkeiden kayttbasteet olleebsi vuodelta jatkuvassa nousussa.
Matkailun edunvalvonta- ja tydmarkkinajarjestd MaRaukaan majoitusmyynnin kas-
vun veturina on ollut kasvava vientikysynta eli atkailta Suomeen suuntautuva mat-
kailu. Majoitusliikkeiden kayttbaste Suomessa vu2011 oli 55,3 %. Kasvua edellis-
vuodesta oli 4,0 %. (MaRa 2012.)

Yritysten kiinnostus palvelun laatua ja sen joh&tmikohtaan kasvaa jatkuvasti. Tassa
tutkimuksessa keskitytaan palvelutuotteen laaddmajoiseen ja siihen liittyvien on-
gelmien tarkasteluun. Sovellusymparistona toimia¥@ssa sijaitseva majoitusliikeyri-
tys Radisson BLU Royal -hotelli.

1.2 Tutkimusongelma

Tama tutkimuksen tavoitteena on tarkastella patueliteen laatuun ja sen johtamiseen
liittyvia ongelmia. Tarkastelun lahtokohtana onvedin ja palvelun laadun kasitteiden,
seka palvelun laadun johtamiseen liittyvien memeigh kasitteleminen. Eras palvelun
laadun johtamismenetelma on laadun kuiluanalyydimilallia soveltamalla yritys

pyrkii tunnistamaan mahdollisia palvelun laatuutyWia ongelmaléhteita.
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Monet palveluyritykset ovat vakioineet palveluuttyvid toimintojaan minimoidakseen
palvelutilanteessa mahdollisesti ilmenevia tyytyididtyystekijoitda. Palvelun vakioimi-
nen ei kuitenkaan aina valttdmatta riitd. Palvidoteen laadukkuuteen vaikuttavia teki-
joita on useita ja asiakaspalvelijan koulutuksetj@kokemuksella, ammattitaidolla ja
muilla henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on tarke&erkitys palvelutilanteen onnistu-

miselle.

Tutkimuksen keskeisena tavoitteena on selvittaskataisia syita tai tekijoita liittyy
palvelun laadun toimittamisen kuiluun ja miten d@iitoidaan ratkaista. Tutkimuksen
paaongelma on rajattu tarkastelemaan vakioituaep&vja niita tekijoita, jotka vaikut-
tavat siihen, ettd palvelun toteutunut laatu ei va&ioidun toimintamallin mukaista.
Tarkastelun kohteena on hotellin vastaanoton clreckeiminto ja sen toteutuminen
yrityksen laatiman vakioidun toimintamalliin suhtetiuna. Lisdksi tarkastelun kohtee-
na on se, mitka syyt tai tekijat vaikuttavat siihetta toteutuneessa palvelussa esiintyy
poikkeamia vakioituun toimintamalliin ndhden. Tamdkimus on rajattu tarkastele-
maan vakioitua palvelutilannetta hotellin vastaassa tyontekijoiden roolin nakékul-

masta. Tassa tutkimuksessa rajataan pois se, asigkas on kokenut palvelun laadun.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu teoriaosiosta, empiirisestd osastasten esittelyosasta ja johtopéa-
tésosasta. Tutkimuksen toisessa luvussa tarkastepalvelua yleisella tasolla, niiden
ominaisuuksia ja maaritelladn palveluun liittyvidskteita. Palvelua kasitelladn myo6s
asiakasnakokulmasta palveluun kohdistuvien odatusteodossa. Kolmannessa luvus-
sa kasitellddn palvelun laatua. Laatua tarkastelzs monitahoisen olemuksen nako-
kulmasta ja siitd, mistd se muodostuu. Asiakkaidatuodotukset ovat tarkea osa laa-
dukkaan palvelutuotteen tuottamista. Tasta nakoastentarkastellaan palvelujen vaki-

oimista laadukkaan palveluprosessin aikaansaaniseks

Palvelun laadun johtamista pohditaan tutkimuksehameessa luvussa. Tarkastelun
kohteena on terve yrityskulttuuri, joka tutkimuksimukaan johtaa myds vahvaan laa-
tukulttuuriin. Laadunvalvontaa tehdaan asiakaswgigyyskyselyjen muodossa. Kyse-
lyjen perusteella yritys voi havaita ongelmakoh#inepajohdonmukaisuuksia palvelus-
saan. Neljannen luvun jalkiosassa kasitellaan patvi@adun kuiluanalyysimallia. Kui-

luanalyysimallin ymmartaminen on tassa tutkimukaeskeellista, koska tutkimuksen
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paaongelma tarkastelee palvelutuotteen toimittagnidgttyvia ongelmia laadun johta-

misen nakdkulmasta.

Tutkimuksen viides luku kiteyttdd teoriaosan sitetté se tukee empiirisen osion sovel-
lusosaa. Kuiluanalyysimallin avulla voidaan tectisetsti analysoida ja nostaa esille

laadun johtamiseen keskeisesti vaikuttavia teldjgatniihin liittyvia ongelmia.

Tutkimuksen sovellusymparistd esitelladn kuudermésaussa. Ensin esitellddn majoi-
tusliiketoimintaa ja rakennetta Suomessa yleidai#lla ja sen jalkeen esitellaan tutki-
muksen kohteena olevan yrityksen liiketoiminnankkesia tekijoitd. Kuudennessa lu-

vussa pyritdan myds pohtimaan laadun merkitystaikg#a toimialalla.

Tutkimuksen seitsemannessa luvussa esitellaan tédsduksessa kaytetyt tutkimus-
menetelmat ja niihin liittyvat validiteetti ja rabiliteetti. Havainnoinnista ja haastatte-
luista saatu aineisto puretaan yksityiskohtaiseskimuksen kahdeksannessa luvussa.

Johtopaatokset esitellaén luvussa yhdeksan.



2 PALVELUN OLEMUS

Palvelu on monitahoinen ja vaikeasti selitettaviskgva ilmi6. Sen merkitys voi vaih-
della henkilokohtaisesta palvelusta palveluun aett. (Grénroos 2001, 78.) Lisaksi
palvelun kasitteen maarittelemista vaikeuttaa &&, galveluihin liittyy useita ja niihin
samanaikaisesti vaikuttavia peruspiirteita. Nam@raispiirteita ovat palvelun prosessi-
luonteisuus, tuotannon ja kulutuksen samanaikajsaueettomuus, omistussuhde ja
heterogeenisuus. (Erasalo 2011, 12-13; Gronroos, 809-83; Kotler 1991, 454-455.)

2.1 Palvelun méaaritelma

Erés tarkeimmista palveluiden peruspiirteistda adem prosessiluonne. Palvelut koos-

tuvat yleensa toimintojen sarjoista, joissa kaytetaeka ihmisia, ettd muita resursseja
suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa dyékas osallistuu palvelun tuo-

tantoprosessiin resurssimuodossa. Yleensa palveydls tuotetaan ja kulutetaan sa-

manaikaisesti. Palvelun laadunvalvonnan nakokulm#&sné voi olla haastavaa, silla

asiakas yleensa mieltda palvelun tuotantoprosasgsh sen nakyvan osan tai lopputu-
loksen. (Gronroos 2001, 81-82.)

Quinn maarittelee palvelun myds tuotantoprosessigka yleensa kulutetaan samanai-
kaisesti. Sen lisaksi han nakee palvelun olevayutidllista toimintaa, jonka tuloksena
ei ole konkreettinen tuote, vaan palvelukokemuka jluottaa vastaanottajalleen lisaar-
voa kuten mielihyvad, viihdyketta tai terveytta.uf@n 1992, 5-6.) Erasalo lisaa viela,

ettd palvelutapahtumassa on aina kyse asiakkatamasésta ja hanen tarpeidensa tyy-
dyttamisesta, jonka lopputuloksena syntyy elamyég&o 2011, 12). Monet hotellien

ja ravintoloiden palveluista tuotetaan prosessgagteella. Niihin liittyy tiettyja toimin-

toja ja nama toiminnot syntyvat suorassa vuorovaiksessa asiakkaiden kanssa.

Erés palveluiden peruspiirre on niiden aineettoméadveluita ei voida varastoida ku-

ten konkreettisia tuotteita. (Gronroos 2001, 83jl&r toteaa osuvasti, ettd aineettomia
tuotteita, kuten palveluita ei voi kokeilla, eil@deta hyvéksi etukéateen. Sen takia kulut-
tajille on tarkeda etsia merkkeja tuotteen laadastzen ostopaattksen tekemista (Kot-
ler 1991, 456.) Berry ja Parasuraman toteavat,asfidkkaat ottavat suuren riskin osta-
essaan palveluita, koska aineettomina niitd ekesketella, haistella tai maistella (Ber-

ry & Parasuraman 1991, 7). Koska palvelutuotteeiymétonta osaa on hankala ennal-

ta konkretisoida, on tarkeédksi asiaksi noussutghaiv nakyvét todisteet. Naita voivat



olla yrityksen kayttamat liikemerkit, tuotesymbadléi markkinointiviestinnan valineet.
(Kuusela 1998, 29-30.)

Monet palvelut sisaltavat seka konkreettisia, attéeettomia tuotteen osia. Esimerkiksi
majoituspalvelu on prosessi, joka alkaa siita rettkekun asiakas varaa hotellihuoneen
ja paattyy siihen hetkeen, kun asiakas maksaanaskia lahtee hotellista. Majoituspal-
velun tuotantoprosessiin kuuluu nain ollen konkrsket tuotteen osia, kuten hotellihuo-

ne ja aamiainen, mutta suuri osa palvelua on kkiemékymatonta.

Palvelun kasitteen méaarittelemisessa tulee myomioida se, etté palveluiden ostami-
nen ei valttamatta johda mink&dan nakyvan tuotteeadian omistukseen. Talldin asia-
kas arvioi palvelua kokemuksien kautta. (Grénro@812 83.) Tama on tyypillista mat-

kailualalla. Palveluihin liittyy myo6s se, ettd palutuote voi olla ainutkertainen ja sen
taloudellinen arvo katoaa tietyssa vaiheessa. (Go&2001, 82; Kotler 1991, 458.) Jos
hotellissa on vain puolet huoneista varattu tigityind, on myymattdmien huoneiden
arvo kadonnut seuraavana aamuna. Sama koskeenbikeiyhtioita.

Liséksi palveluiden peruspiirteisiin liittyy viel@eterogeenisuus eli vaihtelevuus. Koska
palveluiden tuotantoprosessiin vaikuttavat ihnmisetsama palvelutilanne aina ole sa-
manlainen. Tama johtuu siitd, ettda ihmisten vélisesiaalinen suhde muuttuu tilantei-
den mukaan. Grénroosin mukaan asiakkaalle tarjatigpalvelun tasalaatuisuuden ta-
kaaminen onkin palveluiden laadunjohtamisen suuangmgelmia. (Gronroos 2001,
83-84.) Kuuselan mukaan palvelun heterogeenisuuderkitys kasvaa silloin, kun
tuotantoprosessin henkilokohtaisen palvelupanoks&ara on suuri. TAméa johtuu inhi-
millisista syista ja ihmisen kayttaytymisesta. (lsala 1998, 36.) Hotellin palvelutoi-
mintoja toimittavat paivittain erilaiset tyontekij&rilaisissa tilanteissa ja erilaisten asi-

akkaiden kanssa, jolloin tarkeéksi asiaksi nousdeefuiden tasalaatuisuus.

Palvelun heterogeenisuuteen voidaan vaikuttaa raedivonnan avulla, joka koostuu
kolmesta eri vaiheesta. Tasalaatuiseen palveluugaaniseksi yrityksen tulisi ensin-
nakin palkata ammattitaitoista henkilokuntaa. Tessevaiheessa yrityksen palveluta-
pahtumat tulisi standardisoida. Tama koskee yrégkkoko organisaatiota. Kolmas ja
ehka tarkein vaihe on jatkuva asiakastyytyvaisyysieuranta. Seurantaa voidaan tehda
asiakaskyselyiden ja -palautteiden tai pistokoeisttksten muodossa. (Kotler 1991,
457.) Zeithaml & Bitnerin mukaan asiakaspalvelpagt palveluyrityksen tarkein voi-



mavara, koska he ovat asiakkaiden silmissa itseepaja edustavat nain ollen koko
organisaatiota (Zeithaml & Bitner 1996, 304).

Taman tutkimuksen kohteena ovat hotellin vastaanptdvelutoiminnat. Vastaanoton
palveluja voidaankin luonnehtia mita suurimassarmgaalveluille maariteltyjen omi-
naisuuksien kautta. Ne ovat prosessiluontoisiasges tapahtuu vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa, ne ovat aineettomia ja niill®@mmaista vaihtelevuus, joka johtuu

ihmisten valisista sosiaalisista suhteista.
2.2 Palvelujen luokittelu

Palveluja voidaan luokitella vertailemalla niitdskenaan. Palveluja ryhmiteltdessé voi-
daan arvioida, mink& tyyppisid palvelutapahtumadtduonteeltaan, minkélainen vuo-

rovaikutussuhde palvelutapahtumassa muodostuukasisé&en ja kuinka suuri merkitys
yksil6llisella palvelulla on tuotantoprosessin lopydokseen. Luokituksen avulla voi-

daan luoda palvelun toimintamalleja, joissa anaaiad tavaroiden, laitteiden ja sosiaali-
sen vuorovaikutuksen osuutta palvelutapahtumaksasela 1998, 41.)

Karkeasti ottaen voidaan sanoa, ettd palvelut fakai toisaalta inhimillisyytta ja toi-
saalta tekniikkaa korostaviin palveluihin. Inhirgiytta korostavissa palveluissa palve-
luprosessiin osallistuvat ihmiset ovat tarkea elattnekun tekniset palvelut ovat taasen
riippuvaisia tietotekniikasta, automatisoiduistggételmisté ja muista fyysisista resurs-
seista. (Gronroos 2001, 84; Kuusela 1998, 41; Kd®®91, 455.) Kotler kiinnittda pal-
veluja luokitellessaan lisaksi huomiota siihen,emiammattitaitoisia tuotantoprosessin
suorittajat ovat, miten asiakas on lasna palveibana ja siihen, minkalaisesta palve-
luntuottajasta on kyse. Palveluntuottaja saattkatolosta tekeva yksityisyritys tai jul-

kinen palveluyritys kuten sairaala. (Kotler 199559

Lovelock (1994) luokittelee palvelut palvelutapahin luonteen mukaan. Han jakaa
palvelut neljadn paaryhmaan. Naista asia- ja ihesiskiset palvelut ovat suurin ryhma
ja jota mm. hotelli- ja ravintolapalvelut edustavasaksi han jakaa palvelut ndkyviin ja
nakymattomiin palveluihin. Nakyvia palveluita ovbmisille suunnatut ja omistukseen
johtavat palvelut. Nakymattomia palveluita ovat iktan ajatuksiin ja informaation

prosessointiin liittyvéat palvelut. Asia- ja ihmisidesiset palvelut eroavat fyysisten hyo-

dykkeiden ymparille rakennetuista palveluista siietid asiakas palvelua halutessaan
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hakeutuu palveltavaksi erityiseen palveluymparisiéésimerkiksi hotelliin tai kam-
paamoon. (Kuusela 1998, 42-45.)

Huolto- ja kuljetuspalveluihin sen sijaan liittyyikyvaa koneeseen tai laitteeseen liitty-
vaa toimintaa, kuten tavarankuljetus. Ihmistenuigsiin suunnattavat palvelut ovat né-
kymattomia. Naissa palveluissa asiakkaan oma statiinen ja sitoutuminen on tarke-
aa. Tallaisia palveluja ovat mainonta-, taide- gallituspalvelut. Neljantena paaryhma-
na on informaation prosessointiin liittyvat palveltidllaisia palveluja ovat kirjanpito-,

pankki- ja vakuutuspalvelut. Naisséa palveluissaglah arvo syntyy tiedon keraamises-

ta, yhdistamisesta, analysoinnista ja tulkinng$tausela 1998, 48-50.)
2.3 Palvelutarjonta

Palveluprosessin ja sen lopputulokseen johtavaaraikuutta kutsutaan palvelutarjon-
naksi. Sen keskeisenda piirteena on palvelutarjoynamartaminen ja hallinta. Palvelu-
tarjontaan kuuluu olennaisena osana palveluidenrstialu ja kehittdminen asiakkaan
nakokulmasta. (Gronroos 2001, 224-225.) Palveluttsip suunniteltaessa on tarkeaa
tuntea yrityksen tavoittelemat kohderyhmat, asiakdw tarpeet ja arvostuksen kohteet.
Yrityksen kehittelema palvelutarjonta koostuu ykemiseista palveluajatuksista, joiden
tarkoituksena on maéaaritella palvelun sisalté jaregen palvelu tuotetaan tai toteute-
taan. Palveluajatuksen tarkein piirre on se, ettétslee olla yhteensopiva keskenaan ja
se, etta kaikki palvelun tuottamiseen osallistihaikilot ymmartavat ja hyvaksyvat sen
sisélloén. (Lamsa & Uusitalo 2002, 100-101.) Hopallveluja suunniteltaessa tulee ot-
taa huomioon erilaiset kohderyhmaét. Liikemiehilleisnatut palvelut ovat erilaisia kuin
vapaa-ajan matkustajille suunnatut palvelut. Lisgavelun toimittamiseen liittyva

sisélto voi olla erilainen eri kohderyhmille.



Kohderyhman tarpeet ja arvostukset

Yhteensopivut

Palvelun sisalto Palvelun tuottamistapa

Kuvio 1 Palveluajatuksen osatekijat (Lamséa & Uusitab 2003, 101.)

Palvelutarjonta jakautuu yleensa kahteen paaluokkidaita ovat ydinpalvelut ja liséa-

palvelut. (Grénroos 2001, 225; Lamsa ym. 2002, Rligsanen 2005, 21.) Ydinpalvelu
on yleensa se, minka takia asiakas haluaa ostaalypal Rissanen kutsuu ydinpalvelua
ydinhyddyksi. TAmé on se asia, jonka takia asiakamarkkinoilla etsimassa palvelua
ja se asia, joka ratkaisee hanen ongelmansa. (Ri$s2005, 21.) Majoituspalvelussa
ydinpalveluna toimii itse hotellihuone ja lisdpdlvea hotellin vastaanotto ja ravintola-
ja virkistyspalvelut. Lisapalvelut muodostavat umssen palvelukokonaisuuden, jolla
yritykset myds kilpailevat keskendan. Lamsa ymedwoat, ettd nykyaan samalla alalla
keskendan kilpailevien yritysten ydinpalvelut ovgtvin samankaltaisia, minka takia
tarkeiksi kilpailutekijoiksi ovat nousseet muut ywaln osatekijat. (Lamsa ym. 2002,
102.)

Palvelutarjonta voidaan jakaa myos kolmeen palybim&an, jolloin sitd kutsutaan

peruspalvelupaketiksi. T&hé&n ryhmaéan kuuluvat yalwvglu, joka on yrityksen olemas-

saolon syy, avustavat palvelut ja tukipalvelut. ¢llot vastaanottoa voidaan kutsua
avustavaksi palveluksi, koska ydinpalvelua ei véiyttad ilman avustavaa palvelua.
Tukipalveluja kaytetddn yleensa tuotteen arvoréhs&een tai palvelun erilaistamiseen.
(Grénroos 2001, 227-228.) Lentoyhtiolla saattaa &fhytossa tietynniminen ensim-
mainen luokka tai asiakasta hyddyttava kanta-asakalma, joka nostaa yhtion ima-
goa ja asiakkaan arvostusta yritysta ja sen pavietintaan. Myds hotelliketjut kaytta-

vat tukipalveluja kanta-asiakasohjelmien ja ertlmshuoneluokkien muodossa. Kotler
nakee kuitenkin naiden innovatiivisten tukipalvelujolevan helposti kopioitavissa.
(Kotler 1991, 462.)

Peruspalvelupaketti sinéllaan ei tuota asiakkgaleelukokemusta. Sen takia on olen-
naista liittda siihen toiminta, joka synnyttéda kkaalle kokonaisvaltaisen palvelutuot-

teen. Tata kutsutaan laajennetuksi palvelutarjosin&en osatekijat ovat peruspalvelu-
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paketin lisdksi palvelun saavutettavuus, vuorovai&ypalveluorganisaation kanssa ja

asiakkaan osallistuminen. (Gronroos 2001, 229.)

Laajennetun palvelutarjonnan osatekijat tulee mtikatsiten, ettéa se palvelee yrityksen
tarkeitd kohderyhmia. Palvelun saatavuuteen samttzaikuttaa henkilokunnan maara
ja taidot, aukioloajat, yrityksen sijainti, ulkoni#@ka sisustus. (Groénroos 2001, 229.)
Teknologian hyodyntdminen saatavuudessa on yh@&&dmg osa yrityksen toimintaa.

Palvelujen tarjoaminen verkkosivujen kautta onyatissa nousussa ja silla on positii-
visia vaikutuksia seka yrityksen ettd asiakkaanbkéknasta. Tulee kuitenkin muistaa,
ettd eri asiakasryhmilla on erilaiset tarpeet jtdogian vaatimien laitteiden kaytto-

mahdollisuudet ja -taidot. (Kuusela 1998, 109-110.)

Vuorovaikutus palveluorganisaation kanssa on ole@maosa laajennetun palvelutar-
jonnan toimintaa. Vuorovaikutukseen vaikuttavatniygkijoiden kayttaytyminen, hei-
dan suhtautumisensa teknisiin resursseihin, kuétojarjestelmiin, sekd vuorovaikutus
muihin asiakkaisiin, jotka ovat lasna palvelun ardgbprosessin aikana. Vuorovaikutus-
tilanteeseen liittyy nain ollen seka fyysistenadttknisten resurssien hallintaa. (Gron-
roos 2001, 231-232.) Ihmisten valinen vuorovaikudasmonitahoinen ilmio. Erésalo
painottaa sitd, ettd asiakaspalvelijan ja asiakkadisen vuorovaikutuksen toimivuu-
teen vaikuttaa olennaisesti osapuolten keskin&aneostus. (Erasalo 2011, 110-111.)

Gronroos vaittaa, etta se miten valmistautunuigjatas asiakas on osallistumaan vuo-
rovaikutustilanteeseen, vaikuttaa palvelun onnigteen (Gronroos 2001, 233). Erdsalo
taasen katsoo asiakkaan osallistumisen perustuuaviv-ajatteluun, jossa keskinéi-
nen vuorovaikutus etenee kohti yhteistd paamas#iaista onnistumista, jossa seké
asiakas ettad asiakaspalvelija on tyytyvainen. @cd8011, 113.) Storbackan mielesta
asiakkaan osallistuminen on ensiarvoisen tarke&aijattaa tilanteen lopputulokseen.
Liséksi asiakaspalvelijan tulisi sopeutua asiakktkamteeseen ja tarpeisiin ja johtaa
tilannetta siten, ettd asiakas on lopputuloksesmywginen. (Storbacka, Blomquvist,
Dahl & Haeger 1999, 33.)

2.4 Palvelun tehtava

Palvelun merkitys liiketoiminnassa on kasvanut @iruosikymmenten aikana. Palve-
lun tehtéava riippuu kuitenkin siitd, miten keskasis& asemassa itse palvelu on yrityksen

toiminnassa. Se voi olla toiminnan ydin tai se naiodostaa vain osan siita. Palvelun
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asema yrityksessa voidaan jakaa neljaan paaryhméd. ovat palvelu lilkketoiminnan
kohteena, palvelu osana kokonaistarjontaa, pakiailukeinona ja palvelu sisédisena

palveluna. (LAmsa ym. 2002, 20.)

Palvelun ollessa yrityksen liiketoiminnan ydintuote se asiakkaan ensisijainen oston
kohde. Tallaisia palveluja ovat monet matkailuuttyiat palvelut. Kun palvelut muo-
dostavat osan yrityksen kokonaistarjontaa, on palusein liitetty osana jonkin fyysi-
sen tuotteen palvelupakettia. Matkailualalla vordaayytavaan palveluun tarjota lisa-

palveluja, kuten aktiviteetteja, retkia ja ruok@luLamséa ym. 2002, 20.)

Palvelu kilpailukeinona on yha tarkeampi osa megmnést yrityksen myyntistrategiaa.
Yleensa palvelu tukee tuotteen myyntid ja on s@aejolla yritys voi kilpailla toisten

kanssa. (Lamsa ym. 2002, 20.) Kotler huomauttatekkin, etta monella alalla hinta-
kilpailu on muodostunut tarkeammaksi asiaksi, kalvglulla kilpaileminen. Tama joh-

tuu pitkalti palvelujen homogeenisesta luontee@{atler 1991, 462.) Halpalentoyhtiot
kilpailevat perinteisten lentoyhtididen kanssa sttylla palvelulla ja ovat onnistuneet
siind. Monelle kuluttajalle hinta on tarked valipauste, jolloin palvelu sinansa jaa
toisarvoiseen asemaan. Talloin yritys korostaagdaivmarkkinoinnissa siitéa asiakkaal-

le seuraavaa hyotya eli matkustamista paikastadnigZeitlham ym. 1996, 495.)

Palvelun tehtavana voi olla myo6s toimia yrityksesésena palveluna. Talldin palveluja
tuotetaan yrityksen sisélla ja sen omaan kayttdeensa nailla palveluilla halutaan
tukea organisaation osastojen tai yksittdisten i@dkn toimintaa. Sisédinen palvelu
saattaa olla tarked osa organisaation tyoyhteisdapiirid ja silla saattaa olla tarkeéa
merkitys asiakkaan palvelukokemukseen. (Lamsa 992220-21.)
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3 LAATUKASITYS

Palvelun hyva laatu on jotain, jota jokainen palyetys tavoittelee. Palvelu koetaan
hyvana silloin, kun asiakkaan odotukset ja kokematikwat tasapainossa. Yritykselle
on tarkeda maaritella palvelun laatu hyvinkin tatkaMuuten laatu voi olla mité tahan-

sa, mité asiakas sanoo sen olevan. (Gronroos 206100; Kuusela 1998, 121.)
3.1 Laadun olemus

Palvelun laadun méaarittelyssa yritys luo erilaisienintaa ohjaavia laatumaarityksia ja
ohjeita, joita palveluhenkiloston tulisi noudatt&iilla maaritteilla ja ohjeilla saadaan
aikaan palvelun vahimmaistaso, johon yritys palssaan pyrkii. Erasalo toteaa, etta
valitettavan usein kay kuitenkin niin, etta vahimst@sosta tuleekin enimmaistaso, jol-
loin palvelun kokonaislaadulla ei paasta lahellekhaluttua laatuvaatimusta. (Erasalo
2011, 17.)

Palvelun laadun maarittelyssa asiakkaan rooli akdéi@en. Tutkimuksien mukaan pal-
velun laatuun vaikuttaa eniten palvelun luotettavuBerry ja Parasuraman l|oytavat
asiakkaiden palveluun liittyvasta luotettavuuskasiesta viisi eri ulottuvuutta. Naita
ovat palvelun uskottavuus, konkreettiset tyovalingastaanottavaisuuskyky, henkil6-
kunnan vakuuttavuus ja empatiakyky. Naistd palvelskottavuudella on térkein pai-
noarvo. Palvelun uskottavuudella tarkoitetaan sté palvelu on asetetun laadun mu-

kaista ja sen saatavuus on varmaa. (Berry ym. 198416.)

Hyvan palvelun méarittelya voidaan tehda moneNalta. Eras tapa on lahestya laadun
olemusta eri nakokulmista. Palvelun laatu voi @lamyksellinen, jolloin laatua voi-
daan maaritella vain intuitiivisesti. Silloin laakésittaa seka tieto-, ettd tunneperaisia
elementteja. (Lamsa ym. 2002, 24.) Laadun tarkasié@myksellisyyden nakdkulmasta
on kuitenkin ongelmallista, koska laatu on subjekten kasite ja laadun kokeminen
perustuu pitkalti henkilon omiin kokemuksiin ja mkyksiin. Lisaksi laatu on tilan-
nesidonnainen asia, koska asiakkaan palveluoddtwiesietelevat tilanteiden mukaan.
(Kuusela 1998, 122-123.)

Asiakaskeskeinen nékdkulma laadun méaarittelemisiaskéittaa asiakkaiden tarpeiden
ja toiveiden korostamista palvelutoiminnassa. Hgséista palvelun laatua saadaan

aikaan silloin, kun yrityksen palvelutuote sopeaidet asiakkaan mieltymyksiin. Yrityk-
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selle on tarke&aa tunnistaa asiakkaan mieltymylaeaidotukset, koska ne voivat olla
myo6s asiakkaalle vaikeasti ilmaistavissa oleviaitasi Asiakaskeskeisessa laadun na-
kokulmassa hyvéan laadun kriteeri on yksinkertaissestkkaan tyytyvaisyys. Asiakkaan

tyytyvaisyytta taasen voidaan mitata erilaisillaafaskyselyilla. (LAmsa ym. 2002, 25.)

Tunnetuimpia palvelun laatuun liittyvia asiakaskyseenetelmia lienee Berryn ja ha-
nen kollegoidensa kehittelema SERVQUAL -menetelMéanetelma tutkii sitd, miten
palvelun laatu koetaan. Sen keskeisena valineendatumattribuuttien kayttaminen asi-
akkaiden arvioidessa palveluodotuksiaan ja -kokesiaak. (Gronroos 2001, 113-114.)
Zeithamlin ja Bitnerin mielestd kokonaisvaltaisesialiastyytyvaisyyden voi saavuttaa
silloin, kun palvelun ja tuotteen laatu, sek& semahovat tasapainossa keskenaan
(Zeittham ym. 1996, 123-124).

3.2 Tekninen ja toiminnallinen laatu

Se, mitd palveluprosessin aikana tapahtuvassa vaitguksessa tapahtuu, vaikuttaa
olennaisesti asiakkaan kokemaan palvelun tasodmelBa laadulla on kaksi ulottu-
vuutta; tekninen ja toiminnallinen laatu. Teknigekadulla tarkoitetaan palvelutuotan-
toprosessin lopputulosta eli sitd, mita asiakas laaa ostajan ja myyjan vuorovaikutus-
tilanne on ohi. (Grénroos 2001, 100; Silén 1998;1H1)

Palvelun teknista laatua voi olla asiakkaan vaikeaoida. TA&ma johtuu siitd, etta mo-

net palvelut ovat luonteeltaan monimutkaisia, ekékas valttamatta ymmarra palve-
lun lopputulosta. Tallaisia palveluja ovat mm. asigtijapalvelut. (Lamsa ym. 2002,

59-60; Kotler 1991, 491.) Zeithaml ym. lisdavati&jesttd asiakkaat muodostavat nais-
sa tapauksissa palvelun laatukasityksen muideraaligm perusteella. Naita voivat olla

henkilokunnan kayttaytyminen, toimitilojen fyysigatitteet tai palvelujen tdsmallisyys.

(Zeitlham ym. 1996, 117.)

Palvelun toiminnallisella laadulla tarkoitetaar@siiniten asiakas saa palvelun ja miten
han kokee palveluprosessin kokonaisuudessaan.|ialettajan kannalta toiminnal-

linen laatu on tarkea, koska asiakas tekee palvigladun arvioinnin usein juuri sen

perusteella. Yrityksen imagolla on tarked merkagsakkaan laatukokemuksen arvioin-
nissa. Asiakkaan positiivinen mielikuva palvelujgajasta voi jopa antaa pienet virheet
anteeksi, mutta jos virheita tapahtuu usein, kansios imago. (Gronroos 2001, 101.)
Yrityksen vahvalla imagolla on suora vaikutus ak&#len kasityksiin laadusta, arvos-
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tuksesta ja tyytyvaisyydesta (Zeithaml ym. 19965)1Kun asiakas vertaa yrityksen
tuotetta kilpailijoihin, voidaan puhua asiakkaarké&masta suhteellisesta laadusta (Silén
1998, 15).

Erdsalon mukaan laadun tekninen ja toiminnallinettuvuus tukevat toisiaan. Jos tuo-
te on teknisesti hyva, mutta palvelu ei vastaauadsiakas jaa usein tyytymattomaksi.
Jos sitad vastoin tuote ei taysin vastaa asiakkaatuksia, voidaan laadukkaalla asia-
kaspalvelulla silti saada aikaan positiivinen jadakas palvelukokemus. (Erasalo 2011,
17-18.)

Palvelun laadulle on myds ehdotettu muita ulottlaiar Palvelutapahtuman fyysinen
ymparistd vaikuttaa palvelun toiminnalliseen laaukoska prosessi tapahtuu tietysséa
ymparistéssa. Palveluymparistoon voi vaikuttaajé¢kkuten ilmapiiri ja toimipaikan
sisustus. (Gronroos 2001, 103.) Bitner kutsuu patapahtuman fyysisia puitteita pal-
velumaisemaksi. Typologisen jaottelun mukaan palwglanisaatioiden palvelumaise-
mat voidaan jakaa kolmeen paaryhméan; itsepalvetemet (esim. golfkenttd), inmis-
tenvalinen palvelumaisema (esim. hotelli tai ravia} ja etdpalvelumaisema (esim.
puhelin- tai vakuutusyhtid). (Zeithaml ym. 1996,15822.)

/@

Palvelun toimin- Palvelun tekninen
nallinen laatu laatu

Kokonaislaatu

Yrityksen
imago

Kuvio 2 Palvelun laatu-ulottuvuudet (Gronroos 2001,102.)



3.3 Asiakkaan laatuodotukset

Laadukasta asiakaspalvelua syntyy silloin, kunkksian kokemus palvelusta vastaa
odotuksia tai jopa ylittda sen. Korkea palvelundasyntyy monen eri osapuolen toi-
minnan tuloksena. Yrityksen tyontekijoiden on té@kenmartaa, mitka asiat vaikuttavat
asiakkaan kokemaan palvelun laatuun ja mitd voidehdd, jotta asiakkaan kokemat
laatukokemukset paranisivat. (LAmsa ym. 2002, 49.)

Asiakkaan laatuodotuksilla on ratkaiseva vaikuastukokemuksen muodostumiseen.
Siksi yritykselle on hyvin tarke&a olla varovaingavelun laatuun liittyvien asiakaslu-

pauksien kanssa. Liian korkeat laatulupaukset mastmyds asiakkaan odotuksia ja
lisdavat nain ollen epaonnistumisen riskia. (Grosra001, 106.) Myods Holtta ja Savo-
nen (1997) muistuttavat siita, etta yritys saaktelposti sortua ylipalveluun, joka ennen
pitkaan aiheuttaa lisakustannuksia ajanhukkana geéselle, ettd asiakkaalle. Vaa-

rana voi olla myos asiakkaan pettyminen palvelsoda jatkossa, kun toiveita ei yliteta
tai palvelu muuttuu epaaidoksi. (Holtta & Savon@91, 36.)

Laatu on subjektiivinen ilmio. Asiakkaiden arviog$a palvelun laatua, siihen vaikutta-
vat monet palvelun osatekijat. Berry, Zeithaml grduraman ovat maaritelleet viisi
laatuun vaikuttavaa ulottuvuutta (Berry, ZeithamP&rasuraman 1988, 217-218; Kuu-
sela 1998, 128-133.):

1. Luotettavuus, joka tarkoittaa palveluprosessin dttavuutta ja johdonmukai-
suutta. Palvelun on myés oltava virheetonta.

2. Palveluvalmius, joka merkitsee palveluhenkilost@miutta ja halukkuutta pal-
vella nopeasti ja tdsmallisesti.

3. Vakuuttavuudella tarkoitetaan sita, ettd palveltiqjalla on tarvittavat tiedot ja
taidot. Asiakaspalvelijoiden ammattitaito on tarkekija.

4. Empaattisuus, jolla tarkoitetaan sitd, etta asimldta ongelmat otetaan huomi-
oon ja ne ratkaistaan asiakkaiden etujen mukaisesti

5. Fyysiset puitteet, joilla tarkoitetaan palveluykisgn ulkoisia puitteita, toimitilo-

ja, koneet ja laitteet, henkiloston olemus ja masiakkaat.

Laadun kokonaisvaltaista tarkastelua voidaan tedmldkaskeskeisesta laatunakokul-
masta. Asiakkaan ndkemys voi perustua dis-konfitimparadigmaan ja koettuun pal-
veluun. Nakokulman mukaan laatu muodostuu asidkkapalveluun liittyvien odotus-
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ten ja toteutuneen palvelun vertailuprosessissani@lista tassa on se, etta asiakkaalla
ja palvelun tarjoajalla on yhdenmukainen ndkemjys,smilloin palvelutapahtuma on

onnistunut.

Kun palvelu vastaa odotuksia, syntyy konfirmaakan palveluodotukset ylittyvét tai
alittuvat, syntyy dis-konfirmaatio. Asiakkaan kokamalvelun laatu on joko vastannut
tai ei ole vastannut odotuksia. Kun palvelun laaddaotukset eivat tayty, syntyy laatu-
kuilu. Palvelun kuiluanalyysilla voidaan kartoittpalvelun laadun osatekijoita ja arvi-
oida niiden ongelmakohtia. (Kuusela 1998, 121-123.)

3.4 Palveluiden vakiointi

Asiakastyytyvaisyysperusteisen laatujohtamisen iteeena on varmistaa yritykselle
sellainen palvelun laatutaso, joka mahdollistaa/pgsasiakassuhteet ja tekee tuotteesta
tuottavan ja kilpailukykyisen. Yrityksen nakokulni@msama tarkoittaa palvelun odotus-
tason ja kokemuksen valisen ristiriidan minimoiraigtaita riskeja voidaan minimoida
luomalla kaksi perusstrategiaa. Houkuttelevan huwian rakentamisen strategialla
yritys pyrkii markkinoinnillisilla toimenpiteilla ikaansaamaan vahvan mielikuvan, joka
on selvasti kilpailijoita parempi. Strategiassaoteellista varmistaa hyva palvelun tasa-

laatuisuus kaikissa toiminnoissa. (Rope 2005, 5625

Pettymysten minimoinnin strategiassa ajatuksen&uoda laadullisesti vahva palvelu-
prosessi, jossa kaytetddn tiettya toimintamall@larvarmistetaan palvelun tasalaatui-
suus ja varmistetaan se, ettd asiakkaalle ei sygaiwelusta kielteistd kokemusta. (Rope
2005, 561-562.) Hotelliketjut ovat vakioineet tygit palvelutoimintojaan jo pitk&aan.

Vakioidulla toimintamallilla minimoidaan virheet jgarmistetaan asiakkaan tyytyvai-

Syys.

Positiivisten kokemuksen aikaansaamiseksi ja tygiggyden varmistamiseksi voi yri-
tys kayttaa erisisaltdisia toimintamalleja. Perigesti palveluorganisaatiot ovat kaytta-
neet kontaktiprosesseissa vakioimatonta toiminggtapama tarkoittaa sita, etta yrityk-
sen johto ei vaadi tyotekijoiltddn mallinnettuavediiprosessia. Jokainen asiakaspalve-
lutilanne on erilainen ja palvelun laatu riippuua&aspalvelijan kyvykkyydesta, moti-

vaatiosta ja henkilokohtaisista ominaisuuksista.
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Rope (2005) kritisoi jyrkasti vakioimatonta toimatdpaa. Han nékee vakioimattoman
toimintamallin edellyttdvan asiakaspalvelijaltampaljon erilaisia positiivisia ominai-
suuksia, etta jatkuvan ja tasalaatuisen palvelkaaaisaaminen on kaytannossa mahdo-
tonta. (Rope 2005, 565-566.) Lisaksi vakioimatolvgdaprosessi tulee yritykselle kal-
liiksi. Tuottavuus-tehokkuusnakdkulmasta vakioinmapmlvelutilanne voi olla tehoton-
ta, koska se kuormittaa tydaikaa erilailla, edrteissa. (Zeithaml ym. 1996, 208—209.)

Vakioidun palvelun toimintamallilla pyritddan mininmaan asiakkaan mahdollisesti
kokema tyytymattomyys. Vakioidussa mallissa herstdotoimii tiettyjen selkeiden
toimintaohjeiden mukaan. On syyta muistaa, ett@ittaohjeet eivat ole vain suosituk-
sia, vaan niiden mukaan on toimittava, muuten vakista ei ole vastaavaa hyotya.
Rope painottaa kuitenkin, ettd myos vakioitu palvehtaa ja pitdd antaa tilaa jousta-
vuudelle. Vakioidusta palvelusta ei ole tarkoitebdd mekaanista, teenndista tai epa-
luontevaa, vaan yhdistettynd asiakaspalvelijan i@mhtaisiin ominaisuuksiin silla
luodaan tasalaatuista ja hyvaa palvelua. (Rope, Z85-569.)

Zeithaml ym. (1996) jaottelevat asiakaslahtdisdvglastandardit sen mukaan, mika
toiminnan tulos on ja miten tulokset ovat konknsetti mitattavissa. "Kovien” palvelu-
standardien toiminnan tuloksena syntyy ajassa &iréssa mitattavissa olevia tuloksia.
Standardin keskeinen asiakaslupaus liittyy palvetimitukseen tietyssa ajassa, palve-
lun saatavuuteen tai reagointinopeuteen. "Pehmadivelustandardit ovat niin ikaan
asiakaslahtoisia, mutta vakioitu palvelu ja siilityva asiakkaan arviointi tapahtuu
aistinvaraisesti. Talldin henkilostd mittaa tulokgse asiakaspalautteet ovat keskeisessa
roolissa. (Zeithaml ym. 1996, 209-211.)

Palvelujen vakioinnissa on keskeista mitata asiadmtyytyvaisyytta jatkuvasti ja sys-
temaattisesti. Tyytyvaisyyden selvittaminen perusaisiakkaan suoriin kokemuksiin
asiakaskontaktitilanteista. Yrityksen, joka on \mkut palvelutoimintansa, on tarkeda
luoda taysivaltainen asiakastyytyvaisyyden kuunpigjestelma. Sen tarkoituksena on
tuoda esiin vakioidun palvelun mahdolliset ongelotadat ja aikaansaada jatkuva asia-
kastyytyvaisyys. (Rope 2005, 576-577.)



4 PALVELUN LAADUN JOHTAMINEN

Laatujohtamisen perusajatuksena on se, etta Imadmee ja on lasna yrityksen kaikessa
toiminnassa. Se tarkoittaa myos sita, ettd kaikkmgtiyksessa tyoskentelevien on osal-
listuttava laatua koskevien tietojen keradmiseetiégn tietoon perustuvaa toiminnan
laadun kehittdmiseen. Laatujohtamisen tavoitteanasiakastyytyvaisyyden kasvatta-

minen, joista hyotyy seka asiakas etta organisadwmkilosto.

Organisaatiotasolla silla tarkoitetaan kaikkia johduomia, ohjaamia ja seuraamia toi-
menpiteita, joiden tavoitteena on laadukkaan jayy#s asiakastyytyvaisyyden aikaan-
saaminen. Laatujohtaminen on seké asia- ettd ibheista, se on sidonnainen vallit-
sevaan yrityskulttuuriin ja se kayttdd hyvakseelm kehittamisessa erilaisia apuvali-
neitd ja laadun kehittdmiseen luotuja tekniikojtdltta ym. 1997, 11.) Kauppa- ja teol-
lisuusministerion (2000) teettdm&ssa tutkimukset$aatukasityksista suomalaisissa
yrityksissa” nousi esiin laatujohtamisen tarkeystkimus osoitti, etta laatu on yrityk-

sen tarkeimpid menestystekij6ita ja hyva laatu kuaapterveesta ja vahvasta yrityskult-
tuurista. (TEM 2000.)

4.1 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurilla tarkoitetaan organisaatiossalassa olevia kaytanteitd, jotka edusta-
vat yhteisia arvoja ja uskomuksia ja jotka antaset jasenille merkityksen ja sdannot
kayttaytymista varten. Yrityskulttuurille on myésmaista tavoitteellisuus, joka tuottaa
organisaatiolle vakautta, mielekkyytta ja ennuatettitta. (Gronroos 2001, 462-463.)
Schein painottaa liséksi sita, etta yrityskulttyuartuu yleensa syvélle organisaatioon

ja sité voi olla vaikea havainnoida, mutta se amassa (Schein 1992, 10).

Yrityskulttuuria voidaan tarkastella eri nakokultais Silen (1998) tarkastelee yritys-
kulttuuria neljasta nakokulmasta. Korporatiiviseikdkulman mukaan yritykset ovat
valineitd, jotka tuottavat palveluiden ja hyodylkden lisaksi tietynlaisen kulttuurin.

Yrityskulttuuri luo yhteisollisyyden tunteen orgaaation jasenille, vaikuttaa positiivi-
sesti organisaation vakauteen ja ohjaa sen jas&atgtiiytymista. Kognitiivisen nako-

kulman mukaan yrityskulttuuri muodostuu yhteisiktkemis- ja ajattelutavoista, seka
uskomuksista ja perusolettamuksista. Nakemyksenaamukimio koostuu nakyvasta
kayttaytymisesta ja useista syvemmista tasoistia josin ovat tiedostamattomia. (Silén
1998, 35-36.)
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Symbolisen nékdkulman mukaan organisaatiossa t@milhmisten sosiaalisten suh-
teiden katsotaan synnyttavan erilaisia symbolisexrkityssuhteita, -jarjestelmia ja -
rakenteita. Tama nakemys tarkoittaa koordinoitu@mintojen tulkintaa, jolla on la-
heinen yhteys merkitysten johtamisen kanssa. Sirakstinen nakokulma tarkoittaa
taasen sita, etta yrityskulttuuri ilmentaa tiedosttomia psykologisia prosesseja. Na-
kokulman tavoitteena on paljastaa organisaatiaadvia piilotettuja kulttuureja, jotka

kuvastavat tiedostamattomia ihmismielen ulottuviak&sSilén 1998, 36-37.)

Palveluorganisaatiossa tarvitaan vahva ja vakiumtkulttuuri, koska silla on tarkea
merkitys palveluhenkildston asenteisiin ja tyostuksiin. Gronroos (2001) vaittaa, etta
organisaatio, jossa on vahva palveluhenkinen ilmapélittyy myds suoraan asiakkail-
le, joka kokee palvelun laadun todennékdisestilliateaparemmaksi. Tyontekijoiden ja
asiakkaiden kokemuksien valilla nayttaisi siis alleselva yhteys. Yrityksessa, jossa on
vahva palvelukulttuuri, on myds helpompi vakioidaly@lun tuotantoa. Haastavaksi
asian tekee kuitenkin se, ettd vakioidussa palveigssissa on inhimillisen vuorovai-
kutuksen osuus huomattava. (Grénroos 2001, 465)-466.

4.2 Palvelun laadun kuiluanalyysi

Kasitteellisen palvelun laadun mallin ovat kehaetl Zeithaml, Berry ja Parasuraman.
Malli osoittaa sen, kuinka palvelun laatu muodostdallin perusrakenne selvittaa sen,
minkalaisiin toimenpiteisiin yrityksen on ryhdyté#wanalysoitaessa ja suunniteltaessa
tavoiteltavaa palvelun laatua. Malli osoittaa mygEs, mista voidaan loytaa laatuun
littyvid ongelmalahteita. Mallin perusrakenteestaidaan |0ytaa viisi osien valista
poikkeamaa. Naita poikkeamia kutsutaan laatukusiug ne ovat seurausta laadunjoh-
tamisprosessin epajohdonmukaisuuksista. (Gronr664,2145-146.) Laatukuiluja voi
syntya prosessin aikana monessa kohdassa. Kuitjerostuminen on lisaksi riippu-

vainen muista prosessin aikana tapahtuneista ktalufKuusela 1998, 123-124.)
4.2.1 Johdon nékemyksen kuilu

Johdon nékemyksen kuilu syntyy, kun yrityksen jotionistaa asiakkaiden odotukset
puutteellisesti. Taman katsotaan olevan eras phenssta syista siihen, ettd asiakkaan
laatuodotukset eivat tayty. Syita johdon nakemyks$amatukuiluun voi olla useita.

Yleensd ne liittyvat puutteellisiin tai epatarkkimihtietoihin asiakas- tai markkina-
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kyselyista, organisaation sisaiseen kommunikoirtaiifiian raskaaseen organisaatioon.
(Grénroos 2001, 146-147; Kuusela 1998, 125.)

Zeithaml ym. korostavat viela sita, etta yritykgehdolla tarkoitetaan keta tahansa or-
ganisaatiossa, jolla on vastuu palvelujen toimieteatteiden suunnittelusta ja kehitta-
misesta ja standardien asettamisesta. Nama vdlaatenkil6itd organisaation ylatasol-

ta tai suorittavalla tasolla tydskentelevat esiratefZeithaml 1996, 39.)

Rope toteaa, ettd yleisesti ottaen yrityksilla dti&@n vajavaiset asiakastyytyvaisyyden

kuuntelujarjestelmat. Han jakaa kuuntelujarjestelrogatekijoihin, jotka koostuvat suo-

ran asiakaspalautteen jarjestelmasta ja asiakgséigtyystutkimuksista. Suoran palaut-

teen jarjestelmaan kuuluvat spontaaniset tai sncsamkkaalta saadut palautteet. Asia-
kastyytyvaisyystutkimukset ovat taasen palvelutaiman kehittamis- ja johtamisjarjes-

telmida. Molemmat osatekijat antavat eri tavoindgetsiakastyytyvaisyyden kokemises-
ta ja niilla on tarked merkitys yrityksen johdollaein asiakkaiden laatuodotuksia arvioi-
daan. (Rope 2005, 576-577.)
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4.2.2 Laatuvaatimusten kuilu

Laadun kuiluanalyysimallissa tAm& merkitsee sité# palvelun laatuvaatimukset eivat
ole yhdenmukaisia johdon laatuodotusndkemystenskarSyitd kuilun muodostumi-
seen voivat olla suunnitteluvirheet, suunnitteluroio johtaminen, organisaation ta-
voitteenasettelun puuttuminen, johdon tuki palvesdun suunnittelijoille tai johdon
valinpitdméaton suhtautuminen laatuodotuksiin. (Gods 2001, 147-148.) Kuilu voi

syntya myos hyvin yksinkertaisista asioista, kubeganisaation taloudellisten tai mui-

den resurssien puutteesta (Kuusela 1998, 125-126).
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Laatuvaatimuskuilun merkitysta ja vaikutusta vorlgaenentaa kehittamalla palvelun
laatustandardeja. Laatustandardit eroavat yritykseista tehokkuusmittareista siing,
ettd ne ovat asiakaskeskeisia. Ne perustuvat asmak&dotuksiin, ovat nékyvia ja asi-

akkaan mitattavissa olevia asioita. (Zeithaml y89d, 208—-209.)
4.2.3 Palvelun toimituksen kuilu

Palvelun toimitukseen kuilu syntyy silloin, kun paluhenkil6sto ei toimi palvelustan-
dardien mukaisesti tai ei houdata laatuajatteluaehan tuottamisprosessin aikana. Kui-
lun syntyyn voivat vaikuttaa useat asiat. Naitavaoiolla puutteellinen henkiléstopoli-
tiilkka, monimutkaiset laatuvaatimukset, palvelu@a¢ion huono johtaminen ja sisaisen
markkinoinnin puute. My0s asiakkaan epéaselva rpalvelun tuottamisessa saattaa
aiheuttaa ongelmia palvelun toimituksen kuilus§zrofroos 2001, 148-149; Kuusela
1998, 126-127.)

Palvelujen toimituksen kuilun syntymiseen saattarzltuttaa monet tekijat ja syyt sii-
hen voivat olla moninaiset. Kuilun syntymiseen wadivat syyt voivat johtua karkeasti
ottaen neljasta toimintaan liittyvasta asiastatdNéavat yrityksen johdon ja operatiivisen
johdon tekemisiin liittyvat ristiriidat, tyontekijden nédkemykset laadun vaatimuksista ja
asiakkaiden odotusten valinen ristiriita ja tekemsja operatiivisten jarjestelmien tuen
puute. (Gronroos 2001, 418-149.)

Yrityksen johdon ja tyonjohdon ongelmat liittyvaseain heikkoihin johtamistaitoihin.
Operatiivisen tyon johtamiseen tarkoitetut menetgleivat valttamatta tue ja rohkaise
tyontekijoita heidan laatupyrkimyksissaan tai laatatimukset on esitetty lian moni-
mutkaisena asiana, jolloin tyontekijat sitoutuvaadun yllapitoon vain pinnallisesti.
Liséksi palvelun toimituksen kuilu uhkaa syntyankpalvelujen laadun valvonta ja
palkkiojarjestelmistad paatetaan irrallaan laatuvaagten suunnittelusta. Kuilun syntya
ja vaikutusta voidaan pienentaa laatimalla sellee@unvalvontajarjestelma, jossa pal-
kitseminen tapahtuu tyGsuorituksia jatkuvasti vahatla ja arvioimalla. (Gronroos
2001, 149; Kuusela 1998, 126.)

Gronroos (2001) arvioi, ettd suurimpia ongelmiavpkin toimituksen kuilussa aiheut-
taa tyontekijoiden ja asiakkaiden valisiin ristwihin liittyvat ongelmat. Tyontekijat
saattavat huomata, etta yksittaiset asiakkaatdaiasiakkaista vaatii palveluprosessin
aikana erilaista kayttaytymista kun yrityksen pékggandardissa maaritellaan. Tyonte-
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kijat saattavat kokea asiakkaan vaatimukset oikels ja myds mahdollisiksi toteut-
taa, mutta maaraysten mukaan niin ei saisi toifRiatiriitatilanne saattaa vaikuttaa
tyontekijoiden kiinnostukseen laadun yllapitamisewarkittavalla tavalla. (Gronroos
2001, 149.)

Gronroosin (2001) mukaan myds rekrytoinnilla on kitgs palvelun toimituksen kui-
lun syntymiseen. Jos yritys on palkannut vaaraialaimsnisia, saattaa henkildston taidot
ja asenteet olla esteené laadukkaan palvelun misgasa. (Gronroos 2001, 150.) Hon-
kola ym. (2000) painottavat lisdksi sita, etta yk#telle on ensiarvoisen tarkeaa rekry-
toida sosiaalisesti kyvykasta henkilokuntaa, jakeat asiakastyytyvaisyyden, seké laa-
dullisten ettd méaarallisten tuloksien saavuttamistonkola ym. 2000, 125-126).

Asiakaspalvelijan rooli palvelun tuotantotilanteess kiistamatta tarkea. Huippupalve-
lijan henkilékohtaisiin ominaisuuksiin kuuluvat Katuksen, tytkokemuksen ja saavu-
tetun ammattitaidon lisaksi henkilokohtaiset onsnaidet. Asiakaspalvelijan tarkein
henkilokohtainen ominaisuus liittyy henkilén halutmimia huippupalvelijana. Tama
tarkoittaa uskoa omiin kykyihin ja innostuneisuuitéatd kohtaan. Muita asiakaspalveli-
jan ominaisuuksia ovat tunnollisuus, karsivallisygguntelutaito ja monet inhimillisyy-
teen liittyvat ominaisuudet kuten empaattisuusphallisuus ja huomaavaisuus. Aloit-
teellinen asiakaspalvelija on myds joustava, omateen ja anteeksipyynnon hallitseva.
( Hamalainen 1999, 31-32; Erdsalo 2011, 30-31.)

Laatuvaatimukset tayttavaan palveluun saattaa rhigyg liian paljon hallinnollisia
rutiineja, jolloin henkilostd kokee laatuvaatimukdgan raskaiksi. Hallinnollisia ru-

kilokunta kokee sen héairitsevan asiakaspalvelupsiae(Gronroos 2001, 150.)

Teknisiin ja operatiivisiin jarjestelmiin liittyvabngelmat voivat myos hairitéa laaduk-
kaan tyonsuorituksen syntymista. Voi olla, ettdakaspalvelutilanteessa kaytettavat
tietojarjestelmat ovat yrityksen tarpeisiin vaamitoitettu, koulutus on ollut vajavaista
tai tekniikka ja jarjestelmat eivat edistad laaduldsayttaytymistd asiakaspalvelutilan-
teessa. Parannuskeinona on muuttaa tekniikka@tduttaa henkilokuntaa siten, etta ne

tukevat laadukasta toimintaa. (Grénroos 2001, 150.)

Palvelun toimitukseen liittyvat ongelmat ja niideatkaiseminen ovat ensiarvoisen tar-

keitd asioita, koska ne kohdistuvat suoraan asadden. Kuilun syntya ja vaikutusta
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voidaan vahentaa oikealla rekrytoinnilla, selke@f&tuunjaolla, vuorovaikutustaitoja ja
timihenke& kehittdmalla ja sovittamalla asiakagekivalineistéd ja toimintatapoja
yhteen. (Gronroos 2001, 150; Kuusela 1998, 126}127.

4.2.4 Markkinointiviestinnan kuilu

Markkinointiviestinnan kuilu syntyy silloin, kun idkkaalle luvataan enemman kuin
kyetddn toteuttamaan. Syita taman laatukuilun msiotaiseen voivat olla markkinoin-
tiviestinnan ja palvelutuotannon véalinen koordimompuute, ylisuuret asiakaslupaukset

ja lupausten noudattamatta jattaminen. (Grénro@4 2051; Kuusela 1998, 127.)

Loytana ja Kortesuo (2011) tahdentavat sita, et#kikanoinnilla luotujen asiakaslupa-
usten tulee olla linjassa yrityksen kykyyn lunastaa Yritykselle hintaan liittyvat lupa-
ukset ovat helppoja, mutta palveluun liittyvat lugset voivat olla erittain haastavia.
Liséksi tilanne, jossa palvelu ei ole vastannutkkiaoinnissa annettuja lupauksia, voi

olla valtava riski yritykselle. (Loytana & Kortes@®11, 95.)

Parannuskeinoja markkinointiviestinnan kuilun symtya sen vaikutusten vahentami-
seen voivat olla jarjestelmat, joilla paremmin \amd koordinoida markkinoinnin ja
palvelutuotannon suunnittelua ja toteutusta, patvehkiloston kouluttaminen ja sitout-
taminen seka katteettomien lupausten antamineallitista asiakaslupauksista pidat-
taytyminen saattaa jopa edistaa yrityksen laatighjet. (Gronroos 2001, 151; Kuusela
1998, 127.)

4.2.5 Koetun palvelun laadun kuilu

Koetun palvelun laadun kuilu merkitsee sitd, etiéhlkaan kokema palvelu ei ole yh-
denmukainen odotetun palvelun kanssa. Tama ladtukoi aiheutua kaikista edellisis-
ta laatukuiluista ja niihin liittyvista ongelmist&lennaista on, ettd asiakas ei joutuisi

tilanteeseen, jossa koettu palvelu ei vastaa ddatealvelua.

Taman laatukuilun vaikutukset yrityksen toimintaawat yleensa huonoja. Yritys saa
huonoa mainetta suusanallisen viestinnan kautka faasen vaikuttaa yrityksen ima-
goon ja myyntiin. Lisdksi koetun palvelun laadunlduwn liittyviin ongelmiin liittyy

aina riski siita, etta palvelun laatu ja laatuonge jatkuvat, mikali organisaation johto

ei puutu asiaan. (Gronroos 2001, 151.)



5 PALVELUN LAADUN JOHTAMISEN ONGELMAT

Tutkimuksen teoriaosassa on kasitelty palveluasgli tasolla, seka sitéa mita palvelun
laatu on. Palvelun laatuun ja sen johtamiseenyyiitblennaisesti palvelun kuilu-
analyysimalli, jolla voidaan teoreettisesti analgsoja nostaa esille laadun johtamiseen
keskeisesti vaikuttavia tekijoita ja niihin liitti ongelmia. Mallin perustana on palve-
luprosessi, jonka muodostavat kaksi oleellista datpalvelun tarjoaja eli palveluyritys

ja palvelun vastaanottoja eli asiakas.
5.1 Palvelu ja palvelun tarjoaja

Palvelun tarjoaminen asiakkaalle on luonteeltaamitdaa, joka etenee vaiheittain. Pal-
velua luonnehditaan aineettomaksi ja heterogeesiisetitteeksi, jolle on ominaista sen
tuottaminen ja kuluttaminen samanaikaisesti. Pajaahyos luokitellaan sen mukaises-
ti, miten paljon ne siséaltavat konkreettisia tuettensia ja mik& on vuorovaikutuksen
osuus palvelutuotteen tuottamisessa. Palvelutaasjantarkoitetaan palveluprosessin ja
sen lopputulokseen johtavaa kokonaisuutta. Senekesha piirteena on palvelutarjon-
nan ymmartaminen ja hallinta. Palvelutarjontaanlkwat olennaisena osana palvelui-
den suunnittelu ja kehittdminen asiakkaan nakoksimaPalvelutarjontaan kuuluvat
seka palvelun ydintuote, ettd sen ymparille sijwit lisapalvelut.

Palveluyrityksen nakoékulmasta palveluprosessiiniuigpalvelun tuottaminen, tuotteen
laatu, laatuvaatimuksien maaritteleminen ja sefipyiiminen, seka itse palvelun toimit-
taminen asiakkaalle. Asiakkaat kokevat palvelutaygaln eri tavoin. Jotta asiakas olisi
tyytyvainen saamaansa palveluun, tulee kaikkiengbah osa-alueiden onnistua. Siihen
vaikuttavat asiakkaan odotukset sekd omat aiemoilarkukset. Palvelun laatu on hy-

vaa silloin, kun asiakkaan odotukset ja kokemuksat tasapainossa.
5.2 Laatu ja laadun johtaminen

Yritys méaérittelee palvelun laadun luomalla eri@igimintamalleja ja saantdja palve-
luhenkildstolleen. Malleja noudattamalla saada&aan palvelun laadun vahimmaista-
S0. Se on taso, jolla yritys pyrkii pitamaan olessaslevat asiakkaat, mutta ei valtta-
matta tuo lisdé asiakkaita. Palvelun laadun voidaaroa muodostuvan palvelun teknil-
lisestad ja toiminnallisesta laadusta. Palvelun ise{l& laadulla tarkoitetaan palvelupro-

sessin lopputulosta eli sitéa, mita asiakas saaoktegan ja myyjan vuorovaikutustilanne



on ohi. Toiminnallisella laadulla taasen tarkoitetasitd, miten asiakas saa palvelun ja
miten han kokee palveluprosessin kokonaisuudessssiakkaan laatuodotuksilla on

ratkaiseva vaikutus laatukokemuksen muodostumiseen.

Jotta yritys voisi vastata asiakkaan laatuodotoksin sita varten kehitetty erilaisia laa-
dun hallintamenetelmia. Palvelujen vakioinnillatysi luo henkilostolle toimintamalleja,
jossa toimitaan selkeiden toimintaohjeiden mukdadvelun toimintamallilla pyritd&n
minimoimaan asiakkaan mahdollisesti kokema tyytyémiayys. Vaikka yritys vakioi
palveluaan, voi palveluihin ja sen laadun johtammsgittyd ongelmia. N&ita ongelmia
voidaan analysoida Zeithaml, Berry ja Parasuramkemtteleman kuiluanalyysimallia

hyodyntamalla.
5.3 Kuiluanalyysimalli

Kuiluanalyysimallissa on maaritelty viisi eri kudu jotka saattavat syntya ja aiheuttaa
ongelmia palvelutuotteen laadun johtamisessa. En&imen kuilu saattaa syntya, kun
yrityksen johto tunnistaa asiakkaiden odotuksettigellisesti. Kuilun syntyyn vaikut-
tavat yrityksen puutteelliset tai vaarinymmarreigidot asiakkaiden tarpeista tai odo-
tuksista. Tallaiset laatuongelmat ovat yrityksigaisin yleisid. Hotellitoiminnassa asi-
akkaan tarpeet ja odotukset voidaan tunnistaa bglpooran palautteen muodossa. On
kuitenkin ensiarvoisen tarkeaa, etta palautteetedligin ja tarvittaviin toimenpiteisiin

ryhdytdaan, mikali siihen on tarve.

Toinen laatukuilu saattaa syntya, mikali palvelaativaatimukset eivat ole yhdenmu-
kaisia johdon laatuodotusndkemysten kanssa. Ongedyranyttaa yrityksen johto, joka
ei ole tarpeeksi sitoutunut palvelun laatuun. Kamalyysimallin kolmas kuilu voi syn-
tya, kun palveluhenkildsto ei toimi palvelustandandmukaisesti tai ei noudata laatu-
ajattelua palvelun tuottamisprosessin aikana. Syitlun syntymiseen on useita, mutta
paallimmaisina syina epailladn olevan puutteellinenkiléstopolitiikka, monimutkaiset
laatuvaatimukset ja palveluoperaation huono joht@mi Hotellin vastaanoton toimin-
nassa on tarkeaa, etta esimiehet kouluttavat gaitiavat henkilokuntansa laatuvaati-
muksiin. Tassa tutkimuksessa keskitytaan kuilugrsaty palvelun laadun toimittami-

seen liittyviin tekijéihin ja ongelmiin.

Neljas laatukuilu on markkinointiviestinnan kuilkiuilu syntyy silloin, kun asiakkaalle
luvataan enemman kuin kyetdan toteuttamaan. Ongealyngéyvat silloin, kun ulkoinen
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viestinté on ristiriidassa palvelun tuotannon kan3g&ma aiheuttaa usein mydos kielteis-
ta vaikutusta yrityksen imagoon. Useat hotellikegantavat asiakkailleen asiakaslupa-
uksia. Tallin on tarkedd myos implementoida lupatikenkilokunnan koulutukseen ja
perehdyttdmiseen. Kuiluanalyysin viimeinen kuilu koetun palvelun laadun kuilu.
Kuilu saattaa syntya silloin, kun asiakkaan odot¢tika koettu palvelu eivat kohtaa toi-
siaan. Taman tutkimuksen sovellusymparistona tomajoitusliiketoiminnan ala, jossa

tuotetaan ja toimitetaan vakioituja palveluja.
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6 SOVELLUSYMPARISTO

Suomessa toimii viisi suurta majoitusliikealan tgaa. Naita ovat S-Ryhméa, Restel,
Scandic- ja Finlandia -Hotels, seka Best Westeetjuk Naill& toimijoilla on hallussaan
Suomen 50 000 huoneesta yli puolet. Monella alanijalla on liséksi useita eri bran-
deja johdettavanaan. Toimialan kokonaismyynti vieo@010 oli 860 miljoona euroa.
(MaRa 2012.)

6.1 S-Ryhma

S-Ryhmé& on monialainen yritysryhmittymda, johon kuul22 itsenaista alueellista
osuuskauppaa ja ndiden omistama Suomen Osuuskaopgeskuskunta (SOK) tytar-
yhtiéineen. Ryhman toimialat ovat paivittais- jékerstavarakauppa, hotelli- ja ravinto-
latoiminta, likennemyymalat, polttonestekauppatoaumaatalous- ja rautakauppa. Li-
saksi S-Ryhma harjoittaa pankki- ja rahoitustoim@nt Koko S-Ryhmaéan liikevaihto
vuonna 2011 oli yli 11 miljardia euroa. (S-Ryhmd.2(

S-ryhmalla on hallussaan kolme hotellialalla toia@brandia. Naitd ovat Radisson Blu
-hotels, Sokos Hotels ja Holiday Club -ketju. S&kddy on S-ryhmé&én kuuluva tytar-
yhtio, jonka harjoittaa hotelli- ja ravintolatointga. Suomessa. Sokotel Oy:lla on hal-
lussaan Radisson Blu -ketjun liiketoiminta. Ketjukuuluu Suomessa seitsemén hotel-
lia, jotka sijaitsevat Oulussa, Vaasassa, Turusspoossa ja Helsingissa (3). (S-Ryhma
2012.)

6.2 The Rezidor Hotel Group

Radisson Blu on kansainvalinen hotelliketju, joméianinnasta vastaa The Rezidor Ho-
tel Group. Rezidor -ryhmittyma kasittaa nelja Mdigindia, jotka toimivat 60 maassa
Euroopassa, Lahi-idassa ja Afrikassa. Tuotemenkat ®adisson Blu, Park Inn by Ra-
disson, Hotel Missoni ja Country Inn & Suites. Hig@ on yli 400 ja ne k&sittavat yh-
teensd 89 000 huonetta. TyoOntekijoitda Rezidor -nytymassa on 35 000. (Rezidor
2012.)

Rezidor -ryhma pyrkii kehittamaan palvelujaan jatksti. Hotelliryhmittymalle laaditut
visiot ja arvot koskevat kaikkia ketjuun kuuluvigghdeja. Arvokeskitssa on eras ket-
jun konsepteista; — Yes | Can -palveluperiaatkaiben ketjun hotellin tyéntekija osal-



36

listuu Yes | Can -koulutukseen, jonka tavoitteematwottaa asiakkaalle laadullisesti
korkeatasoista palvelua ja ikimuistoisia kokemuksiaiminta-ajatuksen keskeisena
piirteena on korostaa organisaation kaikkien tykijigen tarkeytta laadullisen palve-
lun tuottamisessa. Tyontekijan nakokulmasta tamkéoiiaa vastuullisesti ja ammatti-
taidolla toimitettuja asiakaslupauksia. (Rezidol2() Radisson Blu Royal Hotel on
Vaasan keskustassa sijaitseva liikemies- ja kokateih Hotellissa on 285 huonetta,
nelja ravintolaa ja kokoustiloja. Hotellin padaksat asiakasryhmat ovat kokous- ja
likemiesasiakkaat, jotka muodostavat 80 % kok@akesmaarasta. Loput ovat vapaa-

ajanmatkustajia, joiden p&éaasiallinen sesonki aadka. (S-Ryhma 2012.)



7 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

Tutkimus on otteeltaan kvalitatiivinen eli laadnén. Kvalitatiivisen tutkimuksen |&h-
tokohtana on inhimillisen toiminnan kuvaaminengaos luonteeltaan kokonaisvaltaista
tiedon hankintaa, jossa ihminen toimii tiedon kerwélineend. Eras laadullisen tutki-
muksen ulottuvuus on se, ettd todellisuus on maméma Samanaikaiset tapahtumat
muokkaavat todellisuutta ja niistd voidaan |0yté@nma eri ulottuvuuksia. Laadullisen
tutkimuksen aineistoa tarkastellaan monitahoigastksityiskohtaisesti. Tavoitteena on
havaintojen pelkistaminen ja oleellisiin asioihieskittyminen. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2008, 156-157.)

7.1 Tutkimusote ja -menetelméa

Kvalitatiivisen tutkimuksen lajeja on useita. Tamudkimus on luonteeltaan etnografi-
nen. Etnografia on tutkimusmenetelma, jonka tageith on ymmartaa inmisten toimin-
taa tietyssa sosiaalisessa yhteisossa. Tutkimdageena on yleensa yksittainen tilan-
ne tai jonkun ryhmén toiminta. Etnografiselle tatkikselle on tyypillistd kenttatyo ja
tutkijan tarkea rooli aineiston keruun aikana. (Moen 2005, 63-65.) Menetelmalle on
ominaista myos se, etté tutkija saattaa kenttapftessa haastatella tutkimuksen koh-
teena olevia henkil6itd. Etnografisen aineistonlygrisa sisaltéa yleensa tulkinnan inhi-

millisen kayttaytymisen merkityksesta tai funktestMetsamuuronen 2000, 19-20.)

Laadulliselle tutkimukselle on myds ominaista siéd d&erdttavan aineiston maara ei
tarvitse olla suuri, jolloin aineiston laatu korviawiaran. Kerétty aineisto pyritdan myos
analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. Atodihtdinen analyysi eli teorian
rakentuminen empiirisesta aineistosta on tarpesllisilloin, kun halutaan ymmartaa
tietyn ilmion olemus. (Eskola & Suoranta 2000,122-24.)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmiémonia. Yleisimpid menetelmia
ovat haastattelu, havainnointi ja dokumentteihirupivat tiedot. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 73.) Tassa tutkimuksessa kaytetddn aineistonienetelmand systemaattista
havainnointia ja haastattelua, jotka tukivat t@siaSystemaattinen havainnointi kuuluu
mallia tAsmentavaan tutkimustyyliin. Havainnoingithn ominaista se, etta havainnoija
ei osallistu tutkittavien toimintaan, vaan tekesteynaattisia ja tarkkoja havaintoja koh-
deryhmasta. Apukeinona kaytetdédn yleensa valmataaketta, jossa havainnoinnin

kohteena olevat toiminnot ovat luokiteltu omikshnyikseen. Toimintoja voivat olla
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tietyt piirteet, niiden esiintymistiheys tai tietprosessi. (Hirsjarvi ym. 2008, 210-211.)
Tassa tutkimuksessa lomakkeessa (Kts. liite) kuvatbsessi muodosti skenaarion el
toiminnan tyypillisen kulun. Lomakkeen muuttujiesudla pystyttiin toteamaan mah-

dollinen toiminnan vaihtelu, joka muodostaa yhteygarsinaiseen tutkimusongelmaan.
Metsamuuronen (2000) korostaa viela sita, ettéesyaattisessa havainnointimenetel-
massa tutkijalla on selva tutkijan rooli. Tutkigrkkailee enemman tai vahemman ob-
jektiivisesti tutkimuksen kohdetta ja tekee havainnin aikana tarkkoja muistiin-

panoja. (Metsamuuronen 2000, 43-45.)

Tassa tutkimuksessa havainnoinnista saadun ainetatoksia haluttiin selventaa ja

syventda vertaamalla niitd haastatteluista saafiln@istoon. Haastattelumenetelména
kaytettiin puoliavointa haastattelutekniikkaa, golbn ominaista se, etta haastattelija
ohjaa haastateltavaa muutamin kysymyksin. PuoliaV@astattelu on olemukseltaan
l&hella vapaamuotoista keskustelua, josta tutkifeijateen jasentdd olennaisen tiedon
tutkimustaan varten. Liséksi puoliavoin haastattekhhdollistaa pienen vastaajien méa-
ran. (Metsamuuronen 2000, 42—-43.) Hirsjarven janiaan (2001) mukaan haastattelu
voidaan valita tiedonkeruumenetelmaksi silloin, Kuedutaan korostaa ihmista tutki-

muksessa merkityksid luovana ja aktiivisena osama(Hirsjarvi ym. 2001, 35).
7.2 Tutkimusaineisto ja tutkimuksen kulku

Tutkimusaineisto kerattiin kesdkuussa 2012 Radi&idn Royal -hotellin vastaanotto-
aulassa. Havainnoinnin kohteena oli hotellin vastéan check-in -tilanne. Hotellin
check-in on eras hotellin vakioiduista palveluidtavainnoinnin apuvélineena kaytet-
tiin lomaketta, jossa sisaankirjoittautumiseernyhitit toiminnot oli luokiteltu. Toimin-
tojen luokittaminen perustui hotelliketjussa kag@levaan manuaaliin, jossa vaki-
oidut palvelut ovat esiteltyina. Lomake muodosterskarion eli toiminnan tyypillisen
kulun. Osa toiminnoista oli maaritelty laadullise@notoon ja ne merkittiin notaatiolla.
Osa toiminnoista taasen maaralliseen muotoon, jotkekittiin asteikoilla kuvatuilla
mittareilla. Havainnointia tehtiin yleensa iltaparvja alkuillan aikana, jolloin suurin

osa asiakkaista saapui hotelliin. Havainnointidiiteimyos eri viilkonpaivina.

Ennen varsinaisen aineistonkeruun alkua tehtiinh&eainnointi. Koehavainnoinnin
tarkoituksena oli selventad havainnointitilanteeskityvia kaytannonseikkoja. Naita
olivat havainnointipaikka, nako- ja kuuloetdisyyavhinnointikohteeseen seké lomak-



keen toimivuus. Koehavainnoinnista saatujen tutogerusteella jouduttiin lomakkee-
seen tekemdan muutoksia. Ennen varsinaisen havaimticua hotellin vastaanoton
esimies informoi henkilokuntaa tutkimuksen tekersige Tama oli tarkedd, koska tilan-
teita haluttiin havainnoida aitoina ja luonnolligirHavainnointia tehtiin kahden viikon
ajan, kunnes aineisto kylldantyi. 57 havainnoilatitieen jalkeen check-in tilanteet eivét
enéda tuottaneet uutta tietoa. Havainnointia héaw#slla suuri asiakasmaara, joka aihe-

utti katkoksia havainnoinnissa.

Haastattelut tehtiin hotellin tiloissa yleensa tgkijoiden tydvuoron aikana. Vastaan-
oton yhdeksasta tyontekijastd haastateltiin vitft@ntekijdd. Haastattelut suoritettiin
rauhallisessa ymparistossa hotellin kokousaulaSsa. haastatteluista nauhoitettiin ja
kaikkien haastattelujen tarkeimmat kohdat kirjatyios. Haastattelut kestivat 15-25
minuuttia henkilésta riippuen. Ennen haastattelaastateltavalle selvitettiin, mista tut-
kimuksessa on kysymys ja korostettiin tietojen taimiuksellisuudesta ja haastateltavien
anonymiteetista. Haastattelut etenivat kaikkienstetaltavien kohdalla samassa jarjes-
tyksessa. Haastateltavan koulutus ja tydkokemuyattiin ylos, jonka jalkeen haastatte-

lu jatkui vapaamuotoisesti annettujen aiheidengsi.

Aineiston keruun jalkeen aloitettiin aineiston puriNauhoitetut haastattelut litteroitiin
ja niistd purettiin ydinasiat samanlaiseen muotnanhoittamattomien haastatteluai-
neiston kanssa. Gronfors (1985) kutsuu litteroietietelmad, jossa litteroidaan ainoas-
taan tutkimukselle oleelliset osat valikoiduksidibinniksi (Gronfors 1985, 156). Haas-
tatteluaineiston litteroinnin jalkeen aloitettiimyainnoinnista saadun aineiston purka-
minen. Lomakkeen asteikkomuodossa olevista mustiuiaskettiin keskiarvot ja muis-

ta muuttujista laskettiin notaatioiden maara.

Aineiston purkaminen jalkeen aloitettiin aineistomalyysi. Laadullisessa tutkimuksessa
voidaan kayttaa monia analyysitapoja. Gronfors )d&rostaa kvalitatiivisen aineis-
ton analysoinnissa sita, etta kenttatyo ja aineistoalysointi tapahtuvat pitkélle saman-
aikaisesti ja taydentavat toisiaan. Sen lisdksiyaoanin voi tehda vain kenttatyon
suorittanut henkild. Aineiston analysoinnissa yhdiat analyysi ja synteesi, jossa ke-
ratty aineisto puretaan kasitteellisiksi osiksisfa voidaan tehda tieteellisid johtopaa-

toksia teoreettisella tasolla. (Gronfors 1985, &detsamuuronen 2000, 51.)
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Tasta tutkimuksesta saadut tulokset esitellaan degad osassa. Ensimmaisessa osassa
kasitelladn systemaattisesta havainnoinnista sdalbkiset ja toisessa osassa haastatte-
luista saadun aineiston tulokset. Havainnointiagiteekasitellaan apuna kaytetyn lomak-
keen avulla, jossa palvelun toimitukseen liittys@iminnot oli kuvattuna loogisessa
jarjestyksessa. Haastatteluista saatuja tuloksiatean havainnoinneista saatuihin tu-

loksiin tutkimuksen johtopaatésosiossa.
8.1 Asiakkaan sisaankirjoittautuminen prosessina

Havainnoinnin apuvalineena kaytetty lomake olitaghdeksaan kohtaan, jotka kuvaa-
vat asiakkaan sisaankirjoittautumisen vakioitunaspssina. Palvelun toimittamiseen
liittyi monia asiakaspalvelun perustekijoitd, sé@@nipaikan omaan toimintaan liittyvia
toiminnallisia tekijoitd. Lomake muodosti skenaarieli toiminnan tyypillisen kulun.
Osa toiminnoista oli maaritelty muotoon, joka m#rki notaatiolla. Yleinen notaatio
oli se, toteutuiko jokin toiminta vai ei. Osa tomimbista oli taasen laadullisessa muo-
dossa, jotka merkittiin asteikoilla kuvatuilla ladiisilla mittareilla. Asteikon skaala oli
1-3 tai 1-4. Havainnointitilanteessa asteikkoon kitein toteutunut kokonaisluku. Lo-
makkeessa oli myos jatetty tilaa muistiinpanoittekali prosessin aikana tapahtui vuo-

rovaikutuksen laatuun vaikuttavia ongelmia tai idéekijoita.
8.1.1 Katsekontakti

Palvelutapahtuman ensimmainen vaihe on katsekamtakbbminen saapuvaan asiak-
kaaseen. Havainnointilomakkeen laadullinen mittdirimaaritelty skaalalla 1-4. Skaa-
lan numero yksi (1) tarkoitti sitd, etta asiakasphja ei otannut katsekontaktia asiak-
kaaseen saapumistilanteessa. Skaalan numero Raksdikoi sitd, ettéa asiakaspalvelija
huomasi asiakkaan vasta palvelutiskilla. Katsekdntai vajavaista ja keskittyi enem-
man tietojarjestelman kayttoon. Skaalan numero kql®) tarkoitti sita, etta asiakaspal-
velija huomasi asiakkaan jo ennen palvelutiskilemimista, mutta tervehti ja toivotti
tervetulleeksi asiakkaaseen katsomatta. Skaalakelkoaste numero nelja (4) ilmaisi
sen, ettd asiakaspalvelija otti katsekontaktinkksiaseen jo ennen palvelutiskille saa-
pumista, tervehti ja toivotti tervetulleeksi silmikatsoen.



Havainnoinnista saadun tuloksen perusteella katgekt toteutui keskiarvolla kolm
(3). Suurin osa katsekontaktista saaduista tultkgiainottui skaalan ylapaahan, mi
muutamissa havainnointitilanteissa tulos oli skaalkupéaassa, joka laski kokonais-
kiarvoa. Suurin syy katsekontaktin vajavaiselleetbtimisellenaytti olevar muiden
asiakkaiden samanaikainen palvelemin¢ vastaanoton puhelimédrairitseva soimine
Liséksi useassa tapaukse katsekontakti asiakkaaseeuuhkatilanteessa syntyi va:

prosessin toisen vaiheen alkae
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Taulukko 2 Katsekontaktin toteutuminen palveluprosessin alkuvaiheessa

8.1.2 Tervehtiminen ja tervetuloa -toivotus

Sisdankirjoittautumisen toinen vaihe on asialn tervehtiminen ja tervetulc-toivotus.
Lomakkeen laadullinemittari oli skaalaltaan yhdesta kolmeer-3). Skaalan numer
yksi (1) tarkoitti sita, etta asiakaspalvelija@ivehtinyt, eika toivottanut asiakasta e-
tulleeksi. Skaalan numero kaksi (indikoi sita, etta asiakaspalvelija tervehti, mut:
toivota asiakasta tervetulleeksi tai ei tervehtimyuitta toivotti asiakkaan tervetulleek
Skaalan numero kolme (3) tarkoitti sitd, etta assplalvelija tervehti asianmukaise

vuorokauden aikaaropivalla tervehdyksella ja toivotti asiakkaan teémieeksi.

Palveluprosessin toisen vaiheen kokonaiskeskiarvoksdostui kaksi (2). Havn-
noinnista saadun tuloksen perusteella naytti séita tervehtiminen ja tervetulo-
toivotuksella oli vaihtelex kaytantd tyontekijoiden dskuudessa. Useassa tilantet

tervetuloa -toivotus muistettiin, mutta vuorokauden aikaan gagervehtiminen urh-
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tui. Lisaksi tervehtimisessé oli useassa tapaukséssavallisia ja arkisia piirteit
Tyontekijoille naytti nyds olevan vaikeaa tunnistaa asiakkaan kayttamia émmen
varsinaisen vuorovaikutuksen alkamisAsiakkaan kayttdma kieli naytti tulevan il

vasta asiakaspalvelijan tiedustellessa asiakkaaadn
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Taulukko 3 Tervehtiminen ja tervetuloa — toivotus palveluprosessin toisessa vaiheessa

8.1.3 Varaustietojen tarkistaminen

Varaustietojen hakeminen tietojarjestelmasta ommodinen osa sisaankirjoittautus-
prosessia. Lomakkeessa vaihe oli merkitty notdatigkylld/ei), joka toteutt
100 prosenttisesjokaisessa havainnointitilanteesLahes puolessa tapauksista asie
itse aloitti vuorovaikutustilanteen kertomalla nimsé.Liséksi varaustietojen tarkista-
seen liittyi yopymispalveluun liittyvia tekijoitgoita olivat yopymisen ksto, huonetyy-

pin ja hinnan varmistaminen asiakkaa

Yopymisen kesto varmistettiin asiakkag91 % (52/57)Merkille pantavaa oli kuiin-
Kin se, ettd useassa tapauksessa asiakas ilnedttitlovaiheessa yopymisen kesi
Huonetyypin varmistaminen twtui 93 % (53/57)Hinnan vahvistaminen asiakkaa
toteutui vain muutamassa tapaukseMonet asiakkaat halusivataksaa huoneensa
tulovaiheessa, joka viitsa siihen, ettd huoneen hinta on jo asiakkaan tiedomiga
asiakaspalvelijanarvitse sit. varmistaa.Huoneen hinta vahvistui viimeistddn mu-

vaiheessa.
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8.1.4 Kanta-asiakasohjelman tarjoaminen

Useat hotelliketjut tarjoavat asiakkailleen ilmaidtanta-asiakasohjelmia. Ohjelmaan
osallistumalla asiakas osallistuu pisteidenkeryegielmaan ja saa mahdollisia asiak-
kuusetuja hotelliydpymisen aikana. Lomakkeella &aatiakasohjelman tarjoaminen oli

merkitty notaatiolla (kylla/ei).

Havaintojen perusteella kanta-asiakkuusohjelmajoaarinen asiakkaalle toteutui 24
tapauksessa (42 %). Usealla asiakkaalla oli jodégn kanta-asiakaskortti, joka rekis-
terditiin saapumistilanteessa. Kanta-asiakkuutjattan l&ahinna liikkematkustajille. Ho-
telliketjulla on kaytdssa useita eri kanta-asialdahjelmia eri asiakassegmenteille, mi-
k& naytti hammentavan osaa asiakkaista.

8.1.5 Majoituskortin tayttaminen

Palveluprosessin viides vaihe on majoituskortitofen tayttaminen. Lomakkeella vai-
he merkittiin notaatiolla (kylléd/ei). Majoituskontitietojen tayttamisessa naytti olevan
my0s vaihtelevaa kaytantdd. Suurin osa asiakkaédstidi tiedot manuaalisesti tyhjiin
lomakkeisiin. Osa asiakkaista oli kanta-asiakkgajen tiedot sailyvat tietojarjestel-
massa ja ne tulostetaan asiakkaan saapumishetkélléin asiakkaan tehtdvana on
ainoastaan allekirjoittaa esitaytetty lomake. Mehm# naytti sdastavan aikaa ja vaivaa
ja antavan asiakaspalvelijalle enemman aikaa asgakkanssa.

8.1.6 Upselling ja sen toteutuminen

Upselling on eraiden hotelliketjujen harjoittaméasinyyntia ja on osa normaalia vaki-
oitua palvelua. Upselling myynnissa asiakaspakyglyrkii tarjoamaan asiakkaalle lisa-
hintaan korkealuokkaisempaa huonetasoa. Myyntegjia olennainen osa on myyn-
tiargumenttien hallitseminen. Havainnointitilant&svain kahdessa tapauksessa kyse oli
upselling -tilanteesta, joista kumpikaan ei totewtu Molemmissa tapauksissa kyseessa
oli ulkomaalainen asiakas. Myyntitekniikan harjaittista naytti hairitsevan puhelimen
ja hotellirakennuksen autotallin oven summerin soén seka suuret asiakasmaarat,

jotka aiheuttivat ajoittaisia ruuhkatilanteita.



8.1.7 Maksuvalineen rekisterdiminen

Maksuvalineen rekisterdiminen saapumisvaiheessaa&iutunut suomalaiseen majoi-
tusliiketoimintaan kansainvalisen kaytdannén mulkstissMaksun varmistamisella ma-
joitusliike varmistaa saatavansa myos erikoistéegsda. Lomakkeessa maksukortin re-

kister6iminen oli merkitty notaatiolla (kylla/ei).

Maksuvaline rekisterditiin havaintojen mukaan 5pataksessa. Lopuissa tapauksissa
huone oli maksettu etukateen, joka on tyypillistédis, kun hotellihuone on varattu ja

maksettu verkkosivujen kautta. Suurin osa asiakkdialusi maksaa huoneensa luotto-
tai debetkortilla. Joukossa oli my6s asiakkaitékgdhalusivat maksaa huoneensa etuka-
teen ennen yopymista. Havaintojen mukaan namatadtegpddssa suomalaisia vapaa-

ajanmatkustajia.
8.1.8 Asiakkaan informoiminen

Informaation jakamisen kautta asiakas saa tiedamd®n hintaan kuuluvista palveluis-
ta, hotellin oheispalveluista ja ulkopuolisista yediista. Lomakkeessa informaation
jakaminen oli merkitty laadullisella skaalalla yksiva kolme (1-3.) Skaalan numero
yksi (1) tarkoitti sitd, ettéd asiakaspalvelija afarmoinut asiakasta. Skaalan numero
kaksi (2) indikoi sitd, etta asiakaspalvelija infmi asiakasta ainoastaan huonehintaan
kuuluvista palveluista. Skaalan numero kolme (3kddti sitd, ettd asiakaspalvelija
informoi asiakasta huonehintaan kuuluvien palvedoitisaksi hotellin muista oheispal-

veluista.

Havaintojen perusteella myos informaation jakansaasaytti olevan vaihtelevaa kay-
tantéd. Kaikissa tapauksissa tyontekija informaakessta jollain tasolla. Useassa tapa-
uksessa asiakas aloitti vuorovaikutustilanteenuseglemalla huonehintaan sisaltyvista
palveluista. Havainnoinnista saadun tuloksen peelist informaation jakaminen toteu-
tui keskiarvolla kaksi (2). Useimmissa tapauksiasekaspalvelija informoi asiakasta
aamiaisesta ja saunan kaytosta, mutta informontelln muista palveluista jai toteu-
tumatta. Havaintojen perusteella ruuhkatilanteekutivat informaation véhyyteen ja

poisjadmiseen.
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8.1.9 Asiakkaan opagaminen

Asiakkaan opastuksella tarkoitetaan asiakkaan kulta hotellikiinteistoon ja seri-
sapuolisissa tiloiss@pastuksen tarkeys korostuu varsinkin suurissalikitgeistois-
s4, joissa on paljon huoneita ja oheispalvelujandkkeessa asiakkaan opastus olr-
kitty laadullisella skaalalla yksi viiva nelja-4). Skaalan numero yksi (1) tarkoitti si
ettd asiakspalvelija ei opastanut asiakasta. Skaalan nukads (2) indikoi sitd, ett
asiakaspalvelija opasti ja kertoi asiakkaalle heonsijainnin. Skaalan numero kol
(3) tarkoitti sita, etta asiakaspalvelija opastkgtoi huoneen sijainnin ja hissieny-
tén. Skaalan korkein aste numero nelja (4) ilmaesi, ettd asiakaspalvelija opast

kertoi huoneen sijainnin, hissien kayton ja muipalvelujen sijainnin.

Tulosten perusteella asiakkaan opastus sai keskisirkolme (3). Lahes kaikissa a-
uksissaasiakaspalvelija opasti asiakasta huoneen sijaisuititeen ja siitd, miten hiss
tulee kayttaa. Muutamissa tapauksissa kyse olilhoteante-asiakkaista, jotka tunsiv
hotellin kdytdnndn ennestddn. Useassa tapauksaesdut myds jonkin muun ofs-
palvelun sijainnin opastus. Naissa tapauksissa kliséhinnd aamiaisen ja ravina-

palvelujen sijainnista.
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8.1.10 Palvelun toimittamiseen liittyvat hairiét ja ongelmat

Havaintojen perusteella voidaan todeta, etta swas@palveluprosessin aikana tau-
neista hairidista liittyivat toimintaympariston &ik tapahtuviin hairiéihin ja ongelmiil
Katkoksia palvelussa aiheuttivat Iahinna hotelfiteistonkulkuovien summerit ja o-
tellin sisalta ja ulkopuolelta tulevat puhelToimintoja voitaisiin tehostaa summert-
kaisimia lisdamalla tai niiden sijaintipaikkoja nitamalla. Asiakkaita ja henkilokunt:

hairitseva puhelimen pirina voitaisiin lieventaadr teknisen saadon avul

Liséksi katkoja palvelussa aiheuttivat tietojamgésian ajoittainen jumiutuminen. Jés-
telmakatkon aikana asiakkaan palveluprossaattoi pysahtyéseaksi minuutiksimika
aiheutti narkastysta asiakkaiden keskuud Voidaan avioida, ettd tietojarjestelme
teknisten vikogn korjaaminen tehostaisi palvelutoimintoja jaé&siflaataisiin aikaa
huomattavasti laadukkaampaa palveProsessi saattoi myos keskeytya hetkeksa-
uksissa, joissayontekija kaipasi apua tyon suorittesessa. Kyseessa oli talléin u
tyontekija tai harjoittelija, jonka perehdyttamineh vield keskenParannusta oni-
maan voisi tuoda perehdyttdjan jatkuva lasnéolakamharjoittelujakson alkuvaihs-

Ssa.

Muutamassa tapauksessa palveluprosessia i toinen asiakas, joka keskeytti mel-

l&&n olevan palvelun kysymyksillaan. Toisen asiakkapastaminen keskeytti joiss:
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tapauksissa palvelun lahes minuutiksi. Myos taksdaaminen naytti olevan yleinen
hairidtekija palveluprosessin aikana.

8.2 Tyontekijdiden nakemykset

Puoliavoimessa haastattelussa haastateltavilletisegluksi kysymykset heiddn kou-
lutustaustastaan ja tyokokemuksen maarasta. Sezejahaastattelu jatkui vapaamuo-
toisesti johdattelevilla kysymyksilla. Varsinaisgegemoja oli viisi. Naita olivat:

Mitd on mielestasi hyva palvelu?

Mitd ymmarrat kasitteella palvelun laatu?

Mitd on mielestasi vakioitu eli standardisoitu piy?

Mit&a hairidtekijoita saattaa mielestasi esiintydvplun toimittamisen aikana?

ok~ 0N R

Miten palvelun toimittamiseen liittyvid ongelmiaidaan ennakoida ja ratkais-

ta?
8.2.1 Tyodntekijoiden koulutustausta ja tybkokemus

Kaikilla viidella haastatetuilla oli matkailualarollutustausta. Kaksi tyontekijoista oli
koulutukseltaan restonomeja, yksi henkilo tradenjankaksi tyontekijoista parhaillaan
restonomikoulutukseen osallistuvia. Nailla henkigboli jo takanaan jo puolet opinto-

jen kokonaispituudesta.

Haastateltavien tytkokemuksen pituus oli vaihtelédradella henkil6lla oli yli kymme-
nen vuoden tyokokemus hotelli- ja ravintola-alaKalmella henkil6lla oli 1-3 vuoden
tyokokemus. Yhdella henkil6lla oli yhteensa allelgh vuoden tydkokemus ja osallistui

parhaillaan meneillaan olevaan perehdytykseen.
8.2.2 Hyva palvelu

Hyvan palvelun kasitteen maaritteleminen tuotti stateltavilta joukon adjektiiveja.
Aika ajoin haastateltavat pureutuivat hyvinkin diisésti hyvan palvelun kasitteeseen.
Useat haastateltavat maarittelivat hyvan palvekiaguketjuksi, joka tulisi edeta hairi-
Otté ja tietyn kaavan mukaisesti. Asiakkaan ku@méhen ja huomioon ottaminen koet-
tiin tarkeaksi elementiksi palveluprosessin aikadgos asiakkaan saattaminen tyyty-
vaiseksi, luonnollisuus ja ystavallisyys kuuluivagvan palvelun peruselementteihin.

"Hyvéaa palvelua on se, ettd asiakas tulee uudelletiesi eras haastateltava. Toinen



haastateltava mainitsi viela asiakkaan osoittamamioituksen. Kun osapuolet kunni-
oittavat ja arvostavat toisiaan, voidaan palvelusttamiselle luoda otollinen ilmapiiri.

Talléin minimoidaan myds ylimielisen vuorovaikuteksriski.

Muutama haastateltava otti myos esiin hyvaan palwveliittyvid riskeja suuressa yri-
tyksessa. Heidan mielestaan yrityksen johdolle aastavaa saada kaikki osastot tuot-
tamaan tasalaatuista ja hyvaa palvelua. "Kyllahartehdaan hyvaa tyota, mutta ei valt-
tamatta kaikki osastot”, totesi eras haastateltAgsakas saattaa pettyd palveluun, mi-
kali osastojen valilla on palvelun tasossa eroandisia. Haastateltavat viittasivat yo-

pymispalveluun kuuluviin oheispalveluihin.
8.2.3 Palvelun laatu

Haastateltavat kokivat palvelun laadun kasitteakeaksi maaritella. Eraan haastatelta-
van mukaan palvelun laatu on synonyymi hyvan palvéanssa. Hyvan palvelun kasit-
teen tavoin palvelun laadun maaritelma tuotti jouke&aritelmia, joista yleisin tyonte-

kijoiden mukaan oli se, ettd palvelun laatu on &e&é ja jatkuvaa. Myds tasalaatuisuu-
den kasite otettiin esiin useassa tapauksessan Hrad@stateltavan mielesta palvelun
laatu on minimitaso, joka asiakkaalle on luvattiakaslupausten muodossa. Mikali

minimitaso ylitetddn, asiakas voi olla positiivisgdlattynyt.

Eréas haastateltava mainitsi palvelun laadun yhtes@leakioidun palvelun, jolloin toi-
mintaohjeita noudattamalla saadaan aikaan laadukazatelua. "Onneksi meilla on
nama palvelukonseptit. Ne helpottaa tyota paljoarVjoi erds haastateltava. Han kui-
tenkin koki vakioidun palvelun suorittamisen joskiusastavaksi, koska asiakkaan ja
asiakaspalvelijan vuorovaikutustilanteeseen ja@aristumiseen voivat vaikuttaa mo-

net tekijat.
8.2.4 Vakioitu palvelu

Vakioitu eli standardisoitu palvelun kasite oli badeltaville tuttua asia. Yrityksen mo-
net palveluun liittyvat toiminnot ovat standardispijoka haastateltavien mielesta hel-
pottaa tybn suorittamista. Useat haastateltavatitsaiat myos sen, etta asiakkaat valit-
sevat usein tietyn hotellin ketjun asiakaslupaugtemnusteella. Heidan mielestaan asia-
kaspalvelijoiden tulee noudattaa vakioidun palveioimintaperiaatteita, jolloin toteu-

tuu palvelun minimitaso.
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Erés haastateltava mainitsi vakioidun palvelun onge Hanen mielestaan vakioidussa
palvelussa ei saa unohtaa asiakaspalvelijan peaisitanominaisuuksia. Haastateltavan
omat hyvan ja laadukkaan palvelun kokemukset Viitynimenomaan persoonallisiin

asiakaspalvelutilanteisiin, joita voi muistella ieuosienkin jalkeen.
8.2.5 Palvelun toimittamiseen liittyvat hairiotekijat

Haastateltavien kokemat hairidtekijat tai ongelpai/elun toimittamisen aikana olivat
pitkalti samoja, joita tehtiin havainnoinnin aikartéaastateltavat kokivat kiireen ja pu-
helimien soimisen héairitsevan eniten palveluprasesgorittamista. Usean haastatelta-
van mukaan ruuhkatilanteessa palvelu jda useinvameksi, vaikka palveluprosessi
haluttaisiinkin suorittaa taysipainoisesti lopplasti. My0s tietojarjestelméan ajoittainen
jumiutuminen hairitsee vuorovaikutustilannetta jheattaa lisaa ruuhkaa palvelupis-
teesséa. "Jos tuo kone toimisi niin kuin pitaisi,ofisi mitdan ongelmia”, tuhahti eras

haastateltava.

Myds palveluprosessin keskeyttava toinen asiakasittia useassa tapauksessa. Haas-
tateltavat kokivat tilanteen erittdin haastavaksikprtoivat suhtautuvansa tilanteisiin
tapauskohtaisesti. Useat hairidtekijat koskivat itsiakasta. Haastateltavien mukaan
palvelun toimittamiseen vaikuttaa usein kiireinesmnakas, joka ei jaksa keskittya vuoro-
vaikutustilanteessa. "Niin, ne menee jo tuolla inidgona, kun yrittd& kertoa aamiaises-
ta”, eras totesi. Toisaalta asiakas saattaa atltéaiaraktiivinen ja tehda oma-aloitteisesti
kysymyksia palveluihin liittyvista asioista, mikdasen korostaa vuorovaikutustilanteen

moninaisuutta.

MyOs asiakkaan kielitaitoon kiinnitettiin huomiot&uorovaikutus jaa vajavaiseksi,
mikali asiakkaan ja asiakaspalvelijan valilla eyd§ yhteista kielta. Eras tyontekija
mainitsi vield avun tarpeen. Hanen mielestaan pideeskeytyy, mikali kaikkia tyon

suorittamiseen vaadittavia taitoja ei viela hadlitslenkilo oli perehdytyksessa.
8.2.6 Palvelun toimittamiseen liittyvien ongelmien ennakmti ja ratkaiseminen

Haastatteluista kavi ilmi, ettd palvelutilanteemntittamiseen liittyy paljon tilanteita,
joihin ei voi etukateen valmistautua. Yleisestitkakin koettiin, etta kiire ja tiedonkul-
ku olivat ne ongelmat, joihin yrityksen johto volginnittdd enemman huomiota tilan-

teiden ratkaisemiseksi. Ruuhkatilanteiden ennakointkuitenkin haastateltavien mu-
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kaan vaikeaa ja siihen liittyy asioita, kuten tyowalistojen suunnittelu ja tydvoiman
tehokaytto.

Tiedonkulkuun tulisi myds kiinnittdd enemman huotaidOngelmiin voitaisiin puuttua
sopimalla yhteisia tiedonkulun kanavia, jotka tdétemat jokaisen tyontekijan tyévuo-
rosta riippumatta. Osastopalaverit katsottiin hyrdledonkulun kanavaksi, mutta on-
gelmana on niiden suhteellisen harva pitdaminenis¥i ottaen haastateltavat kokivat
tarkeaksi tiedonkulussa sen, etta tieto kulkee tgkijalle nopeasti ja oikeaa kanavaa

pitkin.

Palvelun toimittamiseen liittyvien ongelmien ratk@mnisen kannalta haastateltavat toi-
voivat yrityksen johdolta puuttumista tietojarjdstén toimivarmuuteen. Jarjestelmén
toimivuus on haitannut palveluprosessin toimittaenip jonkin aikaa ja aiheuttanut

tyytymattomyytta asiakkaiden palvelukokemuksenanviissa.



9 JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimuksen tavoitteena on ollut tarkastedv@lutuotteen laatuun ja sen johta-
miseen liittyvia ongelmia. Tutkimuksen keskeisea@ottteena on ollut selvittad mitka
tekijat vaikuttavat siihen, etta palvelun toteututaatu ei ole vakioidun toimintamallin

mukaista. Havainnoinnin kohteena oli hotellin vastaton sisaankirjoittautuminen, joka

muodostaa vakioidun palveluprosessin.

Havainnoinnista ja tyontekijoiden haastatteluistatgjen tulosten perusteella voidaan
todeta, ettd palveluun ja palvelun laatuun vaikatanitd suurimassa maarin asiakas-
palvelijan ja asiakkaan valisen vuorovaikutukseréiraga laatu. Kuten Gronroos (2001)
on todennut, vuorovaikutustilanteen onnistumisegikuttavat asiakaspalvelijan fyysis-

ten ja teknisten resurssien hallinta, mutta my@smhisesti asiakkaan valmistautuminen

ja halukkuus osallistua onnistuneeseen vuorovaklegen (Gronroos 2001, 231-233).

Myds Erasalo (2011) on painottanut asiakaspalvejgaasiakkaan valisen vuorovaiku-
tuksen toimivuutta, joka onnistuessaan etenee kaitgista paamaara ja onnistumista.
Tilanteeseen vaikuttavat myds olennaisesti osapuidteskinainen arvostus. (Erasalo
2011, 110-113.) Osapuolten keskinainen arvostkanaioitus mainittiin myds haastat-

teluissa, joka vahvistaa kasitysta siita, ettd keskella arvostuksella on merkitysta
onnistuneen vuorovaikutustilanteen luomisessa. tUsaastateltavat mainitsivat myos

asiakkaan saattamisen tyytyvaiseksi, jota Erasateuki win-win — periaatteeksi.

Tehtyjen havaintojen perusteella nayttad silté etikka toimipaikassa on kaytossa
vakioitu palveluprosessi, ei palvelua voitu ainamittaa vakioidun mallin mukaisesti.

Havaintojen perusteella ldhes jokaisessa asiaktaissa tapahtui jonkinasteista
poikkeamaa vakioidusta toimintamallista. Poikkeamiaiit valttamatta tehneet palvelu-
prosessista vahemman laadukkaampaa, vaan teki@dusinnollista ja joustavaa. Rope
(2005) on myo6s korostanut vakioidussa toimintaresdlisita, etta sen ei tule olla me-
kaanista ja teennaistd, vaan sen pitaa antagdiissavuudelle (Rope 2005, 568). Voi-
daan kuitenkin arvioida, ettd monet toimintamalliaoikkeamat voitaisiin eliminoida

saattamalla tekniset apuvalineet toimintakuntooajgatasalle. Gronroos (2001) on sita
mielta, etta yhteiskuntamme palvelut tukeutuvat ghénemassa maarin tekniikkaan ja

teknisiin taitoihin. Han toteaa myds, etta valagdn usein teknisiin ja operatiivisiin
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jarjestelmiin liittyvat ongelmat hairitsevat laadigta tydbnsuoritusta, varsinkin palvelu-
alalla. (Gronroos 2001, 150.)

TyoOntekijat painottivat myds haastatteluissa asipkbvelijan henkilokohtaisia ominai-
suuksia ja persoonallisuutta. Niilla saadaan aikaasitiivinen ja laadukas palveluko-
kemus, joka tukee tuotteen teknisté laatua. Voidagds todeta, etta yritys on onnistu-
nut rekrytoimaan ammattitaitoista henkildkuntagkajaon olennainen tekija palvelun
laadun toimittamisessa. Myos Berry, Zeithaml jaaBaraman maarittelevat ammatti-
taidon tarkeaksi tekijaksi laadun ulottuvuuksikéesteltaessa. Muutamissa tapauksissa
palvelun toimittamisen poikkeamat koskivat henkithan ammattitaitoa ja tietAmysta.
Naissa tapauksissa oli kyse perehdytyksessa daekietkildista. Yrityksen olisi ehkéa
syyta paivittdd perehdytykseen liittyvia toimintgata siten, ettéd ne tukevat paremmin

perehdytettdvana olevaa henkilda.

Voidaan todeta, etta tyontekijoiden nakemykset daadaatimuksista nayttivat olevan
kaikkien tiedossa. Kuiluanalyysimallin kolmas kuiai syntya, mikali palveluhenkilos-

t6 ei toimi palvelustandardien mukaisesti tai einétidata laatuajattelua palvelun tuot-
tamisprosessin aikana. Nayttda silta, ettéa yritgkghto on onnistunut sitouttamaan
henkilokunnan laatuajatteluun ja -vaatimuksiin. My&Gronroos (2001) ja Kuusela
(1998) pitavat yrityksen johdon tarkeaa roolia pllwm laadun johtamisessa elintarkea-
na. Tassa tapauksessa voidaan olettaa, etta tyjdidek yllapitdma palvelun laadulla
on tekemista vakioidun palvelun, ketjun antamieialkaslupausten ja jatkuvasti tehta-
vien asiakastyytyvaisyysmittausten kanssa. Seaiios asiakkaiden kokemukset laa-
dusta ristiriidassa palveluun kohdistuvien odotudtanssa, ei ole tiedossa, koska tassa

tutkimuksessa ei mitattu asiakkaan palvelukokenauksi

Tassa tutkimuksessa ei mitattu palveluprosessalasapti. Naytti kuitenkin silta, etta
palvelun toimittamiseen kulunut aika vaihteli taplkohtaisesti. Voidaan olettaa, etta
asiaan vaikuttivat erilaiset asiakassegmentit,kia@n oma kayttaytyminen ja hetkelli-
sesti kohonneet asiakasmdaarat. Tassa asiassayyegioikkeamaa Zeithamlin ym.
palveluprosessi voi olla tehotonta, koska se kutbaaitydaikaa erilailla, eri tilanteissa.
(Zeithaml ym. 1996, 208—-209.) Tyontekijoiden hattstaista kavi myos ilmi, ettéa asia-
kaspalvelutilanteet ja niiden kesto vaihtelevatatagkohtaisesti. Pitkaksi venyneet pal-

velutilanteet aiheuttavat lisda ruuhkaa ja kuorewdt asiakaspalvelupisteen. Naytti kui-



tenkin siltd, ettéd palvelutilanteiden pituudellanéiyttdnyt olevan vaikutusta laadukkaan

palvelun toimittamisessa.

Laadukkaan palvelun toimittamiseen liittyy siis neoriekij6itd. Tasta tutkimuksesta
saatujen tulosten perusteella vahvistuu kasitya, ®tta laadukas palvelu syntyy asiak-
kaan ja asiakaspalvelijan yhteisty0ssa. Laadukg8tuoritusta voivat hairita sisaiset ja
ulkoiset hairidtekijat. Naihin liittyvia ongelmiaowdaan ennakoida ja ratkaista huoleh-
timalla siita, etta palvelun tuottamiseen liittysékniset ja operatiiviset toiminnot eivat
ole puutteellisia ja toimivat moitteettomasti. Uiket hairidtekijat ovat yleisia ja ne hoi-
detaan tapauskohtaisesti siten, ettd palveluprosessdelleen laatuvaatimukset taytta-

va.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tulosten tarkastelussa validiteetin osoittaminen usein
ongelmallista. Validiteetilla osoitetaan, mitenkiasti analyysissa kasitellyt indikaattorit
ilmaisevat sen, mita niiden tulee ilmaista. Vabeiti jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen va-
liditeettiin. Sisainen validiteetti tarkoittaa turtkusta, jossa teoreettisten ja kasitteellisten
maaritteiden suhde toisiinsa on looginen. Tutkinemk$uotettavuus edellyttaa talldin
vain teoreettisten johtopaatdsten, kasitteideryjoteesien johdonmukaista tarkastelua.
(Gronfors 1985, 173-174.) Ulkoinen validiteetti disee teoreettisten johtopaatdsten ja
empiirisen aineiston valisen suhteen. Talloin tutkksen validiteetti on usein vain hy-
poteesin todentamista. (Gronfors 1985, 173-174.)

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella skita validiteetilla, mutta tuloksia

on vaikea yleistdd suhteellisen pienen aineistarksiu Voidaan kuitenkin sanoa, etta
tutkimus on suuntaa antava. Tutkimuksen luotettttauisaa kuitenkin se, etta havain-
noinnista ja haastatteluista saadut tulokset tukmigsiaan ja niille |6ytyy myés yhty-

makohtia tutkimuksen teoreettisesta viitekehykseBbisaalta voidaan arvuutella, olisi-
vatko havainnoinnista saadut tulokset ollut eridgigos havaintokohteena olisi ollut eri
asiakassegmentti. Havainnoinnin kohteena ollutgdatvtoimittaminen tapahtui paaasi-

allisesti vuorovaikutuksessa liikemiesasiakkaisiin.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan usein nrgdiabiliteetin kasitteella. Reliabili-
teetti tarkoittaa tutkimustulosten toistettavuuRealiabiliteetin tarkastelu jaetaan neljaan
eri ryhméan. Yhdenmukaisuuden avulla voidaan téakasmiten eri indikaattorit mit-

taavat samaa asiaa. Useamman indikaattorin kéfttag luotettavampaan tutkimustu-
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lokseen. Instrumentin tarkkuudella voidaan mitamerkiksi toistuvan ilmién havain-
nointitarkkuus. (Grénfors 1985, 176.) Taméan tutkksen reliabiliteettia voidaan tar-
kastella instrumentin tarkkuuden kautta, koska hmmantia tehtiin samasta ilmiodsta

mahdollisimman monta kertaa, jolloin niista saatujaksia voitiin verrata kesken&an.

Olennaista tassa tutkimuksessa on kuitenkin hualaise, ettd palvelun osa-alueiden
maarittelemisella on laadukkaan palvelun toimitseni kannalta tarkea merkitys. Pal-
velutuotteen laadun johtaminen kiteytyy siihenasttitys on kyennyt yhdistamaan pal-
velun tuottamisen, tuotteen laadun, laatuvaatineuksnaarittelemisen ja sen yllapita-
misen, seka itse palvelun toimittamisen asiakkaakein. Tutkimuksen kohteena ollut

yritys on tulosten perusteella onnistunut siinéihyv

Jatkotutkimusta ajatellen olisi mielenkiintoistdkia sita, miten asiakkaiden kokemuk-
set palvelun laadusta vastaavat odotuksia. Asiakkestuodotuksilla on ratkaiseva vai-
kutus palvelukokemuksen muodostumiseen, joka taasetintarkeaa palveluyrityksel-
le. Kun yritys tunnistaa asiakkaan odotukset palvddohtaan, voidaan palveluun vara-
tut voimavarat kohdistaa oikeisiin asioihin ja titutta varmistaa asiakastyytyvaisyys.
Toisaalta olisi mielenkiintoista tehda sama tutksnboisessa sovellusymparistdssa, jossa
kaytetaan vakioituja palvelutoimintoja. Sovellusyampto voisi olla hotelliketjun toinen
hotelli. Tuloksia vertaamalla saatettaisiin |0yydlymakohtia tahan tutkimukseen.
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ASIAKKAAN SISAANKIRJOITTAUTUMINEN PROSESSINA

Paiva: Aika:

Katsekontakti Kontaktin aste 1| - —---| 4
Tervehtiminen + tervetuloa aste 1 |--=-=emm- |-=====-- 3
Varaustietojen tarkistaminen Ei O

Kylld o Yopymisen kesta Huonetyyppio Hinta
Kanta-asiakasohjelman tarjoaminen Kylla O Ei
Majoituskortin tayttod Kylla i Ei
Upselling Ei O

Kylld o Argumentointi

Upselling onnistui Kylla O Ei
Maksuvalineen rekisterginti Kylla i Ei
Informaatio Ei O

Kylld o Informaation laajuus 1 |--------- |-------- 3|

Opastus Ei o

Kylla o Opastuksen laajuus 1 |--------- [-------—- fp-----| 4

Esiintyikd prosessin aikana hairidtekijoita tai ongelmia?
Ei O

Kylla i
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Minké&laista?

Arviointiskaala

Katsekontaktin aste:
1 = Asiakaspalvelija ei ota katsekontaktia asiakkaa.

2 = Asiakaspalvelija huomaa asiakkaan vasta palskili&. Katsekontakti on vajavais-
ta ja keskittyy enemman tietojarjestelman kayttoon.

3 = Asiakaspalvelija huomaa asiakkaan jo ennenepaigkille saapumista, mutta ter-
vehtii ja toivottaa tervetulleeksi asiakkaaseersdatatta.

4 = Asiakaspalvelija ottaa katsekontaktin asiakkanso ennen palvelutiskille saapu-
mista, tervehtii ja toivottaa tervetulleeksi silmkatsoen.

Tervehtiminen ja tervetuloa — toivotus:
1 = Asiakaspalvelija ei tervehdi, eika toivota &aista tervetulleeksi.

2 = Asiakaspalvelija tervehtii, mutta ei toivotaaksista tervetulleeksi tai ei tervehdi,
mutta toivottaa asiakkaan tervetulleeksi.

3 = Asiakaspalvelija tervehtii asianmukaisesti wkauden aikaan sopivalla tervehdyk-
sella ja toivottaa asiakkaan tervetulleeksi.

Informaation laajuus:
1 = Asiakaspalvelija ei informoi asiakasta.
2 = Asiakaspalvelija informoi asiakasta huonehintkauluvista palveluista.

3 = Asiakaspalvelija informoi asiakasta huonehintkauluvien palveluiden liséksi ho-
tellin muista oheispalveluista.

Opastuksen laajuus:

1 = Asiakaspalvelija ei opasta asiakasta.

2 = Asiakaspalvelija opastaa ja kertoo asiakkdalleneen sijainnin.

3 = Asiakaspalvelija opastaa ja kertoo huoneemsija ja hissien kayton.

4 = Asiakaspalvelija opastaa ja kertoo huoneeinsija, hissien kaytdn ja muiden pal-
velujen (autopaikoitus, saunaosasto, ravintolg)rsiin.



ASIAKASPALVELUPROSESSIIN LITTYVA HAASTATTELU

Kysymykset

N o gk~ wDbd e

Mik& on koulutuksesi?

Minkéalainen tydkokemus sinulla on alalta?

Mitd on mielestéasi hyva palvelu?

Mitd ymmarrat kasitteella palvelun laatu?

Mitd on mielestasi vakioitu eli standardisoitu piv?

Mita hairidtekijoita saattaa mielestasi esiintydvplun toimittamisen aikana?
Miten palvelun toimittamiseen liittyvid ongelmiaidaan ennakoida ja ratkais-

ta?
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