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Opinnaytetyon aiheena on ”Palveluprosessijohtaminen ja viestinta K-supermarketeissa”. Tar-
koitus on saada ymmarrys palveluprosessien johtamisesta ja viestinnasta. Opinnaytetyon ta-
voitteena on loytaa kehitysajatuksia K-supermarkettien johtamisviestintaan ja palveluproses-
seihin.

Tutkimuskysymyksemme on: ”Kuinka johtamisviestinta ja palveluprosessit toimivat K-
supermarketeissa”. Tutkimus rajataan toimeksiantajan kahteen toimipisteeseen, koska kysei-
sella rajauksella voidaan kohdentaa tutkimus tarkasti toimeksiantajan mahdollisiin kehitys-
tarpeisiin.

Opinnaytetyon teoriaosuuden ylakasitteena on palvelu. Opinnaytetyon keskeisia kasitteita
ovat palvelu, palvelujarjestelma, prosessi, johtaminen, normalisointi ja kehittaminen. Opin-
naytetyon teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on hyodyntaa olemassa olevaa teoriaa, jotta
kykenemme muodostamaan ymmarryksen palveluprosessijohtamisesta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisesti eli laadullisen tutkimuksen periaatteilla. Tutkimusme-
netelmiksi opinnaytetyohon on valittu avoin haastattelu, teemahaastattelu, ja blueprinting.
Analysointimenetelmiksi valittiin teemoittelu ja tyypittely, jotta tuloksiin saatiin loogisuutta
ja syvyytta.

Teemahaastatteluista saatujen tulosten perusteella K-supermarkettien palveluprosessijohta-
misviestinnassa havaittiin olevan kehittamista, aihealueissa kuten johtaminen, viestinta ja
palvelulaatu. Tutkimuksen mukaan myos K-supermarkettien palveluprosesseissa ilmeni kehi-
tystarvetta kohdentuen lahinna palautteeseen.

Prosessin toteuttaminen tuotti ymmarrysta palveluprosessijohtamisesta. Tutkimuksen avulla
paastiin tavoitteisiin ja vastattiin tutkimuskysymykseen. Viestinnan kehittaminen liittyi kaup-
piaiden ja henkilokunnan aktivointiin, motivointiin seka palkitsemiseen. Nama asiat tulisikin
tuoda K-supermarkettien johtamisen tyovalineisiin. Viestintaa tulisi kehittaa entisestaan sah-
koiseen formaattiin.

Muut  kehitysideat  koskivat valtuuttamista, toimintavaltuutta ja koulutusta. K-
supermarkettien paivittainen palveluprosessien johtaminen ei eronnut paljoakaan palvelupro-
sessijohtamisen teoriasta. K-supermarkettien konseptin johtamista helpottaisi, jos kaupat
toimisivat muodostetun palveluprosessijohtamisen mallin mukaisesti. Taten konseptilla olisi
aidot mahdollisuudet onnistua ja menestya. Onnistumisen edellytyksena on myos koko henki-
lokuntaketjun johtamisosaamisen kehittaminen, silla muutoin toimenpiteiden tulokset voivat
jaada saavuttamatta.

Asiasanat: johtaminen, kehittaminen, normalisointi, palvelu, palvelujarjestelma, prosessi
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The topic of this thesis is ”Service process management and communication in K-
supermarkets”. The purpose of this thesis is to gain an understanding of service process man-
agement and communication. The objective of this thesis is to find development ideas for K-
supermarkets’ service process management and communication.

The research question is: "How does the management of communication and service process-
es work in K-supermarkets”. The research is restricted to two K-supermarkets, because with
this focus the research answers the commissioner’s development needs.

In this thesis, the main focus of the theory is on service. The theoretical framework of the
thesis consists of service, service system, management, service recovery and development.
The objective of the thesis’s theoretical framework is to utilize existing theory so that an
understanding can be formed about service process management.

The thesis was carried out by using an investigational method. The research was accom-
plished with qualitative research principles. The chosen research methods were brainstorm-
ing, open interview, theme interview and blueprinting. The analyzing method was thematis-
ing. The research results were organized by types in order to get deeper and more logical
results.

It could be deduced from the results of the theme interviews that the service process man-
agement in K-supermarkets needs development, especially in the fields of communication,
management and quality of the service. Also K-supermarkets’s service processes require some
development for the process of collecting customer feedback.

During this process an understanding of the service process management was obtained. With
the help of the research the set goals were achieved and also the answer to the research
questions was received. The development of communication was crucial in the process of
activation, motivation and rewarding shopkeepers and their staff. These points should be
familiarized with by the management of K-supermarkets. Communication should be devel-
oped, so that it could be used in electric form.

Other development ideas were for authorization and educating. K-supermarkets’s daily ser-
vice process management does not differ much from service process management theory. It
would help the concept of K-supermarkets’s management if stores operated on the basis of
the service management model drawn up in this thesis. Then the concept could have a great-
er chance to succeed. The key to success is that the whole staff chain would get some extra
training for management, because without proper education all actions could be in vain.

Key words:  developing, management, process, service, service system, service recovery
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1 Johdanto

Opinnaytetyon aiheena on ”Palveluprosessien johtaminen ja viestinta K-supermarketeissa”.
Tarkoitus on saada ymmarrys palveluprosessien johtamisesta ja viestinnasta. Tyon tavoitteena

on loytaa kehitysajatuksia K-supermarkettien johtamisviestintaan ja palveluprosesseihin.

Tutkimuskysymyksemme on: ”Kuinka johtamisviestinta ja palveluprosessit toimivat K-
supermarketeissa”. Tutkimus rajataan toimeksiantajan kahteen toimipisteeseen eli kyseisella
rajauksella voidaan kohdentaa tutkimus tarkasti toimeksiantajan mahdollisiin kehitystarpei-
siin. Opinnaytetyon teoriaosuuden ylakasitteena on palvelu, joka esiintyy opinnaytetyon ko-
konaisuudessa. Opinnaytetyon keskeisia kasitteita ovat johtaminen ja palvelujarjestelma,
joka luo toimintaympariston palveluprosessille. Tyo tehdaan toimeksiantajan toiminnan kehi-

tystarpeisiin.

Opinnaytetyon lahteina on muun muassa kaytetty ”Ford, R. Sturman, M. Designing a self-
healing service system”, “Gronroos, C. Palveluiden johtaminen ja markkinointi” ja ”Lucas, W.
Customer Service, Skills for Success” seka ”Aberg, L. Johtamisviestintaa”. Lisdksi opinnayte-
tyossa on kaytetty monipuolisesti lahteita, joita voi tarkastella tarkemmin tyonlopusta. Lah-
deteoksista suurimpana innoituksena toimii Ford Robert ja Sturman Michaelin teos ”Designing

a self-healing service system”.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on hyodyntaa olemassa olevaa teoriaa,
jotta kykenemme muodostamaan ymmarryksen johtamisviestinnasta ja palveluprosesseista.
Opinnaytetyo totutetaan tutkimuksellisesti. Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisesti eli laadulli-
sen tutkimuksen periaatteilla. Tutkimusmenetelmiksi opinnaytetyohon on valittu avoin haas-
tattelu, teemahaastattelu ja blueprinting. Analysointimenetelmiksi on valittu teemoittelu ja
tyypittely, jotta tuloksiin saadaan loogisuutta ja syvyytta. Lisaksi kyseiset analysointimene-

telmat tukevat kvalitatiivistatutkimusta.

Opinnaytetyon teorian kasitteiden maarittelyt alkavat palvelusta ja kohdistuvat palvelupro-
sessijohtamiseen. Teoria jasentyy seuraavasti: luvussa kaksi on opinnaytetyon kohdeyritys.
Luvussa kolme perehdytaan palvelun maaritelmaan ja otetaan huomioon asiakkaan tarpeet,
odotukset ja arvot, jotta voimme kasittaa kaiken toiminnan lahtokohdan. Lisaksi luvussa kol-
me kasitellaan palvelujarjestelma, jossa opinnaytetyon kannalta tarkeimmat kasitteet ovat

palveluprosessi ja palvelun laatu.

Luvussa nelja keskitytaan prosessijohtamiseen ja viestintaan. Luvussa kasitellaan muun muas-
sa laadunvalvontaa ja normalisointia seka kehittamista. Edella mainituista teorian aiheista

muodostetaan luvun 4.5 palveluprosessijohtamisen malli ja tata mallia kaytetaan kehitystyo



kaluna opinnaytetyon tutkimuksessa. Mallin avulla kyetaan mahdollisesti havaitsemaan koh-
deyrityksen kehitystarpeita vertaamalla mallia kaytannon tyoelamaan. Palveluprosessijohta-
misen malli ideana on tavoitella jatkuvaa kehitysta ja ns. virheetonta palvelua, jota muun
muassa Ford Robertin ja Sturman Michaelin palveluprosessimallit edustavat. Olemme pyrki-
neet muodostamaan yksityiskohtaisempaa mallia opinnaytetyon teorian avulla. Luvussa viisi
esitellaan opinnaytetyon tutkimus- ja analysointimenetelmat. Tutkimuksen tuloksia tarkastel-

laan luvussa kuusi ja johtopaatokset luvussa seitseman.



2  Case: Johtamisviestinta ja palveluprosessit K-supermarketeissa

Kesko-konsernin liiketoimintaan kuuluu vahittaiskauppatoiminta, joihin se tuottaa ostotoimin-
nan, logistiikan, verkostokehityksen ja tiedonhallinnan palveluita. Keskon toimialoja ovat
ruoka-, kayttotavara-, rauta-, auto- ja konekauppa. Eri toimialayhtiot ja ketjut toimivat tii-
viissa yhteistyossa kauppiasyrittajien ja muiden yhteistyokumppaneiden kanssa. (Kesko 2011,

1.)

Kesko toimii muun muassa Suomessa, Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa, Liettuassa, Ve-
najalla ja Valko-Venajalla. Kesko ja K-kaupat muodostavat yhdessa K-ryhman, joka tyollistaa
noin 45 000 ihmista. Vuonna 2011 Kesko-konsernin liikevaihto oli 9460 miljoonaa euroa ja K-

ryhman vahittaismyynti oli 12 miljardia euroa. (Kesko 2011, 1.)

Keskon visiona on olla johtava kaupanalan palveluyritys ja arvostettu porssiyhtio. Keskon toi-
mintaa ohjaavat arvot kuten ”ylitamme asiakkaamme odotukset”. Edella mainittu tarkoittaa,
etta tavoitteena on tuntea asiakkaiden tarpeet ja odotukset seka luoda myonteisia kokemuk-

sia Keskon jatkuvan uudistumisen ja yrittajyystoiminnan myota. (Kesko 2011, 8.)

Toisena arvona on olla alan paras, jolloin Kesko pyrkii tarjoamaan asiakkaillensa markkinoiden
parhaat tuotteet ja palvelut, jolla varmistetaan kilpailukyky ja menestys. Kesko pyrkii myos
luomaan hyvan tyoyhteison. Peruskulmakivet ovat avoin ja vuorovaikutteinen ihmisia arvosta-
va tyoyhteiso, joka takaa mahdollisuuden toimia aloitteellisesti ja taysipainoisesti. Viimeisena
arvona on kantaa yhteiskunnallinen vastuu, joka tarkoittaa, etta Kesko toimii vastuullisesti ja
noudattaa eettisesti hyvaksyttyja periaatteita kaikkien yhteistyoosapuolten kanssa. (Kesko
2011, 8.)

Keskolla on kolme strategista tavoitetta, joista ensimmainen on kannattava kasvu. Kyseinen
strateginen tavoite saavutetaan markkinoita nopeammalla kasvulla, lahialueiden kasvulla
kuten Venajalla, investoimalla kauppapaikkaverkoston kehittamiseen, kehittamalla sahkoisia

palveluita ja verkkokauppaa seka lisaksi kasvattamalla osakearvoa. (Kesko 2011, 9.)

Toisena strategisena tavoitteena on kuluttaja-, asiakas- ja kauppapalvelut. Keskon brandin
arvon kasvattaminen, asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen kilpailijoihin nahden, kilpailuetu
K-kauppiaiden asiakkaiden tarpeiden tunteminen ja kanta-asiakastietojen hyodyntaminen
asiakkaiden palvelemiseen takaavat toisen strategisen tavoitteen saavuttamisen. Keskon jo-
kaiselle brandille on maaritetty asiakastarpeisiin perustuvat strategiset tavoitteet ja tavoite-
mielikuvat. Tavoitteena on siis vahvistaa brandin arvoa ja parantaa markkinoinnin tehoa.

Kyseisia asioita Kesko mittaa asiakastyytyvaisyys- ja tyonantajamielikuvatutkimuksilla ja ta-
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loudellisilla mittareilla. Markkinoilla menestyksen ratkaisee Keskon mukaan kuluttajien asia-
kaskokemukset K-kaupoista. (Kesko 2011,10.)

Keskon-brandin kohderyhmia ovat muun muassa sijoittajat, omistajat, tavaran- ja palvelun-
toimittajat, henkilosto, yhteiskunta ja muut toimintaymparistot. K-kauppiaat kuuluvat ketju-
lilkketoimintamalliin, jossa itsenaiset K-kauppiaat harjoittavat vahittaiskauppaa Keskon vahit-
taiskauppaketjussa eli jokainen K-kauppias on itsenainen kauppiasyrittaja. Kesko luo ketju-
toiminnallaan puitteet palvella asiakkaitaan mahdollisimman hyvin. K-kauppiaat toteuttavat
ketjukonseptia ja vastaavat oman yksikon johtamisesta, henkilokunnasta, asiakastyytyvaisyy-
desta ja liiketoiminnan tuloksesta. K-ryhman kilpailuetuna ovat valikoimat, palvelu ja asiak-
kaiden tarpeiden tunnistaminen. (Kesko 2011,10.) Kesko noudattaa asiakaslahtoista liiketoi-

mintamallia, jota kuvio 1 kuvastaa.

Kauppias-

KESKO §.:
vahittdiskauppa

= Kauppakonseptit ja
toimintamallit
Hankinta-, logistiikka- ja

Keskon

oma vahittais- furustals
markkinointipalvelut asiakkaat

Kauppaketjujen johto kauppa
Kauppapaikat
Kauppiasresurssit
Tukiprosessit

Tavaran- ja
palvelun-
toimittajat

Ammatti-
asiakas-
kauppa (B2B)

Kuvio 1: Keskon asiakaslahtoinen liiketoimintamalli (Kesko 2011, 10).

Kuvion avulla voidaan hahmottaa, kuinka Keskon keskeisimmat toiminnot kulkevat toisiinsa
nahden. Toiminnan perustana on Keskon ketjuohjauksen toiminnot, joihin vahittaistoiminta ja
tavaran- seka palveluntoimittajat tukeutuvat. Liiketoimintamallissa tarkeana osana on moni-

suuntainen toiminta. Kuvion avulla voidaan ymmartaa Keskon liiketoimintaa.

Kolmantena strategisena tavoitteena Keskolla on vastuulliset ja tehokkaat toimintatavat.
Kyseisiin tavoitteisiin paastaan vastuullisilla toimintatavoilla, tehokkaan kauppiasyrittajyyden
ja ketjutoiminnan yhdistamisella, Keskon suuruuden ja osaamisen hyodyntamisella asiakkai-
den hyvaksi seka prosessien automatisoinnilla. Keskon jokapaivaista toimintaa ohjaa siis kes-
tavan kehityksen periaatteet ja vastuulliset toimintatavat. Kesko edellyttaa kauppiailtansa
vastuuta tuotteiden turvallisuudesta ja terveellisyydesta. Yritystoiminnassa tulee huomioida

myos ymparisto ja sosiaaliset vaikutukset. (Kesko 2011,11.)
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Keskon ketjutoiminnan toimintakonsepti tarjoaa K-kauppiaille ketjuvalikoimaan, hinnoitte-
luun ja markkinointiin liittyvaa ketjuohjausta ja liikejohdollista tukea. Ketjutoimintaa tehos-
tetaan kehittamalla tyokaluja ja toimintamalleja, jotka liittyvat alueelliseen ja kauppakoh-
taiseen valikoima- ja hinnoitteluohjaukseen seka lisaksi asiakkuuksien hoitamiseen ja kaupan
henkiloston johtamiseen. Keskon tuottavuuskeinoja ovat henkiloston osaaminen, johtamisen
kehittaminen ja toimintatapojen kehittaminen. Keskolle on tarkeaa henkiloston tyohyvinvoin-
ti, jota edistetaan hankkeilla ja tavoitteena henkiloston jaksaminen, motivointi ja elakoitymi-

sen nostaminen. (Kesko 2011,11.)

Ruokakeskon K-supermarket kuuluvat Keskon-konserniin, jonka ketjuliiketoimintamallin toi-
minnat tukevat itsenaisia K-kauppiasyrittajia kauppa-alalla. Yleisesti ketjujen eri yksikot nou-
dattavat yhteista konseptia, jotta ketjutoiminta on mahdollista. Kesko-konsernissa maaritetyt

asiat, joita kaytiin lapi aiemmin, kuuluvat ja auttavat K-supermarkettien jokapaivaista arkea.

Ruokakeskon ja K-ruokakauppiaiden yhteistyd perustuu ketjusopimukseen, joka maarittelee
ketjutoimintaa. Kyseisella yhteistyolla kyetaan takaamaan toiminnan asiakaslahtoisyys, kilpai-
luetujen toteutuminen ja tehokkuus. Ruokakeskon tarkeimpia tehtavia on siis tuottaa keski-
tetty hankinta, logistiikka, valikoimahallinta, ketjukonsepti ja kauppaverkoston kehittaminen.
(Kesko 2011, 14.) Vuonna 2011 K-supermarkettien liikevaihto oli 1189 miljoonaa euroa. (Kesko
2011, 17.)

K-kauppiaiden tarkein menestyksen tekija on asiakkaiden tarpeiden ja odotuksien seka toivei-
den tayttaminen kuten herkullisuus, laadukkuus, edullisuus, vastuullisuus, vaivattomuus, eri-
tyisruokavaliot ja terveellisyys. Jokainen K-kauppias huolehtii itsenaisesti kauppansa asiakas-
palvelusta, tuloksesta, henkilokunnan osaamisesta ja tuotteiden laadusta. Kehitystyota K-
kauppiaat tekevat laadunkehittamis- ja mittausjarjestelmilla. Laatujarjestelmalla tarkastel-
laan asiakastyytyvaisyytta, kaupan kuntoa, hintahallintaa ja johtamista. Valmennuskeskus K-

instituutin avulla yllapidetaan vahittaiskauppaosaamista. (Kesko 2011, 14 - 15.)

K-Supermarkettien vahvuuksia ovat palvelut ja tuotevalikoimat. Lisaksi Herkkutori on yksi
vahvuuksista, joka tarjoaa asiakkaille kala-, liha- ja ateriaratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin
paikallisten tuottajien avulla. Vuonna 2011 K-supermarketteja oli 205 kappaletta. K-
kauppojen yhteinen vahvuus on valikoimaohjaus, ketjumarkkinointi, esillepanon toimintamal-
lit, Pirkka-tuotteet ja ydintuotevalikoima. Pirkka-tuotetutkimuslaboratorio sai vuonna 2011
kansainvalisen patevyystunnus I1SO 17025 - arkkreditointi, joka on Suomen ainoa laatuaan.
(Kesko 2011, 15 - 16.) Ruokakauppojen tarkein kilpailuhanke on vahvistaa hedelma- ja vihan-
nes- seka leipaosastojen valikoimia, palveluita ja esillepanoa. Lisaksi kilpailuhanke koskee

myos tuoretta lihaa, kalaa ja valmisaterioiden kehittamista. (Kesko 2011, 9.)



12

3 Asiakaspalvelu

Asiakaspalvelun luvun sisalto koostuu osioista mita palvelu on ja mita ovat asiakkaan tarpeet,
odotukset ja arvot. Alaluvuissa kasitellaan mita palvelujarjestelma kasitteena tarkoittaa ja
sisaltaa. Luvussa esitellaan myos Gronroosin (2009, 425) palvelujarjestelmamalli. Palvelujar-

jestelma luo tyossa ymmarryksen ymparistosta minka osana palveluprosessit toimivat.

Asiakkaalle palvelu on vuorovaikutusta, tapahtumaa ja toimintaa, joilla ratkaistaan asiakkaan
ongelma asiakaslahtoisesti ja josta asiakas saa lisaarvoa (Rissanen 2005, 18). Palvelua on
haastavaa kuvata yhdella oikealla sanalla tai asialla palvelun heterogeenisyyden takia. Palve-
lua ei voida kasin kosketella kuten fyysisia esineita, koska palvelu on aineetonta ja sita ei
voida omistaa. Yksi palvelun ominaispiirteita on, etta palvelua tuotetaan ja kulutetaan sa-
manaikaisesti. (Gronroos 2001, 80 - 82; Pesonen, Lehtonen & Toskala 2002, 21 - 22.)

Asiakkaalle palvelu esiintyy erilaisten toimintojen ja hyodyn muodoissa, joilla pyritaan tayt-
tamaan asiakkaan tarpeet. Useasti kulutustavaroiden ja laitteiden osana on myos palvelua.
Palveluntuottajan ja asiakkaan valille syntyy palvelua, kun palveluntuottaja ja asiakas on
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tata kyseista tapahtumaa voidaan nimittaa palvelupro-
sessiksi. Palveluprosessi koostuu asiakkaalle tuotetuista toiminnoista, hyodysta tai lisaarvosta,

joita asiakas voi arvioida. (Gronroos 2001, 80 - 82; Pesonen ym. 2002, 21 - 22.)

Palvelutuote on lahtokohtaisesti aina ainutlaatuista ja ainutkertaista, silla palvelun tuottami-
seen tarvitaan palvelun tuottaja ja asiakas. Palvelun tuottaja ja asiakas ovat liikkuvia ele-
mentteja palvelun tuottamisessa. Tasta johtuen palvelulaatu on myos heterogeenista. Palve-
lun ja palvelulaadun heterogeenisyys tuottaa haasteita palveluyrityksen palvelulaadunhallin-
taan. (Gronroos 2001, 83 - 84; Pesonen ym. 2002, 23.)

Asiakkaalla on aina omat tarpeet, odotukset, arvot ja mieltymykset seka palvelukokemukset
palvelua kohtaan. Edella mainittuihin asioihin vaikuttaa paljon onko asiakas yksityis- tai yri-
tysasiakas, jolloin nailla kahdella on hyvinkin erilaiset arvomaailmat palvelusta. Asiakkaan
arvoihin liittyvat yleisesti tunteet, mieltymykset, luotettavuus seka palvelun ominaisuudet.
Asiakkailla voi olla erilaisia arvomaailmoja, jolloin arvojen yksiselitteinen maaritteleminen on
erittain vaikeaa. Asiakkaiden tarpeet liittyvat ongelman ratkaisuun, jolloin palvelu on tassa
tapauksessa ratkaisu ongelmaan. Asiakkaiden eri tarpeita on lukuisia maaria, jolloin niiden

selvittamiseen tarvitaan asiakkaiden tuntemista. (Lecklin 1999, 92 - 94.)

Asiakkaan aiemmat palveluodotukset voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin, joita ovat epasel-
vat, ilmaistut ja sanomattomat odotukset. Epaselvien odotusten ominaispiirteita on ettei

asiakas osaa tarkasti maaritella, mita odotukset ovat palvelua kohtaan. Jos asiakkaan odotuk-
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set eivat ensisijaisesti vastaa palvelua, niin seuraavana vaiheena on asiakkaan ilmaistut odo-
tukset. Ilmaistuja odotuksia palvelusta on kahdenlaista: realistisia ja eparealistisia. odotuksia
Palvelun tarjoajan kannalta eparealistiset odotukset ovat haasteellisia ja niita tulisi muovata
realistisempaan suuntaan. Talloin voidaan pystya vastaamaan asiakkaan odotuksiin. Sanatto-
mat odotukset ovat asiakkaalle itsestaan selvia asioita palvelusta, joita ei ilmaista aaneen.
Jotta asiakkaan palveluodotuksiin voitaisiin vastata, niin palvelutarjoajan tulisi tiedostaa asi-

akkaan epaselvat ja sanattomat odotukset. (Gronroos 2001, 134 - 138.)

Palvelun arvo merkitsee aina jokaiselle asiakkaille eri asiaa. Kokemukset vaikuttavat arvon
muodostamiseen, jolloin arvo on aina suhteellista. Asiakkaalle arvo voi olla hinta-hyoty suh-
detta, mutta pitaa muistaa, ettei arvoon liity valttamatta raha. Asiakas voi kokea saavansa
arvoa, jos han saa hyotya ongelman ratkaisusta, palvelulla, tavaralla tai niiden yhdistelmasta.
(Tuulaniemi 2011, 30 - 32.)

Kuvio 2 havainnollistaa arvon muodostusta asiakkaan nakokulmasta. Asiakas muodostaa kasi-
tyksen saamastaan arvosta odotuksien ja subjektiivisen toteutuneen kokemuksen avulla. Li-
saksi asiakas vertaa saamaansa arvoa odotuksiin, jotka muodostuvat aiemmista kokemuksista,
toiveista, tarpeista, yrityksen viestinnasta ja maineesta. Kaytannossa asiakas kokee saavansa

arvoa asiakkaan ja yrityksen valisessa vuorovaikutuksessa. (Tuulaniemi 2011, 33.)

Odotukset

, *Aiemmat

Subjektiivine

n toteutunut | S / |
kokemus e Toiveet ] A rVO J
e Tarpeet /} /

*\uorovaikutus

e Yityksen viestinta
ja maine

Kuvio 2: Arvon muodostus asiakkaalle (Tuulaniemi 2011, 30 - 32.)

Kuvion avulla voidaan saada selkea kuva arvon muodostuksesta. Asiakkaan arvon muodostumi-
sen kohdat tulee ymmartaa, jotta voidaan kohdentaa palvelua oikeaan suuntaan. Seuraavana
aiheena on palvelujarjestelma, joka liittyy olennaisesti palvelun tuottamiseen.

3.1 Palvelujarjestelma

Yrityksen kaikki sisaiset ja ulkoiset resurssit ovat osa palvelujarjestelmaa ja niita vaaditaan

asiakkaalle arvontuottamiseen. Palvelujarjestelman avulla sisaisia ja ulkoisia resursseja orga-
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nisoidaan seka kontrolloidaan. (Komppula & Boxberg 2002, 23.) Gronroosin (2009, 60) mukaan
menestyksekkaan palvelujarjestelman keskeisimmat resurssit ovat tyontekijat, tekniikka,

asiakkaat ja aika.

Palvelujarjestelma on palveluorganisaation johtamisen valine ja se voidaan jakaa jarjestel-
man syntymisen kannalta neljaan oleelliseen osatekijaan, jota kuvio 3 edustaa. Palvelujarjes-
telman muodostumiseen vaikuttavat palvelukulttuuri, palvelupaketti, palveluprosessi ja pal-
velun laatu. Nama osa-alueet on jarjestelmaa luotaessa otettava huomioon kun pyritaan

mahdollisimman hyvaan palveluun. (Lahtinen & Isoviita 1998, 54.)

Kuvio 3: Mukaelma, palvelujarjestelman osatekijat. Jarjestelman kehittaminen tapahtuu nu-

meroiden osoittamassa jarjestyksessa (Lahtinen & Isoviita 1998, 54.)

Palvelujarjestelmaan liittyy eri osa-alueita, joista palvelun laatu ja palveluprosessit ovat tar-
keita opinnaytetyon kannalta. Lisaksi on tarpeellista kasittaa, mista osista palvelujarjestelma
kokonaisuudessaan koostuu. Taten saadaan ymmarrys, missa ymparistossa palvelun laatu ja

prosessi toimivat.

Gronroosin esittaman palvelujarjestelmamallin avulla voidaan syventaa ymmarrysta palvelu-
jarjestelmasta. Mallissa yhdistetaan palvelunlaatua tuottavat resurssit johdonmukaisesti toi-
siinsa. Palvelujarjestelmassa asiakas on aina keskiossa, koska han on palveluntuotantoon osal-
listuva resurssi. Lisaksi asiakas nakee koko palveluntuotannon yhtena kokonaisena jarjestel-
mana. Asiakkaalle ei ole merkitysta, mikali yrittaja pilkkoo palveluprosessinsa prosesseihin
haluamallaan tavalla (Gronroos 2009, 425.) Kuviossa 4 esitellaan Gronroosin (2009, 425) pal-

velujarjestelmamalli.
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Kuvio 4: Mukailtu palvelujarjestelmamalli (Gronroos 2009, 425.)

Kuviossa nelja nakyvyysraja jakaa yrityksen palvelujarjestelman palveluntuotannossa asiak-
kaalle nakyvat ja nakymattomat toiminnot. Oikealla reunalla on asiakkaan odotukset ja mis-
ta ne ovat syntyneet. Vasemmalla reunalla on ne keskeiset nakemykset jotka ohjaavat yrityk-
sen toimintaa. Mallissa palvelukulttuuri ohjaa asiakkaalle nakyvaa ja nakymatonta toimintaa.
(Gronroos 2009, 425 - 426.) Kuvion avulla saadaan tarkempi kuvaus yhdenlaisesta palvelujar-

jestelmamallista.

Palvelujarjestelmassa asiakkaalle nakyvaa arvoa tuottavat toiminnot ovat asiakkaisiin valit-
tomassa kontaktissa ja tata kutsutaan vuorovaikutteiseksi palveluntuotannoksi. Kontaktihenki-
loilla on palvelujarjestelmassa aarimmaisen tarkea tehtava selvittaa asiakkaiden tarpeita ja
toiveet palvelulle, kun palvelua kulutetaan. Kontaktihenkilot voivat arvioida asiakaskohtaista
palvelun laatua ja reagoida tilanteisiin korjaamalla virheet palvelussa ennen kuin se on kulu-
tettu. Erilaiset palveluntuottamiseen tarvittavat jarjestelmat, fyysiset resurssit ja laitteet
taytyy suunnitella asiakaslahtoisesti, jotta niiden antama mielikuva ei paase heikentamaan
palvelun laatua. Asiakkaan ei pida mukautua naihin tyokaluihin tai resursseihin, vaan ne on

mukautettava asiakkaan tarpeisiin. (Gronroos 2009, 426 - 427, 429.)

Asiakkaalle nakymattomat osat eli tukitoiminnot voivat vieda suhteellisesti paljon aikaa ja
resursseja verrattuna itse palveluntuotantoon. Talloin asiakkaan voi olla vaikea ymmartaa
mista palvelun arvo pohjimmiltaan koostuu, silla sita mita ei voi nahda on myos vaikea arvos-
taa. Monesti onkin etta tukitoimintojen tuottama laadukas toiminta heikkenee itse asiakas-

palvelutilanteessa. (Gronroos 2009, 428.)

Palvelujarjestelmassa vuorovaikutteista palveluntuotantoa tuetaan asiakkaalle nakymatto-

masti johtamisella, fyysisella tuella seka jarjestelmatuella. Johtamistuki on naista muodoista
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tarkein. Esimiesten taytyy pyrkia ohjaamaan palvelukulttuuria haluttuun suuntaan, jotta ha-
luttu palvelunlaatu kyetaan saavuttamaan. Fyysinen tuki tarkoittaa niiden tyontekijoiden
suorittamia palvelun synnylle kriittisia toimintoja, jotka mahdollistavat ja tukevat kontakti-
henkilon toimintaa . Nama toiminnot eivat kuitenkaan nay asiakkaalle. Jarjestelmatuki tar-
koittaa kaikkia yrityksen teknisia investointeja kuten rakennuksia, tietojarjestelmia ja tyoka-
luja. (Gronroos 2009, 429 - 430.)

Palvelujarjestelma on usein yksi osa useiden palvelujarjestelmien verkostossa ja nama yhdes-
sa muodostavat kokonaisjarjestelman. Vaikkakin asiakkaat kokevat palvelujarjestelmat yksit-
taisina osina, ovat yrityksen sisaiset palvelujarjestelmat tai useiden yrityksien palvelujarjes-

telmat yhdessa nykypaivana vastuussa onnistuneesta palvelusta. (Gronroos 2009, 438 - 439.)

3.2 Palvelukulttuuri

Palvelukulttuurin muodostaa palveluorganisaation kaikki se toiminta, joka vaikuttavaa asiak-
kaan kokemaan ja aistimaan palveluun. Organisaation todelliset arvot tulevat palvelukulttuu-
rissa asiakkaalle ilmi, silla niin sanotut sanattomat sopimukset eli kirjoittamattomat toiminta-
tavat ohjaavat aina osittain toimintaa. Palvelukulttuuri vaikuttaa taman vuoksi vahvasti mui-

den palvelujarjestelman osien toimivuuteen. (Lahtinen & Isoviita 1998, 55.)

Lahtisen ja Isoviidan mukaan (1998, 55) yrityksen palvelukulttuuriin voidaan pyrkia vaikutta-
maan henkilostopolitiikalla. Lahtinen ja Isoviita kasittelevat palvelukulttuuria erityisesti
markkinoinnillisesta nakokulmasta, jossa koko organisaation on ymmarrettava olevansa vas-

tuussa palvelukulttuurista.

Palvelukulttuuri voidaan jakaa viiteen eri tyyppiin eli suurmies-, virasto-,, yhteiso- ja inno-
vaatiokulttuuriin seka asiakaslahtoiseen palvelukulttuuriin. Suurmieskulttuurissa on paaosassa
vahva yksilo, joka vaikuttaa oleellisesti yrityksen toimintaan. Virastokulttuuri on hyvin byro-
kraattinen. Asiakassuuntaisessa palvelukulttuurissa keskitytaan koko organisaatioin toiminnas-
sa itse asiakkaaseen. Yhteisokulttuurissa yrityksen sisainen henki on vahva. Innovoivakulttuu-

rissa pyritaan tuottamaan uusia ratkaisuja ja toimintamalleja. (Lahtinen & Isoviita 1998, 56.)

Palvelujarjestelma toimii laadullisesti ja tehollisesti parhaiten silloin, kun palveluorganisaati-
ossa jokainen on tietoinen kuinka erilaisissa tilanteissa kuuluu toimia ja mika on organisaation
yleinen kanta niihin. (Lahtinen & Isoviita 1998, 55 - 56.) Kuten Gronroos kirjoittaa (2009, 479)

: ”"Vahva kulttuuri antaa ihmiselle evaat toimia tietylla tavalla ja reagoida johdonmukaisesti”.

Gronroosin mukaan useimmissa organisaatioissa ei ole lainkaan palvelukulttuuria. Ratkaisua

tahan ongelmaan pyritaan hakemaan sisaisen markkinoinnin kautta. Palvelukulttuurin luomi-
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nen kuitenkin vaatii yritykselta huomattavasti suurempia ponnistuksia. Organisaatiossa on
kyettava sitouttamaan henkilokunta yrityksen toiminta-ajatukseen ja strategioihin. Positiivi-
set suhteet yrityksen tyontekijoiden valilla on oleellisessa osassa palvelukulttuurin syntymi-
sessa. Esimiehet ovat erittain tarkeassa roolissa, silla heidan taytyy hallita aidosti palveluhen-
kinen johtamistyyli. Lisaksi tyontekijoiden kouluttaminen palvelulahtoiselle viestinnalle on

oleellista, jotta tavoitteissa kyetaan onnistumaan. (Gronroos 2009, 452.)

Sisainen markkinointi on kuitenkin erityisen tarkeassa roolissa, jos jo olemassa olevaa palve-
lukulttuuria halutaan pitaa ylla. Jos yritys on onnistunut luomaan halutunlaisen palvelukult-
tuurin, on sita vaalittava. Organisaatio helposti alkaa luisua pelkastaan suorittamaan unohta-
en asiakkaan. Sisaisen markkinoinnin taytyisi talloin keskittya johtamismenetelmiin, sisaisiin

suhteisiin, palautteen antoon ja tiedottamiseen. (Gronroos 2009, 452 - 453.)

Palvelukulttuuriin tehtavat muutokset taytyy rakentaa vanhaa hyvaksikayttaen. Muutokset
tapahtuvat muutoinkin niin hitaasti, etta sen muodostaminen tapahtuu valitavoitteita hyvak-
sikayttaen. Pyrkimykset nopeisiin muutoksiin ovat usein johtaneet vahemman halutunlaisiin
tuloksiin. Organisaation taytyy kyeta oppimaan menneisyydestaan, jolloin menneisyyden ar-

vostaminen on osa muutosta. (Gronroos 2009, 492 - 493.)

3.3 Palvelupaketti

Palvelupaketit ovat yrityksen tuottamat useista eri palveluista syntyvat kokonaisuudet. Palve-
lupakettien keskiossa on aina yrityksen ydinpalvelu, eli yrityksen syvin osaaminen. Ydinpalve-
lu on syy yritykselle olla olemassa. Palvelupaketit muodostuvat, kun ydinpalvelun ymparille
kasataan erilaisia lisapalveluita. Lisapalveluita on kyettava tuottamaan palvelunkulutuksen
kolmeen vaiheeseen eli saapumisvaiheeseen, kayttovaiheeseen seka poistumisvaiheeseen.
Lisapalvelua hyodynnetaan, kun itse ydinpalvelu on jo kulutettu. (Lahtinen & Isoviita 1998, 57
- 58.)

Palvelupaketin taytyy luoda sita kuluttavalle asiakkaalle mahdollisimman positiivisia elamyk-
sia. Yritykset, jotka kykenevat luomaan todelliseen asiakkaan tarpeeseen kytkeytyvia lisapal-
veluita, ovat merkittavassa etulyontiasemassa kilpailijoihin verrattuna. Lisapalvelut on se osa
lilkketoimintaa, jotka erottavat jyvat akanoista. (Lahtinen & Isoviita 1998, 57 - 58.) Kuviossa

viisi esitellaan palvelupaketin eri osat.
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Kuvio 5: Palvelupaketin osat. LP eli lisapalvelut (Lahtinen & Isoviita 1998, 57.)

Edella mainitun kuvion perusteella huomataan, etta palvelulla on eri vaiheita. Lisaksi ydinpal-
velun ymparille voidaan rakentaa lisapalveluita, joilla saavutetaan parempi palvelukokonai-

suus. Laajempi kokonaisuus tulee huomioida palvelujen suunnittelussa.

Gronroos lisaa palvelupakettiin kolmannen ulottuvuuden. Han jakaa palvelupaketin ydinpalve-
luun, mahdollistaviin palveluihin eli lisapalveluihin seka tukipalveluihin. Lisapalvelut helpot-
tavat ydinpalvelun kuluttamista. Tukipalveluiden tarkoitus on erilaistaa palvelut viela selke-
ammin kilpailijoihin nahden. Tukipalvelut mahdollistavat myos palvelun lisaarvon kasvattami-
sen ja tukipalvelut toiminnot ovat puhtaasti kilpailullisia keinoja. Tukipalvelut itsessaan eivat
helpota palvelun kuluttamista. Palvelupaketista tulee ilmeta se, millaisia palveluita yrittajan

taytyy tuottaa, jotta palvelutuote tyydyttaa asiakkaan tarpeet. (Gronroos 2009, 224 - 225.)

Palvelupakettien ja palveluprosessien yhteenliittymaa kutsutaan laajennetuksi palvelutarjoo-
maksi. Palveluiden rakentaminen yksistaan palvelupakettiajattelulla ei ota huomioon tarpeek-
si asiakkaan tarpeita. Laajennetussa palvelutarjoomassa otetaan huomioon palvelun saavu-
tettavuus, asiakkaan osallistuminen ja vuorovaikutus palveluorganisaation eri osien kanssa.
(Gronroos 2009, 225 - 230, 425.) Tuulaniemi (2011, 40 - 42) kasittelee tarjoomia tavaroiden,
palveluiden ja tiedon muodostamina monimutkaisina kokonaisratkaisuina, jotka voivat mah-
dollistaa yrityksen ydinosaamisen uudenlaista hyodyntamista taysin uusissa toimintaymparis-

toissa. Kuviossa kuusi esitellaan palvelupakettien laajempi tarjoama.
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Kuvio 6: Laajennettu palvelutarjooma (Gronroos 2009, 227.)

Laajennettu palvelutarjooma laajentaa palvelupaketin entista syvemmalle. On huomioitava,
etta palveluun vaikuttaa monet erilaiset asiat, jotka ovat sidoksissa muun muassa asiakaspal-

velijoihin. Kuvion avulla voidaan syventaa ymmarrysta palvelupaketista.

Henkilokunnan maara ja sen taidot ovat vaikuttamassa palveluiden saavuttavuuteen. Myos
toimipaikan aukioloajat, sijainti, itse palvelun tuottamiseen kaytetyt tilat, valineet, suorittei-
siin kaytetty aika ja muut asiakkaat vaikuttavat kuinka saavutettavissa palvelu on. Naiden
osatekijoiden kautta asiakas maarittelee onko palvelun hankkiminen helppoa vai vaivalloista.
(Gronroos 2009, 227.)

Asiakkaan kokemaan vuorovaikutukseen organisaation kanssa vaikuttaa viestinta asiakkaiden
ja tyontekijoiden kanssa. Tyontekijoiden asennoituminen ja kayttaytyminen vaikuttavat tahan
erityisesti. Kaikki organisaation fyysiset ja tekniset resurssit, erilaiset asiakirjat, lomakkeet,
odotusaulat tai tyovalineet ovat mukana vuorovaikutuksessa. Nykyaan monenlaiset jarjestel-
mat, kuten laskutus tai ajanvarausjarjestelma ovat myos oleellisessa osassa. Tassakin tapauk-
sessa myos muut asiakkaat on oleellisessa osassa vuorovaikutusprosessissa. (Gronroos 2009,
228 - 229.)

Osallistuessaan palveluntuottamiseen asiakas pystyy itse vaikuttamaan sen lopputulokseen.
Tallaista asiakasta kutsutaan kanssatuottajaksi. On paljolti kiinni palveluiden suunnittelusta

kuinka hyvin asiakas kykenee toimimaan osallistuessaan tuottamiseen. Jos asiakas toimii pain-
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vastoin kuin on suunniteltu, palvelu on luultavasti heikkoa. Vika on kuitenkin suunnittelussa,

ei asiakkaassa. (Gronroos 2009, 230.)

3.4 Palveluprosessi

Perinteisesti prosessia, jossa syntyy palvelua asiakkaalle on kutsuttu ”palvelun tuottamiseksi
tai toimittamiseksi”. Sanat ”tuottaminen ja toimittaminen” ovat syntyneet teollisuuden puo-
lelta ja nama termit eivat kuvaa palvelua tarpeeksi hyvin. Tuottamisella tarkoitetaan tuottei-
den tuottamisprosessia. Palvelu eroaa tuottamisesta aineettomuudellaan, koska fyysista tuo-
tetta ei synny. Palvelua ei voida toimittaa samalla tavalla varastoon, kuten tuotetta, johtuen
palveluominaisuuksista. Prosessia, jossa asiakas vastaanottaa palvelua samalla kuin se syntyy
asiakkaalle, tulee kayttaa nimitysta palveluprosessi. Palvelu valittyy useimmiten kyseisessa

palveluprosessissa vuorovaikutuksen avulla. (Gronroos 2001, 42.)

Palveluprosessi on kokonaisuus toisiinsa liitettyja toimintoja ja resursseja, joilla prosessi saa-
daan tuottamaan palvelua. Prosesseja organisaatioissa on erilaisia, jolloin luonnollisesti tietyt
ydinprosessit eli ydinpalvelut ovat tarkeita toiminnan kannalta. Erittain tarkeaa on tuntea
asiakkaan prosessi, jolloin voidaan vasta taman intresseihin. Avainprosessien lisaksi toimintaa

tuetaan tukiprosesseilla eli tukipalveluilla. (Laamanen & Tinnila 2009, 121 - 122.)

Palveluprosessissa on hyvin tarkeaa tehda asiakkaan kanssa yhteistyota, jotta kyetaan otta-
maan huomioon asiakkaan toiminta, joka on palveluprosessin perusta. Palveluprosessi tulisi
lahtea liikkeelle asiakkaasta ja paatya asiakkaaseen, jolloin varmistetaan asiakkaan tarpeiden
viestinnan kulku koko prosessissa. Toisin sanoen asiakas on osa palveluprosessia. (Laamanen
2002, 21 - 22.)

Palveluprosessissa tulee huomioida, etta palvelun kuluttamisella tarkoitetaan prosessin kulut-
tamista eika niinkaan lopputuloksen kuluttamista. Asiakas siis kokee ja kuluttaa palvelupro-
sessia, koska asiakas on osa palveluprosessia. Palvelun lopputulos on yhta kuin palveluproses-
si, jolloin palveluprosessin kuluttamisella on suuri vaikutus asiakkaan palvelukokemukseen.
Palvelulaadun tutkimuksien mukaan palveluprosessin kokeminen vaikuttaa paljon palvelulaa-

dunkokonaisuuden kokemiseen. (Gronroos 2001, 42.)

Palveluyrityksien on erittain vaikeaa erottua edukseen palvelun lopputuloksella, koska palve-
lun lopputulos on useimmiten sama kuin kilpailijoilla. Esimerkkina tasta on asiakkaan nostota-
pahtuma kahdesta eri pankista. Asiakkaan kaydessa kahdessa eri pankissa nostamassa 100
euroa kateista johtaa samaan palvelun lopputulokseen eli samaan 100 euron kateismaaraan.
Kaytannossa tama siis tarkoittaa sita, etta palveluyritys ei voi kilpailla ns. palvelun lopputu-

loksella. Kilpailuetua muodostuu kuitenkin palveluprosessista, koska palveluprosessiin palve-
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luyritys voi vaikuttaa. Palveluprosessissa asiakas on siis vuorovaikutuksessa palveluyrityksen
henkilokunnan, fyysisten resurssien, tekniikan tai jarjestelmien kanssa, jolla voidaan valittaa
palvelua asiakkaalle. Edella mainittuihin tekijoihin palveluyritykset voivat vaikuttaa omalla

toiminnalla. (Gronroos 2001, 86.)

Palveluprosessi muodostuu siis neljasta paaosasta: palveltavasta asiakkaasta, palveluymparis-
tosta, kontaktihenkilostosta eli asiakaspalvelijoista ja muista asiakkaista. Kun palvelua kulut-
tava asiakas on kontaktissa palveluprosessin osien kanssa, muodostuu palvelutapahtuma.
(Lahtinen & Isoviita 1998, 59 - 61.) Palveluprosessin hahmottamiseen voidaan kayttaa erilaisia
malleja, jotka helpottavat kokonaisuuden hahmottamista. Palveluprosessien hahmottamisessa
on esiteltava prosessien ymmartamisen kannalta kriittiset toiminnot ja maarittelyt. (Laama-
nen & Tinnila 2009, 123 - 124.)

Yleensa kuvauksessa tulee esille ydinprosessin resurssit, henkiloston, menetelmat, tyokalut,
tuotokset, ymparistokuvauksen ja prosessiin liittyvat toiset prosessit eli tukiprosessit. Proses-
seja kuvataan, jotta saadaan kasitys esimerkiksi johtamisesta seka ratkaistaan ongelmia tai
kehitetaan. (Laamanen & Tinnila 2009, 123 - 124.) Tassa opinnaytetyossa kaytamme palvelu-

prosessin hahmottamisessa blueprintingia, joka kaydaan lapi tutkimusmenetelmissa.

3.5 Palvelun laatu

Palvelunlaatu on erittain tarkeassa osassa palvelujarjestelmassa, silla asiakas arvioi palvelu-
organisaation toimintaa kokonaisvaltaisesti tiedostaen tai tiedostamatta. (Lahtinen & Isoviita
1998, 59 - 61). Palveluprosessin laadukkuus huomioidaan palvelupakettien suunnitteluvaihees-
sa ja sita voidaan seurata esimerkiksi palvelulaadunhallintajarjestelmilla. Palvelunlaadun
ymmartamisessa ja maarittelemisessa tarkeinta on asiakkaan aiempi palvelukokemus ja koko-
naisnakemys palvelun laadusta, koska asiakas maarittelee loppu kadessa palvelun kokonais-
laadun. (Gronroos 2001, 99 - 103, 122 - 123 & Gronroos 2009, 224 - 225.)

Asiakkaan palvelukokemus syntyy eri palveluprosesseista, joiden tuottamisessa asiakas on
ollut mukana. Asiakkaan kokemaan palvelulaatuun vaikuttaa palveluprosessin toiminnallinen
laatu, lopputuloksen laatu ja lisaksi myos asiakkaan mielikuva eli imago palveluyrityksesta
seka kilpailevat palveluyritykset. Palveluprosessin kokonaislaatuun vaikuttaa palveluymparis-
to, joita ovat muun muassa palveluyrityksen omaavat puitteet. Naista muodostuu asiakkaan

kokonaistyytyvaisyys palvelun laatuun. (Gronroos 2001, 99 - 103, 122 - 123.)

Kuviossa kuusi (Pesonen ym.2003, 32) voidaan havaita palvelun kokonaislaatuun vaikuttavien
asioiden suhteiden hierarkiaa eli asiakastyytyvaisyyden tekijat. Asiakastyytyvaisyyteen vaikut-

tavia tekijoita on asiakas, palveluprosessi, palveluyrityksen imago ja palvelun kokonaislaatu.
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Palveluprosessi:
Toiminnallinen laatu & Lopputuloksen

Kuvio 7: Mukailtu palvelun kokonaislaadun kolmio (Pesonen ym. 2002, 32.)

Kuviosta kay selkeasti ilmi, kuinka palvelulaadun kokonaisuus muodostuu. Kuvion perusta on
muodostettu asiakkaasta ja kohdentuen asiakastyytyvaisyyteen. Opinnaytetyon kannalta on

tarkeaa kasittaa palvelulaadun muodostuminen.

Asiakas maarittelee palvelun laadun erinaisten asioiden pohjalta, jotka vaihtelevat asiakas-
kohtaisesti. Rissasen mukaan asiakas maarittelee palvelun laatua kymmenen eri tekijan mu-
kaan. Palvelutuottajan patevyys ja ammattitaito tulee esille hanen palvelun ydinosaamisalu-
eella. Asiakkaalla on myos tarkeaa, etta palvelu on luotettavaa. Luotettava palvelu takaa
palvelulupauksen tayttymisen. Palveluntuottajan uskottavuus vahvistuu, mikali palvelutuotta-
ja tayttaa asiakkaan tarpeet ja odotukset. Saatavuuteen vaikuttaa palvelun vasteaika ja fyy-
sinen sijainti. Turvallisuuden tunteen asiakas saa, kun edella mainitut asiat toteutuvat asiak-

kaan odotusten mukaisesti. (Rissanen 2005, 257.)

Kohteliaisuus ilmenee asiakkaalle, kun palvelutuottaja osoittaa omalla kaytoksellaan kunnioi-
tusta ja arvostusta asiakkaalle. Palvelualttiutta asiakas arvio palveluprosessissa, jolloin myos
vuorovaikutuksen ymmarrettavyys korostuu. Palvelutuottajan palveluymparistoon vaikuttavia
tekijoita on muun muassa egoloogisuus, visuaalinen ilme ja palvelutuottajan yleinen ilmapiiri-
kuva. Kaikkien naiden eri tekijoiden lahtokohtana on asiakkaan todellisten palvelutarpeiden
tayttaminen, joka tulisi ensisijaisesti pitaa mielessa palvelulaadun maarittelemisessa. (Rissa-
nen 2005, 257 - 258.)
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4  Prosessijohtaminen ja viestinta

Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi johtamisesta palvelujohtaminen ja prosessijohtaminen seka
niiden onnistumisen kannalta oleellinen johtamisviestinta. Palveluprosessin johtamisen kan-
nalta kasitellaan myos tarkeat prosessin laadulliset seikat ja prosessin kehittaminen. Viimei-
sena esitellaan teoriasta muodostettu palveluprosessijohtamisen malli. Palveluyrityksen kon-
septi luvussa taas kasitellaan organisaation kilpailukykyyn vaikuttavia asioita kuten strategiaa,
visiota, toiminta-ajatusta ja arvoja seka palvelulupaus. Naista muodostuu palveluyrityksen

kokonaisuus.

4.1  Johtaminen

”Konseptilla tarkoitetaan karkeaa mallia valitusta asiakaskokonaisuudesta” (Laamanen & Tin-
nila 2009, 93). Strategiassa pyritaan tarkastelemaan tarpeita, joita jokainen organisaatio ta-
valla tai toisella on tayttamassa tietyilla resursseilla. Strategia on hyodyllista kaikille organi-
saatioille, koska jokainen organisaatio on perustettu jotakin tehtavaa varten. Lisaksi strategi-
alla tahdataan tulevaisuuteen ja strategia auttaa organisaatioita toimimaan jatkuvassa kilpai-
lussa. (Kamensky 2010, 16 - 17.) Yrityksen visiointi, strategiat ja tavoitteet tulee laatia ja
toteuttaa yhdessa henkilokunnan kanssa, jolloin taataan yrityksen kilpailukyky. (Elinkei-

noelaman keskusliitto.)

Strategian maarittaminen yhteen lauseeseen on haastavaa, koska strategiaa on laaja ja moni-
ulotteinen. Strategiaa kaytetaan muuttuvan maailman eli toimistoympariston takia, jolloin
voidaan asettaa tietoisesti palveluyrityksen toiminnalle keskeiset tavoitteet ja suuntaviivat.
Lisaksi palveluyritys voi hallita strategian avulla ymparistoaan. Tama tarkoittaa, etta palvelu-
yritys voi tietoisesti hallita sisaista ja ulkoista vuorovaikutusta eli ”viestintaa”, jolloin myos
tavoitteet voidaan saavuttaa. Tavoitteet liittyvat kannattavuuteen, jatkuvuuteen ja kehitta-
miseen. (Kamensky 2010, 18 - 19.)

Strategiatasoja on monia, kuten omistaja-, konserni-, toimiala-, lilketoiminta-, funktio- ja
yksilostrategia, jolloin on ymmarrettava mista tasosta on kysymys ja miten ne liittyvat yh-
teen. Kaytannossa palveluyritykselle riittaa kaksi strategiatasoa, jotka ovat konserni- ja liike-

toimintastrategia. (Kamensky 2010, 21 - 22.)

Konsernistrategia maarittelee yrityksen elamantehtavan eli toiminta-ajatuksen, vision, arvot
ja keskeisimmat strategiset tavoitteet. Toiseksi konsernistrategia ottaa kantaa bisnesaluee-
seen ja nakemykseen nykyhetken ja tulevaisuuden liiketoiminnan asemaan. Kolmanneksi kon-

sernistrategia liittyy lilketoiminnan yhteiseen johtamiseen. Konsernistrategian tavoitteena on
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synergia, joihin sisaltyy organisaation johtaminen, resurssit kulttuuri, ohjausjarjestelmat jne.
(Kamensky 2010, 23.)

Toiminta-ajatuksen, vision, arvojen seka tavoitteiden merkityksien maarittelemiseen ei ole
yhta oikeaa ja vakiintunutta tapaa. Organisaatioiden tulee maaritella ja vakiinnuttaa edella
mainitut termit omaan organisaatioonsa, jolloin ne palvelevat parhaiten tarkoitustaan. Toi-
minta-ajatus vastaa kysymykseen ”Miksi palveluyritys on olemassa?” ja visio on palveluyrityk-
sen tulevaisuuden tahtotila. Arvot ovat palveluyrityksen periaatteita, joiden mukaan toimi-
taan. (Kamensky 2010, 65 - 66.)

Liiketoimintastrategian Kamensky maarittelee seuraavasti: ”Liiketoimintastrategialla tarkoi-
tetaan kilpailustrategiaa, jolla yritys pystyy luomaan kilpailuetua valitsemallaan liiketoiminta-
alueilla”. Organisaatioiden olemassa olo perustuu kykyyn tyydyttaa ihmisten tai organisaatioi-
den tarpeet eli ”palvelustrategia”. Jotta tarpeet voidaan tyydyttaa tarvitaan tietty maara
resursseja, osaamista henkilokunnan tasolta seka palveluiden kuluttamista, jotta yritys voi
kilpailla muiden samalla alalla toimivien yritysten kanssa. Liiketoimintastrategia perustuu
edella mainittuihin asioihin, jolloin myoOs organisaatiot voivat testata omaa liiketoimintastra-

tegiaa mainittujen asioiden pohjalta. (Kamensky 2010, 23 - 25.)

Yrityksen liiketoiminnan menestykseen vaikuttavat strategia, johtaminen, osaaminen ja vuo-
rovaikutus. Kaikki nama nelja asiaa vaikuttavat organisaatioon pitkalla aikavalilla. Naihin
asioihin kannattaa panostaa, jolla voidaan taata yrityksen kilpailukyky. Liiketoiminnan kan-
nalta tarkeimmaksi asiaksi tulisi nostaa vuorovaikutus, jolla kyetaan saamaan liikevoimaa

organisaatiossa. (Kamensky 2010, 28.)

Palvelulupaus liittyy olennaisesti kaikkeen aiemmin mainittuihin asioihin ja etenkin asiakkaal-
le asia merkitsee paljon. Palvelulupauksella pyritaan tayttamaan asiakkaiden tai organisaati-
oiden tarpeet ja toiveet kohderyhmien mukaisesti. Palvelulupaukset tulee huomioida niin
sisaisessa kuin ulkoisessa viestinnassa, jolloin ne koskettavat jokaista organisaation jasenta.
Palvelulupauksen muovautuvat asiakkaiden mielessa joka tapauksessa enimmassa maarin ai-
kaisempien kokemuksien, suusanallisen viestinnan ja palveluyrityksen imagon kautta. Palvelu-
lupaus tulee rakentaa totuuden mukaan, jotta lupaukset voidaan tayttaa. Jos lupauksia ei
tayteta, syntyy palveluyritykselle laatuongelmia. Palvelulupauksilla on suuri vaikutus pitkaai-
kaisesti palveluyrityksen imagoon, myyntiin, asiakkuuksiin ja suusanalliseen viestintaan.
(Gronroos 2001, 484 - 487.) Yrityksen konsepti luo pohjan johtamiselle ja sita kasitellaan seu-

raavassa kappaleessa.

Palvelujohtamisessa johdetaan asiakkaan kokemaa laatua. Organisaation toiminta tulee tal-

l6in palvelukeskeisesta strategiasta. Palvelukeskeisessa strategiassa paatoksenteossa kiinnite-
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taan erityisesti huomiota ulkoisen tehokkuuden ja yrityksen asiakassuhteiden valisiin vaiku-

tuksiin. Tuottavuutta ja kustannuksia unohtamatta. (Gronroos 2009, 262, 276.)

Palvelujohtamisessa johdon huomio kiinnittyy yrityksen toiminnan sisaisista toimista ulkoisiin
toimiin. Sisaisella toiminnalla tarkoitetaan yrityksen toimintatapaa keskittya toiminnassaan
tyovoiman ja paaoman tuottavuuteen, tuotantoresurssien mahdollisimman tehokkaaseen
kayttoon. Ulkoiset toimet ovat ulospain nakyvia asioita, jotka vaikuttavat asiakkaiden koke-
maan toiminnan eli palvelun laatuun. Ulkoisista ja sisaisista toiminnoista muodostuu yrityksen
toiminnan tehokkuus. Johdon taytyy myos ymmartaa toiminnan prosessien tarkeys rakenteen
sijaan. Palvelujohtamisessa johdetaan siis kaytannossa prosesseja eika niiden takana olevia
rakenteita. (Gronroos 2009, 252 - 253, 271.)

Palvelujohtaminen pohjautuu suoraan palveluiden ominaispiireisiin seka palveluilla kilpailemi-
seen. Kilpailullisesta nakokulmasta palvelujohtaminen on erittain markkinakeskeinen tapa
johtaa organisaation toimintaa. Tata kutsutaan myos markkinointilahtoisesti johtamiseksi.
Palvelujohtamisessa on kyse siita, etta yritysten valisessa kilpailussa menestyminen on kiinni
palvelusta, oli sitten kyse tuotteista tai suoranaisesti palveluiden tuottamisesta. (Gronroos
2009, 269.)

Palvelujohtaminen voidaan jaotella neljaan erityiseen osaan, jotka muodostavat palvelujoh-
tamisen rungon. Palvelujohtamisessa taytyy kyeta sisaistamaan kuinka asiakkaat kokevat pal-
velun kokonaislaadun, kun he kayttavat yrityksen tarjoamia palveluita ja kuinka laadun koke-
minen vaihtelee ajan kuluessa. Toiseksi taytyy hahmottaa, kuinka yritys kykenee henkiloston,
jarjestelmien, tekniikan, fyysisten resurssien ja asiakkaiden avulla tuottamaan ja toimitta-

maan taman kokonaislaadun. (Gronroos 2009, 270.)

Seuraavana Gronroos mainitsee palvelujohtamisen maarittelyssa johdon ymmarryksen siita
kuinka ja milla tavalla yritysta olisi tarpeen kehittaa seka johtaa. Oikealla johtamistavalla
saavutetaan haluttu kokonaislaatu ja hyoty. Viimeisena eli neljantena han ottaa esille tar-
peen saada yrityksen organisaatio toimimaan niin, etta saavutetun kokonaislaadun ja hyodyn

lisaksi myos yrityksen ja sen sidosryhmien tavoitteet saavutetaan. (Gronroos 2009, 270.)

Yrityksen asiakasymmarrys on myos erittain tarkeassa osassa palvelujohtamisessa. Organisaa-
tion taytyy kyeta ymmartamaan mita asiakas palvelulta etsii ja yrityksen prosesseista ja toi-

minnoista nama tarpeet sisaltyvat. (Gronroos 2009, 270.)

Gronroosin (2009, 270) mukaan palvelujohtaminen voidaan maaritella lyhyesti yhteen lausee-

seen ”palvelujohtaminen on kokonaisvaltainen organisatorinen lahestymistapa, joka tekee
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asiakkaan kokemasta palvelun laadusta liiketoiminnan harjoittamisen tarkeimman taustavoi-

man”.

Palvelujohtamisessa yrityksen ansaintalogiikka vaihtuu tehokkuuden, paaoman ja tyovoiman
tuottavuuden seurannasta ja johtamisesta toiminnan kokonaistehokkuuden johtamiseen. Kun
johdetaan kokonaistehokkuutta, yrityksen voitto tai toimintastrategia perustuu asiakkaan
kokemaan kokonaislaatuun. Kokonaislaadun tavoittelussa yrityksessa limittaytyvat yhteen

sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden paatokset. (Gronroos 2009, 272 - 273.)

Toimivassa asiakaspalveluorganisaatiossa paatoksenteko taytyy sijoittaa riittavan lahelle asia-
kasrajapintaa. Mita lahempana, sita parempi. Talloin varmistetaan se, etta esimerkiksi palve-
lutapahtumassa yrityksen tyontekija kykenee tekemaan tarvittavat paatokset riittavan nope-
asti. Tallaisia paatoksia voi olla esimerkiksi palvelun toiminnallisia osia koskevat paatokset eli
mahdollisuus korjata laadullisia virheita suoraan palvelutilanteessa, ilman reklamaation tar-
vetta. Vaikkakin palvelujohtamisessa operatiivinen johtaminen pyritaan levittamaan mahdol-
lisimman lahelle asiakasrajapintaa, taytyy kuitenkin muistaa, etta strategiset paatokset on
tehtava keskitetysti, yhdessa asiakasrajapinnassa tyoskentelevien kanssa. (Gronroos 2009, 273
-274.)

Palvelujohtamisessa on tarkoitus saada organisaation resurssien kaytto toimimaan mahdolli-
simman hyvin. Organisaation on talloin keskityttava itse palvelutoiminnan tukemiseen sisaisen
tehokkuuden antamissa puitteissa. Tallaisen organisaation on oltava mahdollisimman jousta-
va, joten usein se merkitsee matalaa organisaatiota, eli mahdollisimman vahaisia hierar-
kiatasoja. (Gronroos 2009, 272 - 274.)

Tyonjohdollinen painopiste palvelujohtamisessa taytyy keskittaa henkilokunnan rohkaisemi-
seen ja tukemiseen. Palveluiden vakiointiongelmista johtuen palveluiden tuottamisessa voi-
daan henkilokuntaa ohjeistaa ja antaa nakemyksia. Henkilokunnalle ei pida antaa suoranaisia
kaskyja, jotta toiminta pysyisi joustavana. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus tehda itsenai-
sesti paatoksia seka tuottaa laadukasta palvelua, he ovat myods motivoituneita tehtaviinsa.
Tyontekijoiden motivoituneisuus edistaa palvelun laatua. Tiukasti maaratyt normit eivat nain
ollen siis toimi. Palvelun teknista laatua voidaan seurata normein, mutta toiminnallisen laa-

dun seuranta perinteisin keinoin on varsin haastavaa. (Gronroos 2009, 254, 275.)

Henkilokunnan palkitseminen vaikuttaa myos palvelun laatuun. Henkilokunnan palkitseminen
taytyy palvelujohtamisessa sitoa palvelun laatua mittaaviin maareisiin. Tarkeaa on, etta hen-
kilokunta palkitaan koetun palvelunlaadun tuottamisesta. Perinteinen tuloksiin sitoutunut
palkitsemisjarjestelma ei tue riittavan hyvin palvelujohtamisessa tavoiteltua kokonaislaatua.
(Gronroos 2009, 275.)
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Palvelujohtamisessa yrityksen toimintaa mittaavat maareet on ensisijaisesti kohdennettava
mittaamaan asiakkaiden kokemaa palvelun laatua, palvelun osia ja taloudellista tulosta. Usein
myos sisaista tehokkuutta pitaa mitata, jotta paaoman ja tyovoiman tuottavuus voidaan pitaa
hallittavana. Palvelun laatua mittaavat maareet ovat kuitenkin tarkeammassa roolissa. (Gron-
roos 2009, 275 - 276.)

Lecklin (2002, 140) maarittelee kirjassaan: ”Laatu yrityksen menestystekijana” prosessijoh-
tamisen toimintatapana, jossa organisaatiota johdetaan prosessien avulla”. Kun toimintaa
johdetaan prosessien kautta, erilaiset osastojen valiset rajoitteet tulisi murtaa tai vahintaan
haivyttaa. Organisaation toiminta tulee nahda kokonaisuutena prosessien kautta jolloin perin-

teisten osastojen toimintarajat ylittyvat ja limittyvat keskenaan. (Lecklin 2002, 140 - 141.)

Gronroos mainitsee etta prosessijohtaminen taytyisi sisallyttaa organisaation kaikille toimin-
nan tasoille. Kaikki prosessit taytyisi organisoida yritykselle ja sidosryhmille arvoa tuottaviksi
prosesseiksi. Talloin prosessit mahdollistavat erilaisten suhteiden hallinnan, kehittamisen ja

vaalimisen. Gronroos (2009, 58)

Prosessijohtamisessa on erittain tarkeaa maarata prosesseille selkeat omistajat. Prosessien
omistajat ovat vastuussa niiden toimivuudesta ja kehittamisesta. Taydellinen prosessijohta-
minen tarkoittaa, etta luovutaan taysin perinteisista funktionaalisista organisaatioista. Talloin
yrityksen johto muodostetaan tarkeimpien prosessien omistajista. Koko toiminta nahdaan
prosessien rakennelmana ja prosessit liittyvat verkkomaisesti toinen toisiinsa. Yksinaisia erilli-

sia prosesseja ei sallita vaan kaikki prosessit linkittyvat toisiinsa. (Lecklin 2002, 141 - 142.)

Prosessiverkostot taytyy muodostaa yrityksen strategioiden pohjalta. Silloin organisaatiolla on
mahdollisuus tukea niita toiminnan osia, jotka synnyttavat yrityksen menestyksen eli ovat
kriittisia menestystekijoita. (Lecklin 2002, 142). Kun yritys organisoi toimintaansa kannatta-
vuuden ja tuottavuuden kautta, on huomattava ne toiminnot ja prosessit, jotka tuottavat
lisaarvoa asiakkaille. Kaikki lisaarvoa tuottamattomat ylimaaraiset toiminnot ja resurssit pro-

sessissa taytyisi kyeta poistamaan tai minimoimaan. (Gronroos 2009, 57.)

Erityisesti prosessijohtamisen etuina voidaan nahda johtamisen ja kaytannon toiminnan yh-
tenevaisyys. Prosessijohtamisessa prosessinomistajalla on hyvat mahdollisuudet kehittaa ja
johtaa prosessiensa toimintaa kokonaisuutena kaytannon nakyessa toiminnassa. Erityisesti
kommunikoinnin helppous ja tavoitteiden yhtenaisyys nahdaan prosessijohtamisen etuina.
(Lecklin 2002, 142.)

Prosessijohtamisen kehittamistavoitteina on usein kustannusten vahentaminen, tuottavuuden

parantaminen, laadun ja palvelun parantaminen, joustavuuden lisaantyminen ja lapi-
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menoaikojen lyhentaminen. Prosessijohtamisen ongelmana on sen soveltaminen tilanteisiin,
joissa on useita mahdollisia muuttujia esimerkiksi palvelutilanteet. Prosessijohtaminen sopii-
kin puhtaassa muodossaan helpoiten loogisesti lahestyttavien toimintojen johtamiseen.
(Lecklin 2002, 142.) Gronroos (2009, 221) kuitenkin muistuttaa tosiasiasta, etta palvelut ovat
aina prosesseja ja palveluun sisaltyvat toiminnot ja tapahtumat muodostavat prosessin tai

prosessin lopputuloksen.

4.2 Viestinta

Viestinta on monipuolinen prosessi, jossa tulkitaan asioiden merkitysta ja valitetaan tulkintaa
eli viestia vuorovaikutuksen avulla muille verkostonjasenille. Viestia on vaihdantaprosessi
lahettajan ja vastaanottajan valilla, ja viestintaa tapahtuu molempiin suuntiin. Viestintaan
vaikuttavat myos vuorovaikuttajien kulttuuriset ja fyysiset taustat. Viestinta on tulkintaa,
jakamista ja merkityksen tuottamista, joka ylla pitaa, uusii ja luo kulttuuria. Viestinnan haas-
teena on monesti viestin tulkinta eli viestin mahdollinen vaaristyma alkuperaisesta viestista.
(Aberg 2006, 84 - 85.)

Viestinnassa kaytettava viesti tulee muotoilla siten, etta vastaanottaja ymmartaa viestin.
Nain valtytaan sekaannuksilta. Viestin muotoilussa tulee panostaa viestin kiinnostavuuteen ja
esille panoon, jolla voidaan herattaa mielenkiintoa. Yksipuoleisella viestinnalla ei juuri saavu-
teta haluttua lopputulosta ja tavoitteita. Vuorovaikutuksen avulla voidaan paasta asioista
yhteisymmarrykseen. Vuorovaikutuksella varmistetaan, etta lahettaja ja vastaanottaja ym-
martavat asian ja ovat samalla aaltopituudella. Perusperiaate viestin rakentamiseen on, etta
sanat ovat tuttuja, lyhyita, kotimaisia ja lauseen rakenteet ovat lyhyita ja yksinkertaisia.
(Aberg 2006, 86 - 88.)

Viestintaosaamisen peruskulmakivet taito puhua, kirjoittaa ja olla vuorovaikutuksessa muiden
kanssa ja naita periaatteita voidaan soveltaa my0s yrityksessa tapahtuvaan viestintaan. Yri-
tyksen viestinnassa esimiehen on osattava ottaa huomioon kohderyhman tiedontarpeet, esi-
tettava asiat ymmarrettavasti ja selkeasti. Lisaksi on kyettava tuottamaan ymmarrettavaa
tekstia kirjallisessa ja sahkoisessa muodossa. Ryhmatilanteissa on osattava sitouttaa tyonteki-
jat tyohonsa. Viestinnan tulee olla ongelmaratkaisua, motivointia, kuuntelemista, vuorovai-
kutteista ja palautteen antoa. Kansainvalisimmassa ymparistossa on esimiehen osattava tun-
tea eri kulttuureita. (Juholin 2010, 146 - 147.)

Jokaisen yrityksen tulisi maaritella viestinnan merkitys tyoyhteisossa. Sita kautta voidaan
hankkia ja hyodyntaa resursseja paremmin. Johdon ja esimiesten tulisi perehtya viestinnan
kaytantoihin, jotta voidaan maaritella yrityksen viestinnalliset tavoitteet ja niiden seuranta.

Yhteiset pelisaannot tulisi luoda johtoportaassa, koska muuten henkilokunnan epaviralliset
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saannot tayttavat tyhjion. Viestinnan avulla paastaan yhteisiin tavoitteisiin. Viestinnan maari-
tellylla voidaan myos parantaa tyoyhteison tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Viestinnan maa-
rittelyssa tulisi kuitenkin olla tarkkana, koska haitallisella ja suunnittelemattomalla viestin-
nalla voidaan saada aikaan enemman haittaa kuin hyotya tyoyhteisolle. (Juholin 1999, 29 -
31.)

Vuorovaikutusosaaminen on johtajan tarkeimpia osaamisia. Sydanmaanlakka maarittelee vuo-
rovaikutusosaamisen jamakkyyden, empaattisuuden, kommunikoinnin, vaikuttamisen, avoi-
muuden ja verkostojen rakentamisen avulla. Jamakkyydella tarkoitetaan positiivista kommu-
nikointia stressaavissa tilanteissa, jossa huomioidaan myos vastaanottaja. Empaattisuuden
avulla johtaja voi kuunnella ja ymmartaa toista ja taten huomioida toisen nakokulman asias-
ta. Kommunikoinnilla pyritaan tehokkuuteen, jolloin viesti on selkea, tasmallinen ja johdon-

mukainen eri foorumeilla. (Sydanmaanlakka 2006, 153 - 155.)

Vaikuttavuudella tahdataan kykyyn olla positiivisesti vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin tulok-
sellisesti karisman ja tahdonvoiman avulla. Avoimuudella tarkoituksena on, etta johtaja pys-
tyy olemaan oma itsensa ja kykenee vastaan ottamaan kehitysideoista seka rakentavaa palau-
tetta. Verkostojen rakentamisella pyritaan hyvaan yhteistyohon verkostojen jasenten kanssa
ja hyvat verkostot ovat tarkeita tyotavoitteiden saavuttamisessa.(Sydanmaanlakka 2006, 153 -
155.)

Aberg mairittelee johtamisviestinnan seuraavanlaisesti; ”Johtamisviestinta on organisatorisis-
sa puitteissa tapahtuvaa johtamistyota, jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvit-
tavan tiedon tuottaminen ja jakaminen, yksiloiden ja ryhman tyon suuntaus, organisointi,
valvonta, motivointi, ja kannustaminen seka vuorovaikutus ja yhteisollisyys”. Johtajan tar-
keimpia tehtavia on luoda yhteisollisyytta vuorovaikutuksen kautta ja vuorovaikutuksessa
korostuu henkilokunnan motivointi ja kannustaminen. Johtamisviestinnassa korostuu organi-
sointi, suuntaaminen ja valvonta, koska johtaja saa asioita aikaan yhdessa henkilokunnan
kanssa. (Aberg 2006, 93.) Kuvio kahdeksan kuvastaa Abergin tapaa tarkastella esimiehen ko-
konaisviestintaa, joka muodostuu viestinnan kontekstista eli puitteet ja sisallon painopistees-
ta. (Aberg 2006, 97 - 98).
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Kuvio 8: Tulosviestintamalli (Aberg 2006, 98.)

Viestinta on opinndytetyon kannalta tarkedssa roolissa, jolloin Abergin (2006, 98) tulosviestin-
tamalliin soveltuu erityisen hyvin johtamisviestintaan. Malliin on kiteytetty ulkoiseen ja sisai-

seen viestintaan liittyvat asiat. Sisainen viestinta on opinnaytetyossa suuremmassa roolissa.

Tyoyhteison kannalta on tarkeaa tukea perustoimintoja, koska kaikki toiminnot tukevat yri-
tyksen perustoimintoja. Perustoimintojen yllapitamiseen tarvitaan niin sisaista ja ulkoista
viestintaa. Ulkoiseen viestintaan kuuluu muun muassa markkinointi, kumppanuusverkostot ja
muut suhteet tyoyhteisoihin. Sisaiseen viestintaan sisallytetaan operatiivinen ja sisainen
markkinointi. (Aberg 2006, 98 - 99.)

Profiloinnilla tarkoitetaan tavoitetilan rakentamista eli visioita ja missiota. Informoinnilla
kyetaan kertomaan tyoyhteison tapahtumista ulkoisesti ja sisaisesti. Ulkoisessa informoinnissa
kaytetaan yleensa mediaa ja verkostoja, jolla kyetaan valittamaan tietoa eteenpain. Tama
vastuualue kuuluu monesti johdolle ja tiedostusvastaaville. Sisainen viestintajarjestelma
koostuu viestintakanavista, viestinnan jarjestelyista ja viestinnan saannoista. Viestintakanavi-
na voidaan kayttaa palalavereita, blogia, sahkopostia, tiedostustilaisuuksia, kiertokirjeita,
ilmoitustaulua, intra yms. Operatiivinen viestinta kulkee vaakasuorassa tyontekijalta toiselle.
(Aberg 2006, 100 - 103; 108 - 109.)

Kiinnittamisella tarkoitetaan perehdyttamista tyohon ja tyoyhteisoon, jotta yrityksen toimin-
tavarmuus taataan. Perehdyttaminen tulee koskea uusia ja nykyisia tyontekijoita, jolloin hen-
kilokunnan tiedot ovat ajan tasalla. Perehdyttamisessa kaydaan lapi muun muassa yrityksen

pelisaannot, tyoturvallisuutta, henkilostopolitiikkaa ja tyotekijan velvollisuuksia. Profilointi
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tulee kayda koko henkilokunnan kanssa, jotta ymmarretaan organisaation raamit. Perehdyt-
tamiseen voidaan kayttaa erilaisia valmiita malleja, jolla kyetaan kaymaan tarkeimmat aihe-
alueet. Laheisverkosto koostuu henkilon yhteyksista, jotka ovat tyontekijan henkilokohtaisella
tasolla eli ystavat, kaverit yms. Niin sanotulla ”puskaradiolla” tarkoitetaan epavirallista vies-

tintaa, jossa liilkkuu muun muassa huhuja. (Aberg 2006, 103 - 107.)

Esimiehen roolissa on hyva huomioida, etta viestintatyytyvaisyydella on suora yhteys tyomoti-
vaation ja tyotyytyvaisyyteen. Viestinnassa tulee muistaa kohderyhma, jolle viestia valite-
taan. Viestia laatiessa tulee miettia viestin kohdentamista ja raataloimista. Sisaisen viestin-
nan haasteita ovat tietojen liikkkuminen, tietovarastot, verkot, esimiehet ja innovatiivisten
ideoiden vaihtaminen. (Aberg 2006, 110 - 112.)

Laamanen mainitsee (2002, 17) kirjassaan, etta esimieskeskeinen toimintamalli tulee jaamaan
historiaan, koska se on liian hidas ja kankea nykymaailmassa, jossa asiakas tekee ratkaisunsa
nopeassa syklissa. Esimieskeskeisessa toiminnassa paatokset syntyvat liian hitaasti, koska rat-
kaisuun tarvittava kokonaisuuden ymmartamiseen kuluu liikaa aikaa. Byrokratia rajoittaa hen-
kilokuntaa toimimasta joustavasti ja nopeasti seka tuottamasta lisaarvoa toimintaan. Taman
takia asiakkaan pitkastyvat ja vaihtavat palveluntuottajaa. Esimiehen tulee huomioida asia,
jos henkilokunnalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tyohonsa talloin motivaatio ja sitoutumi-

nen tyohon laskee.

Sisaiseen viestintaan liittyy henkilokunnan valtuuttaminen, jolla tarkoitetaan, etta henkilo-
kunnalle annetaan tarvittavaa paatantavaltaa ryhtya toimenpiteisiin ongelmatilanteissa. Val-
tuuttamisen avulla palvelu tai tuote voidaan korjata reaaliaikaisesti palvelutilanteessa, jossa
asiakas on lasna. Valtuuttamiselle on tarkeaa kuitenkin maaritella pelisaannot eli rajat, koska
juridiset asiat tulee huomioida, jottei liiketoiminnalle synny esimerkiksi taloudellisia tappioi-
ta. (Gronroos 2009, 467.)

Henkilokunnan valtuuksien rajat tulee olla selkeasti maaritelty ja yhteisesti hyvaksytyt. Val-
tuuttamisessa on tarkeaa rohkaista toimimaan asiakaskeskeisemmin ja tehokkaammin asia-
kaspalelutilanteessa. Valtuuttamisen onnistumisen takana on henkilokunnan ja esimiesten
luottamus. Henkilokunnalle myos tulee luoda tarvittavat toimintaedellytykset. Asiakkaat ovat
tyytyvaisempia ja henkilokunta motivoituu seka tyotyytyvaisyys lisaantyy valtuuttamisen myo-
ta. Valtuuttamisen myota asioihin voidaan vaikuttaa ja paatoksia kyetaan tekemaan reaaliai-

kaisesti, jolloin my0Os vuorovaikutus palveluprosessissa parantuu. (Gronroos 2009, 468 - 469.)

Motivaatio on muuttuva tila, joka vaikuttaa henkilon toimintaan. Motivaatiolla kyetaan saa-
vuttamaan tavoitteita, joiden tulisi olla realistisia. Motivaatio voidaan jaotella ulkoiseen ja

sisaiseen, jolloin ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi palkkaa eli raha tai ylennys-
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ta. Sisainen motivaatio muodostuu muun muassa henkilon sisaisista voimista, tekniikoista,

kiinnostuksesta ja innostuksesta. (Salminen 2001, 138 - 141.)

Motivaatiota voidaan lisata henkilon mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsa omien ideoi-
den kautta ja etenkin taysipainoisen osaamisen hyodyntamisen myota. Motivaation syntymista
ei voida saavuttaa kaskemalla. Motivaattorina toimii muun muassa aineeton palkitseminen eli
sanaton viestinta, kehuminen, arvostus jne. Esimiehelle on tarkeinta loytaa henkilokunnan eri

persoonille toimivat aineettomat palkitsemismuodot. (Salminen 2001, 138 - 141.)

Palkitseminen on henkilokunnalle tarkeaa, jotta hyvin tehdysta tulisi saada ns. palkkio, joka
voi olla aineetonta kuten edellisessa kappaleessa kaytiin lapi. Palkitsemisessa tulee huomioi-
da organisaation kulttuuri, jolloin voidaan loytaa sopivimmat keinot. Palkitseminen tulisi liit-
tya palvelulaadun mittareihin, jolloin voidaan palkita oikein perustein, mutta myos muuttuvi-
en tilanteiden ongelman ratkaisusta tulisi palkita. Palkitseminen tulisi tapahtua heti tilanteen
jalkeen, jolloin saavutetaan paras tehokkuus palkitsemisessa, joka vaikuttaa tuleviin haastei-

siin positiivisesti. (Lecklin 1999, 67.)

Palautteen avulla yrityksen johto voidaan saada tietoa, millaisena eri henkilot ja heidan kayt-
taytyminen seka tyoskentely koetaan. Kaytannossa palautteen saanti on esimiehen vastuulla,
jos halutaan saada suoraa palautetta henkilokunnalta. Positiivista palautetta tulee muistaa

antaa, joka tulee antaa heti hyvan suorituksen jalkeen. (Aberg 2006, 161 - 162.)

Palautteen tehokkuuteen vaikuttaa, jos toinen osapuoli on aidosti samaa mielta. Henkilokun-
nalle on vaikea ymmartaa, kuinka toiminta sujuu, jos esimies on vain hiljaa ja minkaanlaista
palautetta ei saada. Negatiivinen palaute tulee muistaa antaa rakentavasti ja jokainen tekee
virheita. Jatkuvalla negatiivisella palautteella voidaan, jopa lamauttaa koko toiminnan. Ra-
kentava palaute on hyvin tarkeaa saada, koska sen avulla voidaan kehittaa toimintaa entista
paremmaksi. (Aberg 2006, 161 - 162.)

Sydanmaanlakka kiteyttaa kirjassaan (2006, 130 - 131), etta “kaiken oppimisen, kasvun ja
kehityksen perusedellytys on palaute”. Palautetta tulee antaa yksilon ja tiimin seka koko
organisaation tasolla. Palautteen antamista ei pitaisi vaheksya, koska palautteenannolla on

suuri vaikutus tyoyhteison tyotyytyvaisyyteen.

Palautetta tulisi saada niin organisaation johdolta niin kuin omilta tyokavereilta. Tavallisesti
Suomessa on totuttu antamaan palautetta negatiivisista asioista eli positiivista palautetta ei
tulisi vaheksya. Palautteen tulisi olla tilanteeseen mukaan, oikeudenmukaista, johdonmukais-

ta ja ennen kaikkea suosia kaksisuuntaista palautetta. (Juholin 1999, 182 - 186.)
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Johtamisosaamisessa painotetaan ihmisten johtamista ja palveluiden johtamista. Vuorivaiku-
tus maarittelee yrityksen onnistumisen kilpailukyvyssa. Kilpailukyvykkyyteen vaikuttavat hen-
kilokunnan innostaminen, yhteisten tavoitteiden asettaminen ja ymmartaminen. Kiristyvan
kilpailutilanteen myota henkilomuutokset ovat vaistamattomia, jolloin muutosten johtaminen
korostuu. Talloin henkilokunnan tyohyvinvoinnista ja viihtyvyydesta tulee huolehtia. (Elinkei-

noelaman keskusliitto.)

Nykyaikainen johtamisen tulisi olla valistavaa ja paamaarana jaettu johtajuus. Johtajien tay-
tyy myos ottaa mentorin rooli ja valmentaa henkilokunnastaan johtamisen osaajia. Talloin
myos johtamismenetelmat toimivat tehokkaasti. (Sydanmaanlakka 2006, 89, 155 -156.) Seu-

raavaksi kasitellaan laadunvalvontaa erityisesti johdon nakokulmasta.

4.3 Laadunvalvonta

Tassa luvussa kaydaan lapi palveluprosessin johtamisen kannalta oleellisia laadunvalvonnalli-
sia seikkoja, kuten palvelunlaadunhallintajarjestelmaa ja palvelun standardoimista. Aihetta
tarkastellaan myos itse johdon merkityksella laatuun. Viimeisena kasitellaan palvelunlaadun

mittaamista.

Palvelulaatu voi olla palveluyrityksen tarkein kilpailukyvyn osa-alue, johon palveluyritys tah-
taa. Silloin kyseinen kilpailu osa-alue tulee tuoda koko palveluyrityksen toimintaan mukaan,
jolloin palvelulaatu tulee integroitua palveluyrityksen perusarvoihin, visioon, missioon ja stra-
tegiaan. Taten voidaan saavuttaa yhteiset paamaarat yhtenaisella linjalla. Lisaksi tulisi luoda
yhteinen laatupolitiikka, joka koskisi palveluyrityksen joka ainutta toimijaa. (Lecklin 1999, 40
-41.)

Laatupolitiikan tarkoituksena on linjata palvelulaadun yhteiset tavoitteet ja suunta johdon
viestinnan avulla. Laatupolitiikkaa maaraa pitkalti yleiset ISO -standardit, jotka auttavat joh-
toa kokoamaan palveluyritykseen yhtenaisen laatupolitiikan. Suunnittelu tulee aloittaa palve-
luyrityksen perusarvoista. Laatupolitiikan muodostamisessa tulee muistaa asiakkaiden tarpeet
ja odotukset, jotta laatupolitiikka on totuuden mukaista. (Suomen standardisoimisliitto 2001,
24; Lecklin 1999, 45 - 46.)

Palvelulaatujarjestelma on yksi osa-alue palveluyrityksen ennalta maaritettya ja kayttamaa
johtamisjarjestelmaa, jonka tarkoituksena on yhtenaistaa palveluyrityksen maarittamaa poli-
tiikkaa ja tavoitteita, joilla ne saavutetaan. Palvelulaatujarjestelma tulee integroitua palve-
luyrityksen johtamiseen, joka on palveluyrityksen johdon apuvaline palvelulaadun hallinnassa.

Palvelulaadunjarjestelman avulla palveluyrityksen johto voi helpommin vieda palvelulaadun
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tavoitteitaan koko organisaatioon. (Suomen standardisoimisliitto 2001, 22 - 24; Lecklin 1999,
35.)

Palvelulaadunjarjestelman tavoitteena voivat olla asiakastyytyvaisyys, jarjestelmallinen ohja-
us ja seuranta, palveluprosessin laadukkuus, tuottavuus, standardoiminen ja henkilokunnan
koulutuksen tukeminen. Toimiakseen palvelulaatujarjestelma tulee olla tarpeeksi kaytannon-
laheinen, selkea ja tarpeeksi helppo. Palveluyritysten palvelulaatujarjestelman ovat yritys-
kohtaisia, koska suunnittelusta ja toteutuksesta ei ole olemassa yhta oikeaa esimerkkimallia,

joka toimisi kaikissa palveluyrityksissa. (Lecklin 1999, 35 - 39.)

Palvelulaatujarjestelman rakentaminen voidaan aloittaa kokoamalla palveluyrityksen palvelu-
laatuohjeistuksen, johon sisaltyy palveluyrityksen arvomaailma, strategiat ja laatupolitiikka.
Kyseisen palvelulaatuohjeistuksen tarkoituksena on kiteyttaa palveluyrityksen palvelulaatu-
jarjestelman asian omaisille. Taman jalkeen maaritellaan palveluprosessista kuvaus, jossa
vastataan kysymyksiin mita, kuka, milloin ja miksi. Maarittely selkeytta ja kehittaa palvelu-
prosessia. Seuraavaksi kuvataan palvelun tyotavat, jolloin vastataan missa ja miten kysymyk-
siin, jotka tarkentavat palvelutyon ohjeita. Valtakunnalliset lait, normit, asetukset ja viran-
omaisoheistukset vaikuttavat ja ohjaavat palveluyrityksen toimintaa ja palveluprosessia.
(Suomen standardisoimisliitto 2001, 36; Lecklin 1999, 35 - 37.)

Kuvio 9 havainnollistaa palvelulaadunjarjestelman suunnittelua ja rakentamista oikeassa jar-
jestyksessa seka suhdetta toisiinsa. Palvelulaatujarjestelman rakentaminen ja suunnittelu
aloitetaan kohdasta yksi eli palvelulaadun ohjeistuksesta, jonka jalkeen edetaan numerolli-
sessa jarjestyksen mukaan. Vaikuttavuuden suuruus maaraytyy painvastaisessa jarjestyksessa,

koska valtakunnalliset ohjeistukset vaikuttavat eniten palveluyrityksen toimintaan.
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4. Valtakunnallinen
ohjeistus

- Lait ja asetukset
- Normit

- Virannomaisohjeet

3. Toimintatapa kuvaus

- Missa ja miten

2. Palveluprosessin kuvaus
-Mita ja kuka

- Milloin ja miksi

1. Palvelulaadun ohjeistus
- Arvot

- Strategiat

- Laatupolitiikka

Kuvio 9: Mukailtu palvelulaatujarjestelman suunnittelu ja rakentaminen (Lecklin 1999, 36.)

Palvelulaatujarjestelman suunnittelu ja rakentamisen eri vaiheet tulee ymmartaa, jotta hah-
motetaan siihen vaikuttavia asioita. Palveluyrityksen toiminnan kannalta eri osa-alueet tulee
huomioita, jotta kyetaan suunnittelussa ja rakentamisessa hyvaan lopputulokseen. Esimerkiksi
lakeja, asetuksia ja normeja tulee palveluyrityksen noudattaa, jotta toimita on vakaalla ja

laillisella pohjalla.

Standardoiminen on syntynyt asiakkaiden tarpeesta varmistaa tuotteiden laatua. Asiakas ta-
ten on voinut paremmin tarkkailla tuotteiden laatu ja tuotantotilojen ja - prosessien seka
laitteiden asianmukaisen laadukkuuden. Taten asiakas pystyy varmistamaan, etta kaikki lop-
putuotteeseen liittyva on kunnossa ja asiakkaan seka tuottajayrityksen laatuvaatimukset ovat
samalla tasolla. Taman jalkeen asetetaan asiakkaan ja tuottajayrityksen yhteistyolla tuotteil-
le laatuvaatimukset, jolloin laatuvaatimukset standardoidaan kirjallisendokumentin muodos-
sa. Kun tuotteille on luotu standardit, niiden valvonta on siirretty yleensa puolueettomalle
taholle, jolloin valvonnasta on pystytty irrottamaan resurssikapasiteettia kehitystyohon.
(Lecklin 1999, 314 - 315.)

Kaytannossa standardit ovat tyokalu erilaisille laatujarjestelmille, joilla voidaan tarkastella
laatuvaatimuksia. Standardit kertovat vain millaisella laatutasolla tuottajanyrityksen toimin-

taa pitaisi suorittaa, jotta asiakas voi olla lopputulokseen tyytyvainen. Standardit itsessaan



36

eivat kerro kuinka niita tulisi luoda. Standardien luominen on jokaiselle yritykselle yksilollista,
jonka suunnittelu ja rakentaminen on tilannekohtaista, jossa pitaa noudattaa asiakkaan tar-
peita. Lahtokohtaisesti standardit pitaisi luoda siten, etta ne palvelisivat ja tukisivat yrityksen
toimintaa johon niita ollaan luomassa. I1SO ”9000” -standardit toimivat yleisena tukena, jos
yritys haluaa alkaa suunnittelemaan ja rakentamaan omaa standardointia. (Lecklin 1999,
315.)

Palveluyrityksen palvelustandardit ovat samankaltaisia, kuin laadunhallintastandardit metalli-
teollisuusaloilla. Eroavaisuus alojen valille syntyy, kun metalliteollisuuden tuotteet voidaan
mitata fyysistenominaisuuksien mukaan, mutta palvelualalla tuotteiden eli palveluiden mit-
taamisen kohteet ovat aineettomia ominaisuuksia. Palveluyrityksen palvelustandardit voidaan
muodostaa eri standardityyppien mukaan. Palvelustandardit tulisivat kaikkiin niihin osioihin,
josta asiakas saa palvelukokemuksia. Suunnittelussa pitaisi ottaa huomioon asiakkaan tarpeet
ja palvelulaadun vaatimukset eli palvelukokemukset.

(Ford, R. Sturman, M. 2011, 11.)

Kun asiakkaan tarpeet ja laatuvaatimuksen on tunnistettu ja ymmarretty voidaan alkaa luo-
maan palvelustandardeja kirjallisena dokumentiksi. Yleisesti ottaen palvelustandardit esimer-
kiksi ravintolassa voidaan luoda viiden eri palvelustandardityypin mukaan. Ensimmainen stan-
dardoimisen kohteena voidaan ottaa henkilokunnan suorituskykyyn, johon liittyy palvelun
vasteaika. Taman palvelustandardin nimikkeena voidaan kayttaa tyosuoritusstandardi. (Ford,
R. Sturman, M. 2011, 11.)

Toisena palvelustandardina voidaan pitaa tuotestandardia, joka liittyy ruokaan ja juomaa.
Kolmas palvelustandardi liittyy tilojen siisteyteen ja viihtyvyyteen eli tilastandardi. Neljan-
nessa palvelustandardissa huomioidaan varastojen sisalto eli mita pitaa olla, jotta ravintolan
toimintoja voidaan toteuttaa. Kyseita palvelustandardia voidaan nimittaa varastostandardiksi.
Viides palvelustandardi on koulutusstandardi, joka tarkoittaa kuinka paljon henkilokuntaa
koulutetaan kokonaisuudessaan vuoden aikana. Koulutusstandardi takasi henkilokunnan ajan-
tasaisen ammattitaidon, jolla on vaikutuksia palvelun laadukkuuteen. (Ford, R. Sturman, M.
2011, 11.)

Palvelulaatua voidaan mitata organisaatiossa eri menetelmin. Tarkeaa on ymmartaa asiakkaan
arvot, odotukset ja tarpeet, jotta voidaan rakentaa mittausjarjestelma. Mittauksessa on siis
tarkea ymmartaa ensimmaisena asiakkaan arvomaailma, jotta voidaan maarittaa asiakastyy-
tyvaisyys. Mittauksen kohteena voivat olla organisaation eri prosessit, jolloin saadaan moni-
puolinen nakemys laadusta. Asiakkaiden tarpeet, odotukset muuttuvat ajan myota, jolloin

myos on pysyttava jatkuvassa muutoksessa mukana, jolloin myos mittareita tulee kohdistaa
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uudelleen. Mittareiden avulla kyetaan ns. nakemaan tulevaisuuteen, jolloin voidaan reagoida

muuttuviin tilanteisiin ja kehittaa toimintaa eteenpain. (Lecklin 1999, 114 - 115.)

Laadun mittaamiseen voidaan kayttaa eri menetelmia organisaatiossa, mutta tietotekniikka
tulee tukea, jotta voidaan olla reaaliajassa. Mittaustekniikat tulee integroitua johtamisjarjes-
telmaan, jotta toiminta olisi tehokasta. Mittausta suoritetaan kvantitatiivisella tai kvalitatiivi-
sella menetelmalla, jolloin menetelmia on muun muassa haastatteluita, kyselyita, lomakkeet,
innovatiiviset tavat yms. (Lecklin 1999, 116 - 118.)

Tarkeinta on selvittaa asiakastyytyvaisyys, jolloin voidaan alkaa suunnittelemaan mittareita,
jonka jalkeen kyetaan rakentamaan mittaristo. Taman jalkeen mittaristo viedaan kaytantoon
ja jolloin se on osana johtamisjarjestelmaa ja markkinointijarjestelmaa eli paivittaista tyos-
kentelya ja kehittamista (Lecklin 1999, 116 - 118.) Seuraavassa kappaleessa kasitellaan koe-
tun palvelunlaadun kannalta erittain oleellinen palveluvirheiden korjaaminen jossa palvelun-

laadun mittaaminen on tarkeassa osassa.

4.4  Palvelun normalisointi

Luvussa syvennytaan ensimmaiseksi palvelun normalisointiin kasitteena. Tekstissa syvenny-
taan ohjeisiin ja suuntaviivoihin palvelun normalisointiprosesseille seka normalisointijarjes-

telman toiminnalle.

Palvelun normalisointi tarkoittaa palvelutilanteissa tapahtuvien virheiden ja valitusten palve-
lulahtoista korjaamista. Lucaksen mukaan (2012, 217) palveluvirhe syntyy kun tuote tai palve-
lu ei kohtaa asiakkaan odotuksia. Perinteisesti ongelmien kasittely kaydaan hallinnollisesti
reklamaatioiden kautta, joissa yritys pyrkii korvaamaan asiakkaalle niin vahan kuin mahdollis-
ta. Kun perinteisesti pyritaan sisaiseen tehokkuuteen, palvelun normalisoinnissa keskitytaan
ulkoisiin vaikutuksiin. Normalisoinnissa pyritaan nakemaan yrityksen palvelutoiminta pitkanai-
kavalin toimintana, jolloin asiakas pyritaan pitamaan mahdollisimman tyytyvaisena. (Gronroos
2009, 159.)

Gronroosin kirjassa maaritellaan palvelun normalisointi seuraavanlaisesti: ”palvelun normali-
sointi on prosessi, jossa havaitaan palvelussa tapahtuneita virheita. Lisaksi ratkaistaan asiak-
kaiden ongelmia ja luokitellaan niiden perimmaisia syita. Tuotetaan myos tietoja, jotka voi-
daan kytkea muihin suoritusmittareihin palvelujarjestelman arvioimiseksi ja kohentamiseksi”.
Palvelun normalisointi voi kohdistua niin sanottuihin todellisiin ongelmiin ja tunneperaisiin
ongelmiin. Yrityksen on kyettava normalisoimaan molemman kaltaiset ongelmat. (Gronroos
2009, 159.)
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Palvelun normalisoinnin onnistumiseen vaikuttaa keskeisesti tyontekijan sitoutuminen toimin-
taan. Toimintavaltuudet ovat keskeisessa osassa normalisoinnissa. Normalisoinnissa on erittain
tarkeaa, etta asiakas kokee loppuratkaisun mahdollisimman oikeudenmukaiseksi. (Gronroos
2009, 159 - 160.)

Asiakkaan kokema oikeudenmukaisuus voidaan jakaa tutkimuksien mukaan kolmeen osa-
alueeseen. Tuloksen-, menettelytapojen- ja vuorovaikutukselliseen oikeudenmukaisuuteen.
Yhden nakokulman hallinta ei riita vaan kaikki on otettava huomioon. Nama kolme osa-aluetta
ovat osa normalisointi prosessia ja sen lopputulosta, ne vain tarkastelevat sita eri nakokul-
masta. Tuloksen oikeudenmukaisuuden nakokulmassa asiakas tarkastelee itse prosessin loppu-
tulosta, onko anteeksipyyntd ja korvaus linjassa hanen toiveidensa kanssa. (Gronroos 2009,
160.)

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus nakokohtana sisaltaa sen, kuinka asiakas on kokenut
voivansa olla mukana ja vaikuttaa palvelun normalisointiin. Myos normalisointiprosessin help-
pous, mukavuus ja sen sijoittaminen oikea-aikaisesti toiminnassa nahdaan tarkeana asiakkaal-
le. Vuorovaikutuksellisuuden oikeudenmukaisuuden nakokulmassa asiakas mittaa normalisoin-
tiprosessin aikaisia vuorovaikutustilanteita. Tilanteet tulisi kyeta hoitamaan rehellisena ja
empaattisena, viestinnan ja kayttaytymisen taytyy olla oikeudenmukaista. (Gronroos 2009,

160.) Kuvio kymmenen kuvastaa palvelun normalisointiprosessia.

~
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Kuvio 10: Mukailtu palvelun normalisointiprosessi asiakastilanteessa (Lucas 2012, 241.)



39

Edella mainittu kuvio tuo esiin yksinkertaisessa ja selkeassa muodossa, kuinka normalisointi
etenee vaiheittain. Palveluyritykselle normalisointiprosessi on tarkeaa, koska muutoin asia-

kastyytyvaisyys voi laskea. Normalisointi on osana asiakaslahtoista toimintaa.

On palvelua tuottavan organisaation tehtava seurata heidan prosesseissa tapahtuvia virheita
ja laadullisia ongelmia, ei asiakkaan. Reklamaatiolle pitaisi syntya tarvetta ainoastaan silloin,
kun organisaatio ei ole itse kyennyt huomaamaan tai hoitamaan palvelussa syntynytta ongel-
maa. Jos yrityksen ponnistelusta huolimatta asiakas joutuu tilanteeseen, jossa han joutuu
jattamaan reklamaation, tulisi sen tekeminen ja jattaminen olla mahdollisimman vaivatonta.
(Gronroos 2009, 161.)

Palveluorganisaation taytyisi olla mahdollisimman aktiivinen palvelun normalisoinnin suhteen,
mita nopeampi prosessi on, sita parempi. Normalisointiprosessin kannalta on virhe, jos yritys
odottaa asiakkaan aloitetta korjaustoimenpiteille. Asiakkaalle taytyy esittaa ensimmaiseksi
anteeksipyynto, mutta yleensa se ei riita, koska usein tarvitaan myos hyvitys. Normalisoinnis-
sa tulisi hyvittaa normalisoinnin kohteena olevaa asiakasta heti, koska hyvityksen viivyttami-

nen heikentaa selkeasti prosessin onnistumista. (Gronroos 2009, 162.)

Tutkimuksien mukaan hyvan asiakkaan menettaminen on yrityksen tulokselle huomattavasti
suurempi haitta, kuin liian isot hyvitykset. Hyvitys on jarkevaa vaikka virhe olisi lahtoisin asi-
akkaan toiminnasta, tallainen toiminta takaa pitkan aikavalin toiminnassa yritykselle hyvan
tuloksen. (Gronroos 2009, 162.)

Itse palveluprosessissa tapahtuneen virheen tai ongelman korjaaminen ei riita vaan norma-
lisoinnissa on kiinnitettava erityisesti huomiota tunneperaisiin reaktioihin. Tunteisiin olisi
keskitettava huomio ensimmaiseksi, koska niilla on todella suuri vaikutus normalisointiproses-
sin lopputulokseen. Jotta normalisointia voidaan kyetaan hyodyntamaan riittavassa laajuudes-
sa, taytyy toimintaan suunnitelma selkea normalisointijarjestelma. Normalisointijarjestelma
Suurissa organisaatioissa reklamaatio-osastot taytyisi nahda palvelun normalisointi prosessien

jatkeena, koska muutoin ne vain hidastavat normalisointiprosesseja. (Gronroos 2009, 162.)

Yritysten tulisi laskea kokonaisvaltaisesti hinta palvelun epaonnistumiselle. Palvelun hylkaa-
man asiakkaan tilalle uuden asiakkaan loytaminen, saati vanhan asiakkaan takaisin saaminen
on huomattavasti kalliimpi ponnistus yritykselle kuin hyvityksen antaminen. Usein johto ei
kykene nakemaan huonosta palvelusta aiheutuvia kustannuksia riittavan laajasti vaan he kes-
kittyvat kokonaisuuden kannalta pieniin kustannuksiin kuten mahdollisimman vahaiseen hyvi-
tykseen. (Gronroos 2009, 163.)
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Asiakaspalvelutyossa toimivien henkiloiden tulisi kyeta seuraamaan palveluprosesseja aktiivi-
sesti ja arvioimaan niissa tapahtuvia virheita. Ihanteellista olisi, etta mahdolliset virheet nah-
taisiin jo ennen kuin ne ehtivat syntya. Kaytannossa tama ei kuitenkaan ole usein mahdollista
ja virhe ehtii tapahtua, jolloin asiakas huomaa sen ensimmaiseksi. Yrityksen tulisi kannustaa
asiakkaitaan ilmoittamaan tapahtuneista virheista silla yleensa asiakkaat vain vaihtavat palve-

lua tarjoavaa yritysta. (Gronroos 2009, 163 - 164.)

Normalisointijarjestelmassa taytyisi analysoida toiminnasta ne prosessit, joissa virheiden syn-
ty on todennakoisinta ja keskittaa ponnistukset niihin. Yleisesti ottaen virheita voi sattua
koko prosessiketjussa ja erityisesti sellaiset kohdat toiminnassa, jossa pieni virhe voi synnyt-
taa pitkan virheidenketjun. Organisaation koulutus on tarkeassa osassa tallaisissa kohdissa,

silla nopea reagointi on aarimmaisen tarkeaa. (Gronroos 2009, 164 - 165.)

Koulutuksen lisaksi riittavat valtuudet ovat erittain suuressa osassa normalisoinnin onnistumi-
selle. Talloin normalisointiprosessi voi toimia tehokkaasti ja riittavan nopeasti. Organisaatios-
sa on kuitenkin oltava selvat rajat, missa vaiheessa palvelutyontekijan normalisointi oikeudet
paattyvat ja on otettava yhteytta esimerkiksi esimieheen. Normalisointijarjestelmassa on
oleellista, etta asiakas pidetaan kokoajan tietoisena virheen korjaamisesta ja sen etenemises-
ta. (Gronroos 2009, 165.)

Kun virhe on korjattu ja siita ilmoitetaan asiakkaalle, tulisi samalla ilmoittaa se, mita yritys
oppi virheestaan ja kuinka palveluprosesseja on korjattu. Normalisointijarjestelmassa taytyisi
olla sisaisesti kyky kayttaa hyvaksi normalisointiprosesseissa saatuja tietoja ja tuloksia. Nailla
tuloksilla kyetaan arvioimaan perusongelmat palveluprosessissa ja mahdollisuuksien mukaan
kehittaa. Palveluprosessia tulisi muuttaa, jotta vastaavia palveluvirheita ei paasisi syntymaan
uudestaan. (Gronroos 2009, 165.)

4.5 Palveluprosessien kehittaminen ja mallinnus

Luvussa kaydaan ensimmaiseksi lapi palveluprosessien kehittaminen. Kehittamisen jalkeen
tutustutaan professorien Ford R. ja Sturman M. (2011) palveluprosessimalli. Tama malli toimii
pohjana muodostetulle palveluprosessijohtamisen mallille, joka esitetaan luvun viimeisessa

osiossa teoreettisin perusteluin.

Palveluiden ollessa itsessaan prosesseja, niiden tutkiminen prosessikuvauksien avulla on teho-
kasta ja suotavaa. Ilman prosessikuvauksia palveluprosessien kehittaminen on erittain vaikeaa
tai jopa mahdotonta. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 40.) Yleisesti prosessien kehittaminen suo-
sitellaan tehtavan tiimityoskentelyna. Kehittamistiimeja voi olla kahdenlaisia, uudistavia tii-

meja ja laadunkehittamistiimeja. Uudistavat tiimit tekevat prosesseihin suuria muutoksia,
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suunnittelevat tai uudistavat prosesseja kokonaisuudessaan. Uudistavissa tiimeissa tulisi olla
kaikkien prosessien vaiheiden asiantuntijat mukana. Laadunkehittamistiimeissa henkilot seu-
raavat prosessien tilaa ja tarpeen vaatiessa tekevat niihin korjauksia ja kehittamista. Jotta
erilaiset prosessien muutokset voivat onnistua, taytyisi prosessienkehittajien olla mukana

kehittamisenkohteena olevan prosessin paivittaisessa toiminnassa. (Lecklin 2002, 146 - 147.)

Pitkanen muistuttaa kirjassaan johtamisen suurenmoinen keveys (2010, 97), etta prosesseja
kehittaessa taytyisi kyeta erottamaan niiden muuttaminen ja vakiinnuttaminen. Han mainit-
see, etta usein pyritaan virheellisesti molempiin tavoitteisiin samaan aikaan. Toimintaa ei voi
hanen mukaan vakiinnuttaa samaan aikaan kun tapahtuu prosessin muutos, mutta muutosta
taytyy aina seura sen vakiinnuttaminen. Pitkanen lisaakin, etta vasta muutoksen vakiinnuttua

prosessi voi toimia ja tuottaa.

Prosessien kehittamiseen voidaan kayttaa yksinkertaista kolmevaiheista kehittamismallia.
Kehittamismallissa toiminta jaetaan nykytilan kartoitukseen, prosessianalyysiin ja prosessin
parantamiseen. Mallissa on myos oleellisessa osassa prosessien jatkuva kehittaminen, jota
kuvio 11 kuvaa. (Lecklin 2002, 149.)

1. Nykytilan
kartoitus

= Jatkuva 2.

kehittaminen Prosessianalyysi

3. Prosessin
parantaminen

Kuvio 11: Mukailtu prosessien kehittaminen (Lecklin 2002, 150.)

Nykyaikana jatkuvakehittaminen on tarkeassa roolissa yrityksen toiminnassa. Siten voidaan
pysya ajanhermolla jatkuvassa muutoksen maailmassa. Kehittaminen on palveluprosessimallin

muodostuksen kannalta oleellista, jotta kyetaan parantamaan toimintaa jatkuvasti.
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Nykytilan kartoitus on ehdoton edellytys prosessien kehittamisessa. Prosesseja on taysi mah-
dottomuus kehittaa, jos ei tieda mita on kehittamassa. Nykytilan kartoitusvaiheessa keskity-
taan erityisesti ”prosessityon organisointiin, prosessikuvaukseen, prosessikaavioiden laatimi-
seen ja prosessin toimivuuden arviointiin.” Kartoituksella haetaan myos mahdollisia kehitet-

tavia prosesseja. (Lecklin 2002, 150.)

Prosessianalyysi vaiheessa tarkastellaan valitun prosessin ongelmia ja pyritaan ratkaisemaan
ne. Vaiheessa myos valitaan laatukustannuksia, erilaisia kehitystyokaluja, toimintaa seuraavia
mittareita ja vertaillaan prosessia jo toimiviin sellaisiin. Prosessi voi kokea hyvinkin pienia
muutoksia kehittamisen aikana, tai se voidaan uudistaa tai lopettaa kokonaan. (Lecklin 2002,
150.)

Prosessianalyysissa loytyneilla kohteilla ja valittujen toteutustapojen avulla tehdaan prosessin
parannussuunnitelma, edetaan sen mukaan ja otetaan uudistettu tai uusi prosessi kayttoon.
Kun pyritaan mahdollisimman laadukkaaseen toimintaan, toiminta taytyy perustua jatkuvan
kehittamisen periaatteeseen. Prosesseja pyritaan arvioimaan ja mittaamaan jatkuvasti, orga-
nisaation kannalta riittavan saannollisesti ja jos uusia ongelmia kohdataan tulee prosessin
kehittaminen kaynnistaa uudestaan. Muutoksen onnistuminen vaatii myos prosessiin kuuluvien
henkiloston henkista muutosta. Henkiloston henkisen muutokseen vaikuttavat johdon antama
tuki, riittavan edellytysten luominen, tiimiytyminen ja ohjeistus ja ohjaaminen. (Lecklin
2002, 150 -151.)

Prosessien kehittaminen vaatii aina niiden kayttajien seurantaa, asiakaspalautteita ja asiakas-
tyytyvaisyyden mittaamista. On aina riskina, etta prosessia muuttaessa asiakastyytyvaisyys
laskeekin, taman vuoksi muutokset prosesseihin on yleensa kannattavaa tehda pienin askelin.
Jos kehittaminen tapahtuu esimerkiksi yhden pienen tyovaiheen sisalla, ei se aiheuta edes
muutosta prosessikaavioon. (Lecklin 2002, 159, 167 - 169.) Seuraavaksi syvennytaan palvelu-

prosessijohtamisen malliin jossa palveluprosessin kehittamisella on keskeinen rooli.

Jokainen palvelualan yritys pyrkii tarjoamaan asiakkaalleen sen palvelukokemuksen, minka he
ovat suunnitelleet hanen saavan. Kuitenkin jokainen, myos parhaat suunnitelmat ovat haa-
voittuvia virheille. Palveluprosessi tulisi suunnitella sitten, etta se kyetaan myos korjaamaan,
jos se katkeaa. Jotta tama olisi mahdollista tulee yrittajan tutkia palveluprosessiansa mahdol-
lisimman tarkkaan, talloin pystytaan tekemaan tarkat ennakkovaroitus maareet eli palvelu-
standardit. Naita standardeja pyritaan kayttamaan hyvaksi erityisesti tyontekijatasolla, kun

seurataan palveluprosessin etenemista. (Ford, R. Sturman, M. 2011, 5 -9.)

Fordin ja Sturmanin palveluprosessimallissa (2011, 9.) palveluprosessi jaetaan kolmeen vai-

heeseen, aikaan ennen asiakkaan saapumista, jolloin suunnitellaan palveluprosessit. Aikaan
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jolloin asiakas kuluttaa palvelua, talloin palveluprosessissa noudatetaan palvelusuunnitelmia
ja mitataan palvelun laatua. Kolmas vaihe on aika sen jalkeen kun asiakas on kuluttanut pal-

velun, talloin arvioidaan mahdolliset virheet palveluprosessissa ja niita kehitetaan edelleen.

Kuten kuviossa 12 tulee ilmi, nama vaiheet limittyvat paallekkain tavalla, jossa asiakas ja
palveluntuottaja kokevat odotusvaiheen palveluprosessin suunnittelun ja kuluttamisen valilla.
Mahdollisten palveluvirheiden korjaus limittyy myos ajallisesti palvelunkuluttamisen ja palve-

luprosessin korjaamisen kanssa.

Before the
Guest
Experience

* Waiting

During the * Service standard compliance
Guest

Experience * Measure service quality

After the
Guest
Experience

Kuvio 12: Palveluprosessin paallekkaiset vaiheet (Ford, R. Sturman, M. 2011, 9.)

Professorien mallissa pyritaan virheettomaan palvelun ajatusmaailmaan. Lisaksi mallin avulla
voidaan pyrkia asiakaslahtoiseen palveluun. Professorien Ford R. ja Sturman M. (2011) palve-

luprosessimalli antaa pohjan kuvion 13 mallille.

Usein vika palveluprosessissa loytyykin itse organisaatiosta eika tyontekijasta. Koko palvelu-
prosessinosaset; tuotekehitys, motivoituneet tyontekijat, oikea informaatio, palautejarjes-

telmat jne. taytyy integroitua saumattomasti toisiinsa. (Ford, R. Sturman, M. 2011, 5 - 9.)

Tyontekijat tulisi sitouttaa noudattamaan palvelustandardeja ja seuraamaan niita seka ke-
raamaan tietoa jokaisessa palveluketjun portaalla. Seurantastrategiana palvelunlaadun mit-
taamiseksi palveluprosessissa voi kayttaa keinona seurantaa ennalta maarattyjen standardien
mukaan sita mita tapahtuu, verrattuna siithen mita pitaisi tapahtua. Palveluprosessin onnistu-

mista voidaan mitata viiden erilaisen nakokulman avulla; tyon onnistumisen standardilla, joh-
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tamistarkkailulla, palvelutakuulla, tyontekijatarkkailulla ja paikanpaalla tehdyilla asiakastut-
kimuksilla. (Ford, R. Sturman, M. 2011, 11 - 13.)

Tyon onnistumisen standardilla kyetaan ohjeistamaan tyontekijat yksiloina juuri heidan
omaan tehtavaansa aikaisemmin maariteltyjen palvelustandardien pohjalta. Palvelutakuulla
yritys lupaa asiakkailleen tietynlaista ja tasoista palvelua jolloin myos asiakas kykene arvioi-
maan aineetonta palvelua tarkemmin. Johtamistarkkailulla kyetaan seuraamaan palveluket-
jun toimintaa kokonaisvaltaisesti ja pitamaan toiminta mahdollisimman joustavana. Tyonteki-
jatarkkailulla pystytaan seuraamaan palveluketjun toimintaa suoraan asiakaspinnassa. Pai-
kanpaalla asiakkaalle tehtavat tutkimukset on keino kerata varmaa tietoa palveluketjun on-
nistumisesta. (Ford, R. Sturman, M. 2011, 12 - 15.)

Kun virhe havaitaan tyontekijalla on oltava mahdollisuus ohittaa suunniteltu toimintamalli,
jotta tyontekija kykenee korjaamaan asiakkaan kokemat virheet jos sellaisia esiintyy. Riitta-
valla valtuuksilla varustettu tyontekija voi korjata tapahtuneen virheen ennen kuin asiakas
ehtii poistua tai jopa ennen kuin asiakas itse on edes huomannut sita. Usein organisaatiot
eivat anna tahan mahdollisuutta. Tama palveluprosessin aikana havaittu virhe on myos korjat-
tava siten etta vastaavanlaista virhetta ei paasisi uudestaan ikina syntymaan. Organisaation
toimiessa palveluprosessien kehittaminen on jatkuva automaatio, jossa palveluprosessit kehit-

tyvat asiakkaiden tarpeiden mukana. (Ford, R. Sturman, M. 2011, 5 -9.)

Muodostettu palveluprosessijohtamisen mallin tieto perustuu Ford Robertin ja Sturman Micha-
elin palveluprosessimalliin ja opinnaytetyon teoriapohjaan. Seuraavaksi kaydaan lapi kuvio
13:sta liittyvia asioita sisallysluettelon mukaisesti ja perustellaan miksi ne kuuluvat asianyh-
teyteen. Kuvion 13:sta muodostamiseen on vaikuttanut suuresti opinnaytetyon lahteina kay-
tetyt teokset, joiden pohjalta olemme kyenneet rakentamaan palveluprosessijohtamisen mal-

lin.

Lisaksi kuvion rakentamiseen on kaytetty blueprintingia, joka avulla on pystytty pureutumaan
palveluprosessiin yksityiskohtaisesti ja asiakkaan nakokulma huomioiden. Tarkoituksena on
ollut tehda eri prosessinvaiheet nakyvaksi, jotta kehitystyo helpottuisi. Palveluprosessijohta-
mismallia on tarkasteltu tuottajalahtoisesti, jotta voidaan tarkastella ilmenevia haasteita ja

ongelmia kehityksen kannalta.

Palveluprosessijohtamisen mallin kohdat kuten palvelu ja asiakas ovat maaritelty, jotta kye-
taan ymmartamaan palveluun liittyvia haasteita, kuten esimerkiksi palvelun aineettomuus ja
ainutlaatuisuuden. Palvelua voidaan maaritella monella tavalla, joten olemme koonneet lyhy-
esti mista palvelussa on kyse, jotta olemme pystyneet muodostamaan palveluprosessijohtami-

sen mallin. On siis ymmarrettava palvelun maaritelma ja etenkin asiakkaan tarpeet, odotuk-
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set ja arvot, jotta kehitystyossa voidaan paasta oikeaan suuntaan ja lopputulokseen. Lisaksi
on ymmarrettava mita tapahtuu ennen asiakkaan saapumista ja kun asiakas kuluttaa palvelua
seka kun asiakas on kuluttanut palvelua. Asiakkaan prosessi on kuvattu kuvioon 13:sta edella

mainitulla tavalla.

Palvelujarjestelma liittyy olennaisesi kuvioon 13:sta, koska palvelujarjestelman avulla voi-
daan saavuttaa ymmarrys ymparistosta, minka osana palveluprosessit toimivat. Karkeasti kat-
sottuna palvelujarjestelmaan liittyy olennaisesti palvelukulttuuri, palvelupaketit, palvelulaa-
tu ja palveluprosessit. Tassa opinnaytetyossa palveluprosessin lisaksi myos palvelun laatu on

tarkeassa roolissa.

Kuvion 13:sta paaajatus on palveluprosessissa, jota on tarkemmin kasitelty luvussa 3.4, jossa
perehdytaan tarkemmin aiheeseen. Jotta voidaan kehittaa palveluprosessia on erittain hyo-
dyllista tehda prosessi nakyvaksi kuten kuvio 13:sta esittaa. Palveluprosessi muodostuukin
lukuisista eri toiminnoista ja resursseista, jotta voidaan tuottaa palveluita. Palveluprosessissa
on kyettava tunnistamaan asiakkaan eri vaiheet, jotta voidaan tavoitella hyvaa palvelun ko-

konaislaatua, joka muodostuu asiakkaan kokemuksista.

Palvelun laatu toimii yhtena indikaattorina toiminnan suunnalle, jota aika ajoin mitataan eri
laatututkimuksilla. Palvelulaadun olemme maaritelleet luvussa 3.5, jotta kasitamme mista se
muodostuu. Palvelulaatua tarkastellessa tulee huomioida, etta asiakas loppujen lopuksi maa-
rittelee palvelun kokonaislaadun. Palvelun laatu on kuvion 13:sta yksi tarkeimmista asioista,
koska sita tutkimalla voidaan saavuttaa tietoa palveluprosessin kehitykseen ja parantamiseen.
Asiakkaalle palvelun laatu merkitsee aina hieman eri asioita, jolloin tarkeaa tiedostaa kenelle

palvelua suunnataan eli kenelle palveluyrityksen tuottamaa palvelua halutaan tehda.

Kuvion 13:sta pysyvissa osissa on sisallytetty palveluyrityksen liikeidea, visio, strategia, mis-
sio, arvot ja eritoten palvelulupaus, jotka ovat asioita, jotka tulisi harkiten suunnitella, joista
on kerrottu tarkemmin luvussa 4.1. Suunnittelussa tulisi ottaa mukaan asiakkaita ja henkilo-
kuntaa, koska muuten muut nakokulmat jaavat huomiotta. Henkilokunnalla on reaaliaikaista
tietotaitoa asiakkaasta ja miten toimintaa voitaisiin kehittaa, koska pysyvat osat ovat henki-

[6kunnan kaytannon tyon ohjaimia, joiden mukaan toimintaa suoritetaan.

Strategia antaa toiminnalle suuntaa ja rajaviivoja eli jokainen palveluyritys on luotu ja perus-
tettu jotakin tehtavaa varten eli silloin strategian avulla voidaan saavuttaa asetetut tavoit-
teet. Pysyvat osat tulisi paasaantoisesti olla pidemmanaika valiin liittyvia asioita, joita kui-
tenkin tulisi kriittisesti arvioida ja mahdollisesti myos kehittaa, jotta pysyvat asiat ajan tasal-

la ja oikean suuntaisia.
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Muuttuvat osat ovat palvelukonsepti ja kehittaminen, koska ne tulisi muovautua ajan saatossa
ja kehittya eteenpain. Kuten aiemmin mainitsimme, palveluyrityksen tulee maaritella kenelle
palvelua kohdennetaan, jolloin palveluyrityksen konsepti on kuviossa 13:sta erittain tarkea.
Perustukset eli pysyvat ja muuttuvat osat palveluyrityksessa tulee olla kunnossa ja niiden
tarkoitus jokaisen tahon ymmarryksessa, jotta voidaan rakentaa muita asioita terveelle poh-

jalle.

Luku 4.1 eli johtaminen on kuvio 13:sta liittyva erittain olennainen asia ja lisaksi tarkea aihe-
alue opinnaytetyossa, jolla voidaan vaikuttaa paljon palveluprosessiin kokonaisuuteen ja toi-
mivuuteen. Hyvalla johtamisella voidaan saavuttaa jotain hyvaa tai menettaa. Jotta pystyim-
me hahmottamaan mita palveluprosessijohtaminen on, niin selvitimme ensimmaiseksi kaksi
kasitetta eli palvelujohtamisen ja prosessijohtamisen, jonka myota ymmarsimme mita koko-

naisuus pitaa sisallaan.

Palveluyrityksen strategisessa maarityksessa tulee sisaltya palvelukeskeisia tavoitteita, joissa
keskitytaan palveluyrityksen ja asiakaan valisiin vaikutuksiin, jotta voidaan puhua palvelujoh-
tamisesta. Palvelujohtamisessa on huomioitava laatuseikkoja, jotka antava voimaa toiminnal-
le ja myos henkilokunnalla on suuri rooli palveluyrityksen toiminnassa. Kyseinen johtaminen
sopii erityisesti kuvion 13:sta ajatusmaailmaan, koska palvelua tuotetaan asiakkaiden valitto-
massa laheisyydessa. Talloin se myos tukee palveluprosessijohtamisen kasitetta, kuten luvussa

4 on kasitelty kyseisia asioita.

Prosessijohtamisen maarittely luvussa 4.1 auttaa kokonaisuuksien ymmartamista, koska sen
avulla voidaan haivyttaa esimerkiksi eri osastojen rajoja. Johtamismalli auttaa selviytymaan
eri sidosryhmien hallinnassa ja kehittamisessa. Vastuu alueet jaetaan eri prosessien mukaan,
kuten kuviossa 13:sta on tehty, siten varmistetaan prosessien toimivuus. Palvelujen maailmas-
sa prosessiajattelu on haastavaa, mutta palveluun liittyvat asiat muodostavat aina eri proses-

seja.

Johtamisviestinnan avulla voidaan saada asiat liikkeelle eli vuorovaikutuksen kautta. Eritoten
palvelun tuottamisessa asiakkaille korostuu viestinnan toimivuus. Palvelualat ovat useimmiten
hektista tyota, jolloin tarkein tyovaline on “face to face” kanssakayminen. Asiakkaat aistivat
hyvin nopeasti, kuinka palveluyrityksen toiminta sujuu, joka vaikuttaa palvelukokemuksiin.
Viestinnalla kyetaan valittamaan lukuisia asioita eri tasoilta aina asiakkaista palveluyrityksen

johdolle.

Kuviossa 13:sta on kuvattu viestinta siniselld, joka kuvastaa yhtenaista prosessia. Kuviossa on
tuotu monia asioita esille ja johto on kuvattu tarkoituksella lahelle asiakasta, kuten palvelu-

yrityksessa se tulee ollakin. Talloin kyetaan ajantasaiseen paatoksiin ja johtamiseen, joilla



47

voidaan vastata asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Lu-

vussa 4.2 on keskitytty tarkemmin johtamisviestinnan kriittisiin kohtiin.

Laadunvalvonta luvun 4.3 asiat auttavat kehittamaan palveluprosesseja, koska palvelu laatua
tutkimalla selviaa mahdollisia kehityskohtia. Olemme selvittaneet eri lahteista laadunvalvon-
nan, koska sen myota kyetaan hallitsemaan enemman tapahtuvia asioita. Ongelman on ylei-
sesti, ettei kaikilla palveluyrityksen eri tahoilla ja tasoilla ole samaa kasitysta yhteisesta pal-
velulaadun politiikasta. Palvelulaadunhallintajarjestelma tukee koko palveluyrityksen yleista
palvelujarjestelmaa, joka tulee sulautua johtamiseen. Palvelun standardoimisen kautta voi-
daan saavuttaa vakautta ja tasalaatuisuutta, jotka muodostetaan asiakkaiden tarpeiden ja
vaatimuksien mukaisesti. Laadun mittaamisella pysytaan ennustamaan tulevaisuutta, joten

kuviossa 13:sta otettu asia huomioon.

Luvussa 4.4 kasitellaan palvelun normalisointia, joka on kuviossa 13:sta merkitty vihrealla
varilla. Normalisointi liittyy palveluprosessin jatkuvaan kehittamiseen, jolla voidaan saavuttaa
kilpailukykya kilpailijoihin nahden. Palvelun normalisoinnissa vuorovaikutus ja viestinta on iso
osa prosessia, koska prosessi tapahtuu asiakaan kanssa. Idealisin tilanne olisi, jos henkilokun-
nalla olisi tarvittavat patevyys ja valtuus tehda heti reaaliaikainen palvelin normalisointi asia-
kas vuorovaikutuksessa. Kuvion 13:sta suola keskittyy palveluprosessin normalisointiin ja jat-

kuvaan kehitykseen.

Kuvion 13:sta kiteytyy viimeiseen aiheeseen palveluprosessin kehittamisen luvussa 4.5. Palve-
luprosessien kehittamiseen vaaditaan prosessien nakyvaksi tekeminen, kuten esimerkiksi
blueprinting, jota olemme kayttaneet opinnadytetyossa. Kuviossa jatkuva prosessien kehitta-
misen suunta on esitetty pienemmilla nuolilla. Kyseinen suunta auttaa hahmottamaan eri
prosessien suunnat, joissa viestinta on tarkeassa roolissa onnistumisen kannalta. Myos johta-

misosaaminen korostuu kehittamisessa.

Kuvion 13:sta tarkoitus on olla opinnaytetyon tutkimuksen yksi kehitystyokalu, jolla voidaan
mahdollisesti havaita kohdeyrityksen kehitystarpeita vertaamalla mallia kaytannon tyoelaman
vallitsevaan maailmaan. Palveluprosessijohtamisen malli ideana on tavoitella jatkuvaa kehi-
tysta ja ns. virheetonta palvelua, jota Ford Robertin ja Sturman Michaelin palveluprosessimal-
liin edustaa. Olemme siis lahteneet muodostamaan yksityiskohtaisempaa mallia teoria lahtei-

den kautta.
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Kuvion 13 mallia pyritaan hyodyntamaan kehitystyokaluna opinnaytetyon tutkimuksessa. Mal-
lin avulla kyetaan mahdollisesti havaitsemaan kohdeyrityksen kehitystarpeita vertaamalla
mallia kaytannon tyoelamaan. Lisaksi malli kiteyttaa viiteteorian selkeaksi kokonaisuudeksi,

josta on helpompi hahmottaa aiemmin kasitellyt asiat.

5  Tutkimus- ja analysointimenetelmat

Opinnaytetyon tavoitteena on loytaa kehitysajatuksia K-supermarkettien johtamisviestintaan
ja palveluprosesseihin. Tutkimuskysymyksemme on: ”Kuinka johtamisviestinta ja palvelupro-
sessit toimivat K-supermarketeissa”. Tutkimuksen teemoina ovat viestinta, palvelun laatu ja

johtaminen.

Tama osio sisaltaa opinnaytetyossa kaytetyt tutkimusmenetelmat. Opinnaytetyo toteutetaan
kvalitatiivisesti eli laadullisella tutkimusmenetelmalla. Opinnaytetyomme tutkimusmenetel-

miksi on valittu avoin haastattelu, teemahaastattelu ja blueprinting.

Kyseiset tutkimusmenetelmat tukevat parhaiten opinnayteyon kokonaisprosessia. Valitsimme
kvalitatiivisen tutkimuksen, jotta saamme todellisen kuvan K-supermarkettien johtamisvies-
tinnasta ja palveluprosesseista. Teemahaastattelun avulla saamme selkean kuvan K-
supermarkettien toiminnasta. Prosessien ymmartaminen on tyonluonteen vuoksi valttamaton-

ta, mika saadaan haltuun blueprinting menetelmalla.

Lisaksi kasitellaan aineistoanalyysin perusteiden lisaksi my0s teemoittelua ja tyypittelya.
Teemoittelun ja tyypittelyn avulla voidaan jasentaa tutkimusaineistoa loogisesti ja syventya

aineiston tuloksiin. Lisaksi kyseiset analysointimenetelmat tukevat kvalitatiivista tutkimusta.

5.1  Aineiston hankinta

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla pyritaan saavuttamaan kirjoittamaton-
ta faktaa seka kuvaamaan todellisuutta eli asioita, jotka ovat ihmisten toiminnan takana.
Ihmisten toiminnan takana voi olla erilaisia asioita kuten ihanteita, uskomuksia, kasityksia ja
haluja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkastelemme valitsemaamme kohdetta kokonaisval-
taisesti, jotta pysymme totuudessa. Tutkittavan kohteen ymmartamiseen vaikuttaa tutkijan
oma arvomaailma. Tutkijan on haastavaa ottaa objektiivinen nakokanta tutkittavaa kohtaan,
koska tukija ja tutkijan tietamys ovat niin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Tama tarkoittaa etta
tutkimuksen lopputulokset pyrkivat loytamaan tai paljastamaan todellisuutta, eika niiden
tarkoituksena ole todistella tuloksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156 - 157; Airaksi-
nen & Vilkka 2003, 63.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistohankinta menetelmina toimivat parhaiten sellaiset, joissa
keskitytaan tutkittavan kohteen nakokulmiin ja han tulee kuulluksi. Tutkimuksen kohteena
voivat toimia niin yksittaiset henkilot kuin kokonaiset ryhmatkin. Aineistonhankinta menetel-
mina voidaan kayttaa muun muassa strukturoitua haastattelulomaketta, teemahaastattelua,
osallistuvaa havainnointia, ryhmahaastattelua ja dokumenttien diskursiivista analysointia.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on hyva muistaa, etta tutkimussuunnitelma voi matkan varrella
muuttua eli tutkimussuunnitelma muovautuu tutkimuksien edetessa. Tutkimusten aineiston
tapauksia tulee kasitella aina ainutlaatuisesti, jolloin tulkinnassa pitaa tama asia ottaa huo-
mioon. (Hirsjarvi ym. 2007, 160; Airaksinen & Vilkka 2003, 63.)

Avoimessa haastattelussa selvitetaan haastateltavan kasityksia, ajatuksia, mielipiteita ja tun-
teita. Haastattelutilanne on mahdollisimman aito ja avoin. Haastattelulle ei ole luotu tarkkaa
pohjaa ja itse haastattelun aihekin voi muuttua kesken haastattelun. Avoin haastattelu on

varsin lahella keskustelua. (Hirsjarvi ym. 2007, 204.)

Haastattelun etenemisen vastuu ja ohjaaminen on haastattelijan harteilla. Kiintean rungon
puuttumisen vuoksi avoin haastattelu on haastatteluista haastavin. Yleensa avoin haastattelu
edellyttaa useita haastattelukertoja ja se vaatiikin onnistuakseen paljon aikaa tutkijalta.
(Hirsjarvi ym. 2007, 204.)

Haastattelu on ainutlaatuinen tiedonkeruu menetelma, koska haastattelussa kysytaan suoraan
kohdehenkilolta omia nakemyksia tutkimuksen aiheesta. Nain voidaan saada haastateltu hen-
kilo mukaan osaksi tutkimusta. Aiheeseen palaaminen on paljon helpompaa, jos tarvitaan
taydentavaa informaatiota. Aineistohankintamenetelmia valitessa pitaa huomioida, etta haas-
tattelumenetelmat ovat aikaa vievia. Suunnittelu pitaa tehda huolellisesti ja kouluttautua
haastattelijan rooliin lisaksi haastattelutuloksien analysointi vie paljon aikaa. (Hirsjarvi ym.
2007, 199 - 202.)

Teemahaastattelu on lomake- ja avoimenhaastattelun kaltainen valimuoto. Teemahaastatte-
lussa tarkoituksena on haastatella aihepiirien teema-alueiden mukaan. Kysymykset eivat kui-
tenkaan tarvitse olla tietyssa jarjestyksessa ja kysymysten muodot voivat vapaasti vaihdella.
(Hirsjarvi ym. 2007, 203.)

Blueprintingin avulla kyetaan pureutumaan palveluprosessiin yksityiskohtaisesti asiakkaan
nakokulman ollessa prosessissa mukana. Siihen sisaltyykin myos asiakkaan toimet prosessissa.
Asiakkaan ja palveluntarjoajan prosessien toiminnot sisaltavat kumpaisellekin nakymattomia
ja nakyvia toimintoja. Menetelmalla ne avataan tapahtumaketjuna nakyvaksi kartaksi. Blue-
printing voi toimia tehokkaana tyokaluna kehitettaessa palveluyrityksen ydinprosessin arvoa
kuluttajalle. (Toivonen 2010.)
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Tyokalulla voidaan tarkastella toimintaa moniulotteisesti. Mallia voidaan tarkastella asiakkaan
nakokulmasta, josta kay ilmi palveluketjun arvontuottomahdollisuudet. Jos tarkastelua teh-
daan tuottajalahtoisesti, voidaan tarkastella niita haasteita ja ongelmia mita palveluntuotta-

misessa on. (Tuulaniemi 2011, 210 - 213.)

5.2 Aineiston analysointimenettely

Tutkijan tekemat tietoiset valinnat tutkimuksen suunnittelutyossa ohjaavat jossain maarin
sita kuinka kerattya aineistoa tullaan kasittelemaan ja tulkitsemaan. Tutkimuksen avulla ke-
ratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatokset ovat tutkimuksen tarkeimmat osa-alueet
joista tutkimus koostuu. Aineiston analyysilla pyritaan selvittamaan keratysta aineistosta vas-
tauksia tutkimusongelmiin. Aineiston analyysin myota tutkijalle voi selvita vasta kuinka on-

gelmat olisi pitanyt asettaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 216.)

Hirsijarven mukaan aineistosta tulisi tarkistaa aineistojen tietojen puutteellisuus ja virheelli-
syys. Jos aineistossa havaitaan edella mainittuja asioita niin silloin siirrytaan tietojen tayden-
tamiseen. Tama tarkoittaa esimerkiksi yhteydenottoa haastateltavaan, jotta saadaan tasmen-
nettya tietoja. Naiden vaiheiden jalkeen voidaan aloittaa aineistojen jarjestaminen, jotta
voidaan aloittaa tiedon dokumentointi ja analysointi. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto-

jen jarjestaminen vie paljon aikaa. (Hirsjarvi ym. 2007, 216 - 217.)

Aineiston dokumentaatiolla tarkoitetaan esimerkiksi haastattelun aaninauhan puhtaaksi kir-
joittamista eli litterointia. Litteroinnissa kannattaa ottaa huomioon, etta litteroidaan koko
aineisto vai litteroidaanko vain valitusti teemojen mukaan. Tutkija voi itse paattaa mika pal-
velee parhaiten hanen tutkimustyota. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensa joudutaan ke-
raamaan ja analysoimaan monessa vaiheessa. Tama tarkoittaa sita, etta loydetaan vastaukset
ensimmaisella kerralla ongelmiin yksi ja kaksi, jonka jalkeen huomataan, etta pitaa loytaa
vastaukset ongelmiin kolme, nelja, viisi ja niin edelleen. Eri vaiheiden kautta pystytaan loy-

tamaan todenmukaiset vastaukset. (Hirsjarvi ym. 2007, 217 - 219.)

Keskeisia aiheita eli teemoja muodostetaan yleensa asialahtoisesti. Tarkoituksena on etsia
haastattelujen dokumentaation seasta esiintyvia teemoja. Teemat voivat muodostaa vastaus-
ten tai kirjoituksien yhdistavien tai erottavien asioiden mukaan. Teemat voidaan myos muo-
dostaa ohjatusti teoreettisen viitekehyksen mukaan. Teemoittelu on looginen tapa teema-
haastattelun analysointiin, koska teemahaastattelun aineisto jarjestyy litteroinnissa ennalta
maarattyjen teemojen alle. Tama helpottaa huomattavasti aineistojen teemoittelua.

Tukijan tulee muistaa etta litteroinnin avulla voidaan loytaa uusia teemoja.(Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Teemoittelun teemojen luomisessa voidaan kayttaa erilaisia kaavioita, jotka helpottavat ha-
vainnointia. Havainnoinnissa on tarkeaa loytaa asiat, jotka ovat keskeisia aineistossa, joiden
pohjalle muodostetaan teemat. Tyypittelya voidaan kayttaa teemojen muodostamisen apuna
tai teemoittelusta voidaan edeta tyypittelyyn. Kun aineistojen teemat ovat loydetty, voidaan
alkaa "leikkaa liimaa” periaatteella siirtaa. Taten saadaan jarjesteltya aineiston tarkeimmat
kohdat teemojen alle, jotka muodostavat omat kokonaisuudet. Teemoittelussa kaiken kaikki-
aan tulee pitaa mielessa mitka ovat tutkimustehtavat ja kysymykset. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Opinnaytetyon tutkimuksien tulosten raportointiin voidaan tuoda havainnollistavia naytteita
analysoidusta aineistosta sitaateissa. Tutkijan tulisi pohtia kriittisesti kuitenkin, onko nayt-
teet tarpeellisia ja oikeassa asiayhteydessa seka tarkoituksen mukaisia. Jos tukija haluaa
kayttaa naytteita analysoidusta aineistosta, niin tulisi varmistaa, etta tutkittavaa ei voida

tunnistaa raportoinnista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tyypillinen tarkoittaa asioita kuten keskeista, olennaista ja ominaista. Nama ovat oleellisia
asioita joista laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. Tyypittelyn tarkoituksena on
loytaa tutkimusaineistosta tyypillisimmat luontevat asiat kokonaisuuden kannalta. Tyypittelyl-
la pyritaan tiivistamaan tutkimustuloksien asiat informatiiviseksi. Tyypittelyssa voidaan myos
keskittya asioihin, jotka ovat epatyypillisia, jolloin ollaan kiinnostuneita ristiriitaisuudesta tai
erilaisuuksista. Talloin tutkimuksesta nostetaan esiin epatyypillisia asioita tutkittavasta koh-

teesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tyypittelyn tarkoituksena on tyypillisten asioiden kokoaminen eli aineiston tiivistaminen
tyyppien mukaan informaatiotiivistelmaksi. Haastattelusta voidaan etsi vastauksia, joiden
elementtien ominaisuudet ovat samankaltaisia. Tutkijan tulisi pohtia onko hanen tutkimusai-
neistonsa sopiva tyypittelyyn, mikali tutkimusaineisto sopii tyypittelyyn niin voidaan alkaa
laatimaan tyyppikuvauksia. Tyyppikuvauksien laatimisessa on syyta keskittya loytamaan en-
simmaiseksi yleiset elementit, jonka jalkeen pohditaan tyypillisimmat elementit tutkimusai-
neiston vastauksien mukaan. Tyyppikuvauksien avulla voidaan vertailla, kuinka eri tyypit
eroavat toisistaan tai millaisia tyyppeja voidaan rakentaa ja suunnitella. Kuvaukset ovat siis
lapileikkaus tutkimusaineistosta, jossa tuodaan esille tutkimusaineiston keskeisimmat elemen-

tit. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tyypittelya voidaan kayttaa teemoittelun apuna tai tyypittelylla voidaan paasta viela syvem-
malle asioiden tulkitsemisessa kuin teemoittelussa. Tyypittely vaatii tutkijalta tutkimusaineis-
ton aktiivista tyostamista ja tavoitteellista toimintaa kohti informatiivista tiivistamista. Tyy-
pit voidaan muodostaa teemoittelun, koodaamisen tai kvantifioinnin avulla. Kvantifiointilla eli

laskennallisten tai taulukoillisten apuvalineiden avulla voidaan tarkistaa onko tyypillisimmat
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elementit totuuden mukaisia. Yksi tyyppien muodostamistapa on, etta silmaillaan vaikutta-
vimpia osia, jonka jalkeen aloitetaan perusteellinen tutkimusaineistojen lukeminen, kasittely
ja analyysi. Tyyppien muodostamiseen voidaan myoOs kayttaa teemoiteltua tyypittelya; en-
simmaiseksi muodostetaan tyypit, joiden sisallon informaatiota syvennetaan teemoittelun
avulla tarkemmaksi. Taman jalkeen voidaan edeta laadullisentutkimuksen tuloksien tulkintoi-

hin ja johtopaatoksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

5.3  Tutkimustuloksien kulku ja tulkinta

Tarkein vaihe tutkimuksessa on kun tutkija pohtii tutkimuksen analyysia ja dokumentoi omat
johtopaatoksensa niiden pohjalta. Tulkinta tarkoittaa, etta tutkija selkeyttaa ja pohtii aineis-
toanalyysista nousevia asioita. Haasteellista tutkijalle on, etta tutkimusongelmat ja tulkinnan
kohteet ovat monitasoisia. Tutkijan on siis pohdittava tutkittavien kielellisten ilmaisujen
merkitysta saatuihin tuloksiin. Tutkijan pitaa myos huomioida kuinka oma kielenkaytto aineis-
tojen keruu vaiheessa on vaikuttanut saatuihin tuloksiin ja miten tutkija on ymmartanyt haas-
tattelun tutkittavaa. Tutkimuksen tulkinnasta voi syntya erimielisyyksia erityisesti faktoista ja

tosiasioita. Seuraava kuvio 14:sta kuvastaa tulkintojen moninkertaisuutta.

1

! 3. Lukija
Tutkittav

2. Tutkija

Kuvio 14: Tulkintojen monikertaisuus (Hirsjarvi ym. 2007, 224.)

Kuvio 14:sta tarkoitus on kertoa tutkijalle, etta johtopaatoksien kokkonaisvaltaisessa pohdin-
noissa pitaisi huomioida eri tulkintoja eli tulkintojen monikertaisuus. Talla pyritaan todenta-
maan tutkimuksen validialisuus eli mittaako tutkimus sita mita pitaa mitata. Tukijan taytyy
laatia synteeseja tutkimuksen tuloksiin, koska synteesit kokoavat tarkan ja selkean vastauk-
sen asetettuihin tutkimusongelmiin. Tarkoituksena on vastata olennaisilla vastauksilla tutki-

musongelmien kysymyksiin. Tutkijan tulisi pohtia dokumentoiduissa johtopaatoksissa oman
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tutkimusalueen lisaksi mita merkitysta tuloksilla on yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi ym. 2007,
224 - 225.)

6  Tutkimuksen tulokset

Osiossa kaydaan lapi ja esitellaan tutkimusmateriaalia. Ensimmaiseksi haastattelumateriaalis-
ta esitellaan K-supermarkettien perus viestintaprosessi yksinkertaistettuna. Seuraavaksi kasi-
tellaan haastattelujen antia muun muassa kauppiaiden ja heidan tyontekijoidensa nakemyksia
johtamisesta ja viestinnasta seka palvelun laadusta. Jokaisen aihealueen lopussa on paatel-

mat tutkimusmateriaalin pohjalta.

6.1  Ruokakeskon K-supermarkettien viestintaprosessi

Ruokakeskon K-supermarkettien viestintaprosessi on selvitetty avoimen haastattelun avulla.
Haastateltava oli K-supermarkettien konseptipaallikko Paivi Hallamaa, jonka avulla paasimme
K-supermarkettien toiminnasta perille. Hallamaa painotti viestinnallisten asioiden tutkimista,

erityisesti sita kuinka saataisiin aktivoitua asiakkaita antamaan kirjallista palautetta.

Hallamaan mukaan palautteen prosessi kuuluisi menna seuraavanlaisesti: ensimmaiseksi kuun-
tele, toiseksi korjaa ja selita, kolmanneksi jatkotoimenpiteet eli informaatiota vastaavalle
henkilolle, neljanneksi pitaa vieda asiaa eteenpain ja tehda paatos. Hallamaa painotti, etta
kauppiaat ovat yksityisia yrittajia ja heilla on omakohtaiset palvelutuotteet. Hallamaan mu-

kaan toiminta vaatii jatkuvaa kehitysta.

Palvelua arvioidaan mystery shopping -menetelmalla noin kuusi kertaa vuodessa. Mittarit
muodostetaan palvelukuvauksesta, jotka toimivat menetelman arvioinnin kohteina. Itsearvi-
ointia suoritetaan kerran paivassa tai viikossa aina kauppakohtaisesti. Itsearviointia kaytetaan
myos johtamisvalineena ja osana kehityskeskusteluissa. Kerran vuodessa on vuositasoinen
katsaus, jossa kasitellaan muun muassa lukuja ja itsearviointia. Osa kauppiasta tekevat myos

omia kilpailuanalyyseja tietyilla alueilla.

Seuraava kuvio 15 kuvastaa Ruokakeskon K-supermarkettien viestintaprosessia. Lyhenne ”T”
tarkoittaa tyontekijaa, joka toimii eri osastojen alaisuudessa. Eri osastoista vastaavat osasto-
vastaavat eli "OV”, jotka toimivat tyontekijoiden ja kauppiaan valilla. Kauppias on kuvattu
kirjaimella ”K”, joka on vastuussa kaupastaan eli jokainen kauppias toimii yksityisena yritta-

jana.

Lyhenne ”PP” tarkoittaa palvelulla parhaaksi -yhdyshenkiloa. Jokaisella kaupalla on PP -

henkiloita yhdesta kahteen, jotka voi olla tyontekijoita, osastovastaavia tai kauppiaita. Lisak-
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si PP -henkilot kokoontuvat alueellisesti, jonka jalkeen valitaan aluetta edustavat PP -
henkilot maan kattavaan tapaamiseen, johon osallistuu myos ketjuohjaus. Tapaamisen tarkoi-

tuksena on kehittaa yhteista konseptia eteenpain.

Kuvion "KESKO” tarkoittaa Ruokakeskon K-supermarkettien ketjuohjausta. Ketjuohjauksen
tarkeimpia tehtavia on kehittaa K-supermarkettien konseptia ja toimintamalleja. Lisaksi
huomioiden, etta ketjuohjauksella on myos lukuisia muitakin tarkeita tehtavia K-

supermarkettien toimialalla.

Viestinta tapahtuu kahteen suuntaa tyontekija tasolta aina ketjuohjaukseen. Tietyn alueen
kauppojen PP-henkilot kokoontuvat aika ajoin yhteiseen palaveriin. Taman jalkeen eri aluei-
den PP-henkilot kokoontuvat ketjuohjauksen kanssa isompaan palaveriin. Kauppiaat ovat

my0s yhteydessa suoraan ketjuohjaukseen tilanteen mukaan.

Kuvio 15: Ruokakeskon K-supermarkettien viestintaprosessi (Paivi Hallamaa 2012).

Ilman kuvio 15 ei kyeta ymmartamaan taysipainoisesti, kuinka Ruokakeskon viestinnanprosessi
toimii. Kuvion perusteella voidaan havaita, etta Ruokakeskon viestinnan suuruus ja kaksisuun-

taisuus. Seuraava luku kasittelee johtamista K-supermarketeissa.
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6.2 Johtaminen K-supermarketeissa

Johtamisen osiossa keskityttiin yrityksien johtamiseen, konseptiin ja johtamisen tyyleihin.
Lisaksi haastateltavilta kysyttiin palkitsemisesta, kehitysprosesseista ja valtuuttamisesta asia-
kaspalvelutilanteissa. Haastattelujen lopuksi oli myos vapaamuotoista kehityskeskustelua
liittyen aihepiireihin. Seuraavissa luvuissa kaydaan ensimmaiseksi lapi kauppiaiden ja tyonte-

kijoiden haastattelut, jonka jalkeen haastattelut kiteytetaan johtamisen paatelmiin.

6.2.1 Kauppiaiden haastattelut

Johtamistyyleiltaan kauppiaat osoittautuivat haastattelumateriaalissa varsin erilaisiksi. Toi-
nen johtaa toimintaa enemman toimistonpuolelta ja toinen pyrkii johtamaan toimintaa
enemman itse kaupan puolella. Tarkeimmiksi asioiksi johtamisessa toimistonpuolelta johtava
kauppias sanoi avoimuuden, rehellisyyden ja tasa-arvon. Kaupanpuolella johtava kauppias

sanoi tarkeimmiksi asioiksi lasnaolon, esimerkillisyyden ja kannustavan asenteen.

Johtamistyyleiksi toimistonpuolelta johtava kauppias mainitsi olevansa enemman palvelukes-
keinen kun taas kaupan puolelta johtava piti numeroita ja tuloksia erittain tarkeina. Molem-
mat ajattelivat itseaan henkilostojohtajina. Toinen kauppias totesikin ”organisaatio ei ole

tassa tarkein asia vaan jokainen voi tulla mulle ja ma voin menna jokaiselle”.

K-supermarketin konseptin koettiin vaikuttavan johtamiseen apuvalineiden kautta. Erilaiset
vakioidut kaytanteet, mittarit ja kontrollointi toivat jarjestelmallisyytta toimintaan. Kaupan
palvelutoiminnan kehittamisessa kauppiaiden kaytanteet erosivat myos toisistaan. Toinen
kauppias luotti lahinna paivittaisen toiminnan kautta saataviin ideoihin. Toinen kauppias taas
kavi aktiivisesti seuraamassa osastovastaavien kanssa myos mita kilpailijat ja toiset K-
supermarket kauppiaat tekevat. Aktiivista asiakkaan seurantaa kauppiaat eivat tehneet, esi-
merkiksi, kuinka asiakkaat liikkuvat kaupan tiloissa, silla ketjulta tulee vakiopohjat joille

kauppias ei voi mitaan.

Tyontekijoiden valtuuttamisessa kauppiaat korostivat osastovastaavien merkitysta. He mainit-
sivatkin osastovastaavien olevan, kuin pikku kauppiaita kaupan sisalla. Muutoin valtuuttami-
nen menee hyvin paljon tyontekija riippuvaisesti. Vastuuta annetaan, jos kiinnostusta ja mo-
tivaatiota loytyy. Pullohuoneen ekstratyontekijaa tai tulevaksi kauppiaaksi haaveilevaa osas-

tonvastaavan kakkosmiehen valtuuttaminen on kaksi hyvin eri asiaa.
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6.2.2 Tyontekijoiden haastattelut

Toinen haastateltavan mukaan nykypaivana johtaminen on suuntaviivojen antamista osasto-
vastaaville. Eli osastovastaavat johtavat annettujen suuntaviivojen, ammattitaidon ja esimer-
kin avulla osastoaan. Toinen haastateltavan mukaan heidan kaupassaan on kolme hierarkiaa

eli kauppias, osastohoitajat ja muut esimiehet.

Haastateltava rakentaisi itse hierarkian yksinkertaisemmaksi, koska han kokee etta kaikki
toimipaikan esimiehet eivat halua toimia esimiesasemassa. Tilanne helpottuisi, jos nimettai-
siin selkeasti kauppiaan jalkeen kaksi niin kutsuttua valiesimiesta. Taman myota henkilosto-
johtaminen parantuisi, kun pelisaannot tarkentuisivat henkilokunnalle ja tyontekijat tietaisi-

vat kenelta kysya neuvoa ongelmatilanteisiin seka viestinta parantuisi.

K-supermarkettien konsepti nakyy toisessa yrityksessa selkeammin ja sita pyritaan noudatta-
maan. Yrityksen toiminta nahdaan enemman tuloshakuisena, mutta myos palveluhakuisena.
Toinen haastateltava oli vahvasti sita mielta, etta ”hyvalla palvelulla saadaan hyvaa tulosta”.
Haastateltava tahdensi asiaa viela, etta asiakkaat tulee aina kohdata ja asiakkaalle tulisi jaa-

da kohtaamisesta hyva mieli.

Haastateltava pohti, etta entista ystavallisemmat ja persoonallisemmat osastovastaavat olisi-
vat suuri kilpailuetu K-kaupoille. Haastateltava naki haasteena sen, etta nuorilla ei ole kun-
non kasitysta kuinka hyva asiakaspalvelu lahtee kehittymaan. Haastateltavan mielesta syyna
oli kasvatus; jos kotona ei ole opetettu edes sanomaan ”katta paivaa”, on vaikeaa opettaa

tyontekijalle asiakaspalvelua syvemmin.

Vain toisessa yrityksessa palkittiin satunnaisesti henkilokuntaa. Kyseisen yrityksen tyontekija
naki, etta henkilokunnan palkitsemista tulisi kehittaa. Haastateltava ehdotti palkinnoksi jo-
tain pienta, esimerkiksi kuukauden tyontekijalle elokuvaliput tai ravintolaillallinen. Pienet
palkinnot toimisivat haastateltavan mielesta motivoivina tekijoina, koska asiakkailta ei ole
tullut montaa kirjallista positiivista palautetta. Hanen mielesta henkilokunnalle olisi hyva
”porkkana”, jos joku pystyisi saamaan asiakkaalta yhteystietojen kera positiivista palautetta
kirjallisesti, niin tyontekija saisi siita hyvasta esimerkiksi 100 euron lahjakortin. Haastateltava
sanoi, etta ”ei ainakaan sellaista, etta kuukauden tyontekija plakaattia seinaan tai keltaista

nauhaa kasivarteen, joka on enemminkin noyryyttavaa ja pelleksi tekemista kaupan puolella”.

Molemmat haastateltavat totesivat, etta pystyvat itse vaikuttamaan yrityksensa palvelun ke-
hitykseen. Toinen haastateltava kertoi, etta hanella on hyvinkin vapaat kadet. Tietenkin ke-

hittaminen tulee olla kannattavuuden ja asiakkaiden kannalta parempaan suuntaan. Molem-
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missa yrityksessa kehitysideat hyvaksytetaan esimiehella. Haastateltava totesi, etta kehitys-

ideat eivat suoranaisesti mene konseptitasolle vaan ainoastaan satunnaisesti.

Haastateltavilla itsellaan on tarvittavat valtuudet korjata palvelupoikkeamat ja toinen haas-
tateltava toteaa, etta ”valtuuksia otetaan sita mukaan, kun on rahkeita ja kokemusta”. Haas-
tateltavan mielesta kaikilla pitaisi olla selvyys, etta jokaisella on valtuudet vieda asiakaspal-
velutilanne loppuun asti ja mikali on epaselvyyksia, niin aina voi kysya esimieheltaan. Jos
tilanteita ei jostain syysta olla saatu hoidettua, niin asia ilmenee palavereissa asiakaspalaut-

teesta, mika ei ole paras mahdollinen tapa toteaa haastateltava.

Toinen haastateltava kertoi, etta palavereita ei ollut helppo jarjestaa vuorotyon vuoksi. Sil-
loin kirjallinen tiedote on paras vaihtoehto, koska harva lukee vaarin tekstia. Toiselta haasta-
teltavalta kysyttiin, etta toimisiko 5 minuutin palaverit tiettyina paivina. Haastateltavan mie-
lesta asiaa voisi vieda eteenpain, mutta totesi, etta palaverin pitajalta vaadittaisiin osaamis-
ta. Palaveri pitaisi olla tehokas ja kaikki tyontekijat pitaisi saada paikalle, jottei "toisen ka-
den” tieto vaaristyisi matkalla. Palaveri olisi mahdollista pitaa, jos osastovastaavat menisivat
vahaksi aikaa hoitamaan esimerkiksi kassatyontekijoiden tyota. Haastateltava totesi, etta se

on lahinna asenne kysymys.

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin kehitysajatuksia kaupan ja konsernin suuntaa. Toisella haas-
tateltavalla ei ollut uusia toiveita ja totesi kaikkien asioiden olevan hyvin erityisesti konsernin
viestinnan. Lisaksi haastateltavan mielesta ehdottamallemme kehitysfoorumille tai blogeille
ei riittaisi aikaa. Toisessa yrityksessa taas sisaisessa viestinnassa nahtiin kehitettavaa. Kysei-
sessa yrityksessa oltiin kuitenkin erityisen tyytyvaisia konsernin palautteenantoon, tiedotta-

miseen, kehittamiseen ja parantuvaan viestintaan asiakkaan, kauppiaan ja konsernin valilla.

Haastattelijan mielesta teknisia asioita voitaisiin kuitenkin aina parantaa. Konsernin kontaktit
suoraan kauppaan ovat hyva ja huono asia. Haastateltava pohti, etta konsernin ja kauppiaan
valiset asiat hoidetaan hyvin, joten taytyisi keskittya tulevaisuudessa kauppiaan ja tyonteki-

joiden valisiin asioihin.

Lopuksi toinen haastateltava pohti ilmoitustaulun merkitysta osana kaupan viestintaa. Ilmoi-
tustaulussa tulisi olla tiedot selkeasti esilla ja helposti luettavissa. Ilmoitustaulun olisi syyta
olla riittavan iso, johon mahtuisi paiva ja viikkokohtaiset asiat seka mahdollisuus muokata
osastokohtaisesti. Tiedotusvastaava tulisi nimeta. Haastateltava palasi facebook aiheeseen ja
totesi, etta siella riittaisi tarpeeksi tilaa kaikelle tiedottamiselle ja se tavoittasi tyosta stres-

sittomat opiskelijatyontekijat.
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6.2.3 Johtamisen paatelmat

Kaikkien osapuolten nakemykset erosivat toisistaan, kun aiheena oli johtaminen. Muutamia
yhtenaisyyksia johtamisesta kuitenkin l0oytyi, mutta haastateltavat olivat kuitenkin eri yrityk-
sista. Kummatkin olivat kaytannon esimerkillisyyden kannalla. Haastateltavat mainitsivat joh-
tamisessa tarkeaksi muun muassa avoimuuden, rehellisyyden, tasa-arvon, kannustamisen ja

ammattitaidon seka suuntaviivat.

nakemykset johtamisesta olivat painvastaiset kuin kauppiaiden. Kummatkin kauppiaat kokivat
olevansa henkilostojohtajia. Konseptin nahtiin olevat lasna yrityksen toiminnassa ja sita pyrit-
tiin noudattamaan. Toinen tyontekijoista rakentaisi johtamisen hierarkian uudelleen, jossa
olisi vain kolme esimiesta, joilla olisi maaraysvalta. Talloin pelisaannot selkeytyisivat parem-

min ja henkilokunta tietaisi kenelta kysya apua ongelmatilanteisiin.

Ainoastaan toisessa yrityksessa kaytetaan palkitsemista satunnaisesti. Tyontekija naki, etta
sita tulisi kehittaa, koska toimialaa ei ajatella haluttavaksi ja positiivista palautetta tulee
harvoin. Pienet palkinnot motivoisivat parhaiten, kuten elokuvaliput tai ravintolaillallinen eli
materiaaliset palkinnot. Lisaksi haastateltava ehdotti 100 euron ”porkkanaa”, jos joku henki-

[6kunnasta saa kirjallisen palautteen asiakkaalta, joka on positiivinen palaute.

Kehittaminen erosi yrityksien valilla; toinen yritys luotti paivittaisen toiminnan tuomiin ideoi-
hin ja toinen taas uskoi kilpailijoiden analysoimiseen. Toinen tyontekija koki, etta hanella on
suhteellisen vapaat kadet kehitystyossa, mutta molemmat myos kokivat etta heilla on mah-
dollisuus kehittaa palvelua. Molemmissa yrityksissa ideat tulee aina hyvaksyttaa esimiehella.
Toinen tyontekija totesi, etta kehitysideat eivat mene suoraan konseptitasolle, ainoastaan

satunnaisesti.

Kauppiaat tarkentavat, etta valtuuttaminen on pitkalti kiinni osastovastaavista; he ovat kuin
pikkukauppiaita kaupan sisalla, mutta tietenkin huomioidaan henkilon valmiudet. Tyonteki-
joilla on valtuuksia tarpeeksi asioiden hoitamiseen, mutta eroavat henkilosta riippuen. Perus-
lahtokohta on, etta kaikilla pitaisi olla valtuuksia asiakaspalvelutilanteen hoitoon ja tarvitta-

essa voi kysya apua esimiehelta. Vastuuta annetaan jos motivaatiota riittaa.

Toisen yrityksen tyontekijalle oli haastattelun lopuksi kehitysajatuksia, jotka olivat seuraa-
vanlaisia: koko henkilokunnan palaveri tiettyina paivina, facebookin kayttoonotto tai isompi
ilmoitustaulu, sisaisen viestinnan ja teknisten asioiden parantaminen. Kyseisia asioita voidaan
tarkastellaan tulevissa kappaleissa. Seuraavassa kuviossa kuusitoista kaydaan lapi johtamisen

tyyppeja. Tutkimuksesta nousi esiin yhteensa viisi johtamisen tyyppia.
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¢ Avoimuus, rehellisyys, tasa-arvo ja kannustaminen
eTulos- ja palvelukeskeisyys

Johtamistyyli

Konseptin *Konseptin ulkoisiaosia noudatetaan
noudattaminen eKonseptin sisdisidosia noudatetaan vaihtelevasti

e P3ivittaisen toiminnan tuomat ideat

Kehittaminen I o .
eKilpailijoiden analysointi ja seuraaminen

e(Osastovastaavien vastuulla

Valtuuttaminen *Motivaation mukaan

Palkitseminen *Ei ole palkitsemista

Kuvio 16: Johtamisen tyyppi

Kuviolla 16 tuodaan selkeassa muodossa esiin johtamisen tyypit. Tyyppien avulla saadaan
selville keskimaarainen johtamistapa K-supermarketeissa. Seuraavassa luvussa kasitellaan

viestintaa K-supermarketeissa.

6.3 Viestinta K-supermarketeissa

Aihe jaettiin haastatteluissa sisaiseen ja ulkoiseen viestintaan. Tutkimuskysymyksissa keskity-
taan erityisesti, millaista viestinta on ja millaisia keinoja siihen kaytetaan. Haastatteluissa
keskityttiin kauppojen sisaiseen viestintaa ja kaupan seka konsernin valinen kehitysviestin-
taan. Luvuissa kaydaan lapi, kuinka tutkitut kaupat sitouttavat ja motivoivat henkilokuntaan-
sa. Tutkimuksessa selvitetaan myos, kuinka asiakaspalautetta kerataan ja miten se kasitel-

laan.

6.3.1 Kauppiaiden haastattelut viestinnasta

Kauppiaiden mukaan ylivoimaisesti tarkein viestinnanmuoto kaupanalalla liittyy kaytannonla-
heiseen tehtavalahtoiseen viestintaan. Kuten toinen haastateltavista asian ilmaisi ”Kyllahan
tallaisessa ruokakaupassa rutiinin viestittaminen, miten rutiinitehtavia tehdaan on paallim-
maisena”. Johtamisviestinnan tyyli koetaan epamuodolliseksi vaikka itse tyoskentelya ohjaa

selkeat saannot, ohjeet ja normit.

Tehokkain kaupan sisainen viestinnallinen keino kauppiaiden mukaan on suora suullinen kom-
munikointi. Sahkoisenviestinnan erilaiset muodot koetaan kaupan palvelutyossa yleisesti han-

kaliksi, silla ne heikentavat kauppiaiden mukaan asiakkaan palvelukokemusta. Kauppias- osas-
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tovastaava tasolla suullisen viestinnan tukena toimivat myos puhelimet ja sahkoposti. Toinen
kauppiaista mainitsee viela erikseen kayttavansa muistilappuja ja ilmoitustaulua, joissa anne-

taan tyoohjeistusta henkilokunnalle.

Konsernitason tuottamaa viestintaa kauppiaat kayttavat erityisesti tyohon perehdytykseen.
Materiaalia on perehdytykseen kauppiaiden mukaan varsin kattavasti, kuten kirjallisessa muo-
dossa. Myos erilaiset ketjunetin tutkimustulokset ja niiden hyvaksikayttaminen koetaan omal-
ta osaltaan tarkeaksi. Kuitenkin tutkimustuloksien ja analysoinnin ajan karsintaa joudutaan
tekemaa kauppiaat toteavat. Kuten toinen kauppiasta asian ilmaisi, "ma huolehdin sita mita
tulee enemman, ehka tutkimustietoa ja tammosta ehka levitetaan kaikkialle. Kyllahan mun
pitaa suodattaa tavallaan, nyt kun on ketjunetti missa on enemman asiaa kuin pystytaan halli-

ta”. Yleisesti tiedon levittaminen tapahtuu osastovastaavien kautta.

Tyontekijoiden sitouttamisessa ja motivoinnissa kauppiaat kokivat, ettei joku yleinen toimin-
tamalli toimi. Kauppiaat olivat sita mielta, etta kohtalaisen alhaisella palkalla ei voida sitout-
taa, etenkaan kun palkka on todettu muutoinkin huonoksi sitoutusmenetelmaksi. Kauppiaan
tehtavaksi nahtiin kyky luoda hyva tyoilmapiiri tyoyhteisoon ja kouluttaa niita henkiloita,
jotka sita haluavat. Yhtena sitouttamisen ja motivoinnin lahteena nahtiin myos vastuun anta-
minen. Palkitsemista tai erillisia bonusjarjestelmia ei ole kaytossa. Toinen kauppiaista toivoi
toimivia valineita ketjun puolelta henkilokunnan motivointiin. Myos kaupanalan huono imago
tuli esille. Kauppiaan mukaan olisi aarimmaisen tarkeaa pyrkia nostamaan kyseisen tyon mie-

likuvaa yleisella tasolla.

Palautteen keraaminen tyontekijoilta muodostui haastattelumateriaalin pohjalta osittain
eriavaksi kauppiaiden osalta. Kummankaan haastattelun perusteella ei ollut aktiivista palaut-
teen antamista tai kannusteta palautteeseen. Palautteen antaminen vaikuttaa olevan hierark-
kista, jossa osastovastaavat toimivat valilinkkeina. Eroavaisuudet tutkimusmateriaalissa syn-
tyi, kun toisen kauppias keskittyi paaosin vastauksissaan asiakaspalautteen saamiseen tyonte-
kijoiltaan. Toinen otti myos huomioon tyontekijoilta saatua palautetta koskien itse tyota tai
tyoyhteisoa. Kuten kyseinen kauppias asian ilmaisi, "Kyl ne niinku jokainen kasitellaan, pyri-
taan tekemaan jonkinlainen toimintasuunnitelma. Jos huomataan etta vaikka tietysta asiasta
on tullut paljon koitetaan tehda kuka ottaa vastuun, mita tehdaan, miten tehdaan, miten

toteutetaan ja kerrotaan siita etta asialle tehdaan jotain”.

Toiminnan kehitysajatuksia kaupantasolla ei suoranaisesti kerata tai niihin ei kannusteta koko
henkilokunnan laajuudessa. Toimintaa kehitetaan kaupantasolla osastovastaavien keskinaisis-
sa palavereissa ja lisaksi osastovastaavien seka kauppiaan valisissa kokouksissa. Esimiestason
ulkopuolelta tulevat kehitysajatukset, esimerkiksi myyjat ovat taysin heidan oman aktiivisuu-

den varassa.
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Kaupan kehitysviestinta konsernin suuntaan tapahtuu heidan valisissa kokouksissa, jossa kaup-
piaiden hyviksi koettuja kaytanteita pyritaan viemaan myos toisiin kauppoihin. Ketjun palau-
tekanavaa kaytetaan kehittamistarkoitukseen haastattelumateriaalin mukaan vahan. Toinen
kauppiaista toivoi parempaa palautekanavaa, koska tehdyt muutokset eivat ole olleet riitta-
via. Palautteen antaminen konsernin suuntaan pitaisi olla helpompaa, jotta saataisiin aikaan
lisaa kehitysideoita. Keskusteluyhteyden pitaisi kanavan kautta olla suoraan johonkin tiettyyn
henkiloon, koska muuten kanavan kaytto voisi muodostua vuodatukseen ja se ei palvele tai

kehita mitaan.

Kauppiaat mainitsivat liian suuren informaatiotulvan konsernin suunnalta. Tieto koettiin lahes
mahdottomaksi hallita. Paljon asioita menee ohitse ja jalkeenpain niita ei enaa loydy. Vies-
tinnan tulisi olla tarkemmin suunnattua. Jarjestelmia pitaisi yhtenaistaa, silla ne koettiin liian
hajanaisiksi. Tuotevalikoimakanavaa my0s moitittiin toisen kauppiaan toimesta toimimatto-

maksi.

Asiakkaita ei kauppiaiden mukaan erikseen motivoida palautteen antamiseen. Suurin osa asi-
akkaan antamasta palautteesta tulee suoraan kassalle. Kauppiaiden mukaan isona ongelmana
on kuitenkin naiden palautteiden saanti eteenpain ja ne usein jaavat ainoastaan myyjan tie-

toon. Nama palautteet pitaisi saada haastateltujen mukaan jotenkin kerattya ja tuoda esille.

Muina palautteen saanti tapoina mainitaan sahkoposti, kaupan omat nettisivut ja ketjun pa-
lautekanava. Puhelimitse palautetta tulee koko ajan vahemman. Asiakaspalautteita pyritaan
kayttamaan toiminnan kehittamiseen, selvitetaan syy- ja seuraussuhteet. Jos palautteessa on
asiakkaan yhteystiedot, pyritaan asiakkaaseen ottamaan yhteytta ja kerrotaan mita asialle on
tehty tai tehdaan. Toinen kauppias mainitsee kehitysajatuksena, etta asiakkaalle pitaisi pys-
tya tarjoamaan nykyista aktiivisempi rooli vaikuttamaa kauppansa valikoimiin. Asiakkaita ei

kauppiaiden mukaan erikseen palkita palautteen antamisesta.

6.3.2 Tyontekijoiden haastattelut viestinnasta

Tyoyhteisoiden kommunikointi koettiin erilaiseksi ottaen huomioon haastattelukohteiden
taustat. Yrityksista toinen on ollut jo pitkaan alalla ja toinen taas on vasta alkanut toimintan-
sa. Molemmissa yrityksessa suullinen viestinta nousi isoon rooliin nopeuden ansiosta. Sahko-
postia kaytettiin tiedottamiseen vain toisessa yrityksessa, mutta ketjunetti nousi kummassa-
kin yrityksessa esiin. Konsernitason tiedottaminen tapahtuu useimmiten ketjunetin tai sahko-
postin kautta. Ketjunetissa tiedotetaan ketjukohtaisia asioita eli esimerkiksi K-
supermarkettien asioita tai osastokohtaisia ja alueellisia tiedotteita. Ketjunetti koettiin vies-
tinnallisesti hyvaksi toisessa yrityksessa, koska viestinnanammattilaiset ovat rakentaneet ket-

junetin sanoman.
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Toisessa yrityksessa koettiin kommunikaatiorunko toimivaksi, mutta kehittamista olisi etenkin
paivittaisessa ja viikoittaisessa viestinnassa. Edella mainittuja paikataan suullisella viestinnal-
la ja vastuu eteenpain tiedottamisesta koettiin olevat tyontekijoilla, joten tiedotteet eivat
tavoita aina kaikkia osapuolia. Lakisaateiset asioiden tiedottaminen tapahtuu ilmoitustaulun
avulla toisessa yrityksessa, joka koettiin hyvaksi tavaksi. Hyvin toimiva viestinta ja kauppiaan

lasnaolo seka kiinnostus tyontekijoita kohtaa lisaavat tyon mielenkiintoa.

Haastateltavan mielesta ilmoitustaulun avulla voitaisiin paivittaisia ja viikoittaisia asioita
tiedottaa esimerkiksi kiinnittamalla yksinkertaisia “tiedotelappuja”. Tietolaput voisivat sisal-
taa tietoja muun muassa kellonajoista, tavaroista, tarjouksista ja kampanjoista, jotta paivit-
taiset rutiinit helpottuisivat. Henkilokunnan kaytossa on tietokone, jota kaytetaan yksityisiin
asiointiin, joten haastateltavan mukaan tietokonetta voisi kayttaa enemman intranetin tutki-

miseen ja seuraamiseen.

Nuorten tyontekijoiden parissa viestinta koettiin haasteelliseksi haastateltavan mukaan.
Kauppakohtaista viestintaa ehdotettiin siirtamaan facebookiin, koska nuoret tyontekijat ovat
jatkuvasti facebookissa, joten tiedotteet voisivat tavoittaa kaikki osapuolet aina tuntityoteki-
na. Koulutukseen on mahdollista paasta ja ne rakentuvat muutaman tunnin koulutuksesta aina
kahden vuoden koulutuksiin riippuen henkilon tavoitteista. Koulutukset lisaavat haastateltu-
jen mielesta selkeasti mielenkiintoa tyohon ja motivoi paljon kun tyonantaja haluaa panostaa

tyontekijaan.

sesti suullisesti ja vain toisessa my0s sahkopostilla. Toisessa yrityksessa saadaan palautetta
tarpeen mukaan. Kun taas toisessa haastateltava saa paivittain, mutta palautteenanto ei valt-
tamatta jakaudu tasaisesti tyontekijoiden kesken. Palaute on ohjaavaa ja kaytannon esimer-
kin nayttamista. Toinen haastateltava mielesta nuorilla tyontekijoilla on haastavampaa antaa
palautetta esimiehilleen, mutta kummankin haastateltavien mielesta esimiehet ovat helposti

lahestyttavia.

Motivoivat asiat olivat mielenkiintoinen tyo, vastuu, raha ja haasteet. Kehitysideoiden valit-
taminen eroaa haastattelujen mukaan, koska toisessa yrityksessa henkilokohtaisesti keskustel-
laan ideasta joko kauppiaalle suoraan tai osastovastaavan kautta. Toisessa yrityksessa kay-
daan palavereissa ideoita lapi ja tehdaan esimiehen avustuksella paatos asiasta. Haastatelta-

van mielesta tyontekijat voisivat olla aktiivisempia kaupan kehittamisessa.

Asiakkailta palautetta saadaan kummassakin yrityksessa asiakaskyselyiden avulla. Toisessa

yrityksessa saadaan suullista palautetta suoraan myyjille ja kassahenkilGille, jonka jalkeen
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suullinen palaute kirjataan ”ruutuvihkoon” ja toteutetaan tai selvitetaan parhaan mukaan.
Lisaksi toisessa yrityksessa miellettiin, etta hyva myyja pystyy havainnoimaan asiakkaita tyon-
sa ohessa ja lukemaan heidan ajatuksiaan. Asiakaspalautteen uudet asiat kaydaan kauppiaan
kanssa lapi ja ollaan taman jalkeen yhteydessa asiakkaaseen, joka tekee vaikutuksen asiak-
kaaseen.

Palautetta saadaan my0s sahkopostilla ja internet sivujen seka palautekanavan kautta toises-
sa yrityksessa. Taman jalkeen asiakkaiden toiveet laitetaan ilmoitustaululle ja myyjat kirjaa-
va toiveet ylos, jonka jalkeen he toteuttavat asiakkaiden toiveita. Asiakaspalaute kaydaan
lapi osastovastaavien kanssa, missa he ovat onnistuneet ja missa on parantamisen varaa.
Monesti asiakaspalvelukyselyissa katsotaan mita voidaan hyodyntaa. Haastateltavan mukaan

tulee myos paljon turhaa tietoa, jonka jo osastovastaavat tietavat.

6.3.3 Viestinnan paatelmat

Haastattelumateriaalin mukaan kaupanalalla suullinen viestinta on ylivoimaisesti eniten kay-
tetty viestinnallinen muoto. Esimiesten ja kauppiaiden viestintaan sisaltyy erikseen sahkoisia
viestimismenetelmia. Viestinnan tapa on hyvin tehtavalahtoista, mahdollisimman kaytannol-

lista.

Paikoitellen haastatteluista ilmeni, etta perusviestintaan olisi tarpeellista saada hieman paivi-
tysta. Suullinen viestinta oli nopeaa, mutta silla ei aina kyetty tavoittamaan kaikkia tarpeelli-
sia osapuolia. Kauppakohtaiseen viestintaan ehdotettiinkin tyontekijapuolelta facebookkia,

minka kauppias puoli tyrmasi sen jo haastattelun alkumetreilla.

Konsernitason viestiminen tapahtuu asteittain, jossa kauppias suodattaa suurimman osan ma-
teriaalista. Seuraavana portaana osastovastaavat suodattavat tiedon ja viestittavat tarpeelli-
se vie liikaa aikaa paivasta. Itse materiaali oli haastateltavien mukaan laadukkaasti toteutet-
tu.

Henkilokunnan sitouttaminen ja motivointi todettiin varsin haastavaksi, silla alalla tyoskente-
lee varsin erilaisissa elamantilanteissa olevia henkiloita. Osa on vakituista henkilokuntaa ja
osa ekstra tyovoimaa, nuorta ja iakkaampaa. Kuitenkin seka tyontekijoiden etta kauppiaiden
mukaan sellaisten henkiloiden kouluttaminen, jotka sita haluavat nahtiin sitouttavana etta

motivoivana keinona.

Molemmat osapuolet kokivat vastuun antamisen myos sitouttavan. Haastattelumateriaalin

mukaan poikkeuksena tuli ilmi, etta tyontekijapuoli koki palkan olevan yksi motivaattori.
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Kauppiaat nakivat, ettei palkka ole motivoinnin tai sitouttamisen keino. Yleisen ilmapiirin,
kauppiaiden lasnaolon ja toimivan viestinnan nahtiin myos edistavan tyontekijan motivointia

ja sitouttamista. Erityisesti kauppiaat korostivat tyoilmapiirin merkitysta.

Kaupan sisaisen palautteen keraaminen ja antaminen oli jatetty hiukan vahemmalle huomiol-
le. Suoranaisia menetelmia ja vakiintuneita tapoja tahan ei ollut. Kauppiaiden ja osastopaal-
likoiden valinen kehitysviestinta koettiin toimivana, mutta muun henkilokunnan kayttaminen

ja huomioonottaminen resurssina oli varsin vahaista ja heidan oman aktiivisuuden varassa.

Kaupan ja konsernin valinen kehitysviestinta oli haastattelumateriaalin mukaan paaosin toimi-
vaa. Nykyinen kehityskaytanto on toimiva, mutta myos nopeammalle ja helpommalle kanaval-
le voisi olla kysyntaa. Ketjunetista olisi suotavaa saada yhtenaisempi ja tuotevalikoima puoli

koettiin osittain ongelmalliseksi.

Ulkoisesta viestinnasta asiakaspalaute tulee paaosin suullisena. Isona ongelmana nahtiin ta-
man palautteen vieminen eteenpain. Palaute tulee suurimmaksi osaksi muualle kuin esimies
tai kauppias tasolle myyjien vastaanottaessa ne. Informaatio ei kulje eteenpain. Muina palau-
tekanavina mainittiin sahkoposti, omat nettisivut seka ketjun palautekanava. Saatu asiakaspa-
laute kaydaan lapi osastovastaavien kanssa ja niita pyritaan kayttamaan hyvaksi toiminnan
kehittamiseksi. Kaupoissa on kaytantona ottaa yhteytta takaisin pain asiakkaaseen jos han on
jattanyt palautteeseen yhteystietonsa. Seuraavassa kuviossa seitsemantoista kaydaan lapi

viestinnan tyyppi. Tyyppeja on yhteensa nelja jotka ovat nousseet tutkimuksesta esiin.

V I eStI n n a n * Suullinen tehtavalahtoinen viestintd

mu OtO * Konserni, kauppias ja osastovastaavien viestinta sahkaisesti

 Koulutus

Sitouttaminen ja foulus
motivoi m i nen o Erityisesti tySilmapiiri

* Sattumanvaraista, koska ei ole jarjestelmallistd kaytantoa
* Kauppiaiden ja osastovastaavien vélinen palaute toimii

Slsa | ne n pa Ia Ute  Henkilékunnan ideoiden hyddyntdminen on vahaista

* Konsernin ja kaupan vélinen viestinta toimii, mutta hitaasti

Ulkoinen
palaute

* Henkilokunnan kdyttaminen palautteen kerdamisessa on vajaavaista,
koska asiakaspalautteen vieminen eteenpain on haastavaa

Kuvio 17: Viestinnan tyyppi
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Kuviolla 17 tuodaan yksinkertaisessa muodossa esiin viestinnan tyyppi. Tyypin avulla saadaan
selville K-supermarkettien viestinnallisia asioita. Seuraavassa luvussa kasitellaan palvelun

laatua K-supermarketeissa.

6.4 Palvelun laatu K-supermarketeissa

Palvelun laadun osiossa keskityttiin palvelulaadun arviointiin, tuloksien keraamisen ja tietojen
kasittelyprosesseihin. Haastateltavilta lisaksi kysyttiin palvelupoikkeamien korjaamisen me-
nettelytavoista ja niiden viestintaprosesseista. Seuraavissa luvuissa kaydaan ensimmaiseksi
lapi kauppiaiden ja tyontekijoiden haastattelut, jonka jalkeen haastattelut kiteytetaan palve-

lun laadun paatelmiin.

6.4.1 Kauppiaiden haastattelut

Palvelunlaadun mittaamiseen kauppiaat mainitsivat isoimpina ketjun kayttaman mysteryshop-
pingin ja asiakaspalautteen. Kaupat tekevat myos itse kyselyita joko netissa tai kaupan sisalla
fyysisesti. Kysymykseen kuinka usein tallaisia kaupan omia tutkimuksia tehdaan toinen kaup-
piaista vastasi, ”vuosittain joskus useinkin ja joskus ei vuosiin mitaan eli ei mitaan saannollis-

9y

ta”.

Ketjun luomat palveluprosessikuvakset, jotka toimivat myos mysteryshopping palvelunlaadun
mittareina nahdaan osittain ongelmallisena. Ihanteellisesti niiden tulisi ohjata kassalla tyos-
kentelevaa henkilokuntaan. Kaupoissa henkilokuntaa on varsin monenlaista, kuten vuokratyo-
voimaa ja muita lyhyilla tyosuhteilla tyoskentelevia henkiloita on nykyaan paljon. Heidan
motivoiminen tarkasti tiettyihin toimintatapoihin nahdaan erittain vaikeana. Toinen kauppias
myos mainitsee kyseisten mittareiden olevan kankeudessaan hiukan ongelmallisia, silla kaupat
eroavat jonkin verran sijaintinsa mukaan palveluajatuksen puolesta. Ketjun mittauksen ja
muiden tutkimusten seka kyselyiden tulokset kauppiaat tuovat esiin koko henkilokunnalle.

Tuloksien mukaan pyritaan reagoimaan ja tekemaan niille jotain.

Palvelupoikkeaman ilmetessa kaupoissa asiakas hoidetaan aina ensin. Tietoon tulleista palve-
lupoikkeamista ja erityisesti toistuvista sellaisista, joita pyritaan selvittamaan onko kaupan
toiminnassa selkeasti joku virhe. Tallaiset kaytanteet korjataan. Aktiivista seurantaa tai kir-
jausta palvelupoikkeamista eivat haastatellut kauppiaat pitaneet. Henkilokuntaa ei myoskaan
erikseen kannustettu tai vaadittu tuomaan palvelupoikkeamia esille. Toinen kauppiaista ker-
toi seuraavansa palvelupoikkeamia hyvityksien kautta, kuinka monta ja milta osastoilta. Pal-
velupoikkeamien kirjaaminen nahtaisiin jarkevana, jos poikkeamat kyettaisiin maarittelemaan

riittavan tarkasti ja tavoitetasot parempaan suoritukseen.



67

6.4.2 Tyontekijoiden haastattelut

Toisessa yrityksessa palvelulaatua arvioidaan ajattelemalla asiakkaan nakokulmasta palvelua
ja lisaksi asiakaskyselyt toteutetaan eri osastoilla, joilla voidaan arvioida palvelun laaduk-
kuutta. Aiheeseen johdattelun jalkeen haastateltava muisti, etta ketjutasolla on mystery
shopping-henkilot, jotka arvioivat palvelua monta kertaa vuodessa. Mystery shopping mitta-
reita on kayty lapi osastopalaverissa, mitka ovat kriteerit ja miten pitaa toimia. Haastateltava

toteaa, ettei kaytanto ole ihan niin mustavalkoista, kuin ohjeistus sanoo.

Palvelun laatua toisessa yrityksessa seurataan sivusilmalla, kuinka eri ihmiset parjaavat eri
asiakaspalvelutilanteissa. Haastateltava toteaa, etta "viimeiseen kymmeneen vuoteen ei ole
tullut viitta positiivista nimellista palautetta asiakkaalta”. Asiakkailta tulee suullisesti palau-
tetta ja seuraamalla yleista toimintaa voidaan havainnoida asioita kiteyttaa haastateltava.

Jokaisesta itsestaan on ilmeisesti kiinni, mita palautteella tehdaan.

Kehityskeskusteluissa voidaan arvioida omaa asiakaspalvelua, joita haastateltava toivoi
enemman etenkin kehityskeskustelun tapaisia lyhyita keskusteluja viikkotasolla. Keskustelun
avulla saataisiin tuntemuksia kaupan toiminnasta, jotta tiedetaisiin paremmin mihin suuntaan
pitaisi menna. Taman jalkeen haastateltava toteaa, etta ”arvioi omasta asiakaspalvelusta on

monesti virheellisia, koska tyontekijoilla on vaaristynyt kuva asiakaspalvelusta”.

Palvelupoikkeamana ilmetessa toisessa yrityksessa pyritaan korjaamaan asia mahdollisimman
pian, ettei asia toistuisi. Toinen haastateltava toteaa kokemuksesta, ettei asiakkaan palautet-
ta voi ohittaa, mutta henkilokunnan palautteen ilmeisesti voi. Taman jalkeen haastateltava
tarkentaa, ettei niin saisi tapahtua missaan. Asiakaspalautteeseen reagoidaan palavereissa ja
eraassa tapauksessa jouduttiin antamaan kirjallinen varoitus tyontekijalle toistuvien rekla-

maatioiden takia.

6.4.3 Palvelun laadun paatelmat

Palvelulaadun mittaamiseen kauppiaat mainitsivat mystery shoppingin. Toinen tyontekija
muisti menetelman johdattelun jalkeen, etta menetelman kriteereita ja siihen liittyvia asioita
on kayty lapi osastopalavereissa. Molemmissa yrityksissa seurataan palvelun laatua muun mu-
assa asiakaspalautteen avulla, mutta toisen yrityksen tyontekija luotti enemman havainnoin-

tiin ja astinvaraiseen arviointiin eri asiakaspalvelutilanteissa.

Molemmat yritykset tekevat omia tutkimuksia liittyen palvelulaatuun; asiakaskyselyita inter-
netissa tai kaupassa, joista toisessa sanottiin, etta tutkimuksia tehdaan epasaannollisesti.

Mystery shopping menetelman mittarit koettiin kummassakin yrityksessa ongelmallisena. Tyo-
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voima on hyvin kirjavaa toimialalla, jonka vuoksi myos toimintatapoihin motivointi on haasta-
vaa. Tyontekijat eivat ottaneet asiaan kantaa. Palvelulaadun mittareiden ongelmana nahtiin
toisessa yrityksessa se, etta kauppojen sijainti vaikuttaa palveluajatukseen ja kaytannon nou-

dattaminen on haastavaa.

Eri tutkimustulokset tuodaan henkilokunnan tietoisuuteen, mutta tyontekijoiden haastattelus-
sa ei tullut ilmi, etta kuinka hyvin tieto tavoittaa henkilokunnan ja kuinka hyvin asioita vie-
daan eteenpain. Palautetta toinen tyontekija sanoi saavan paljon suullisesti suoraan asiakkail-
ta. Itsearviointia toisen tyontekijan mukaan voidaan tehda kehityskeskusteluissa, jotka voisi-
vat olla lyhyita keskusteluja jopa viikkotasolla. Siten varmistettaisiin suunta, mihin toiminnas-

sa halutaan menna.

Palvelupoikkeaman ilmestyessa kaupoissa pyritaan hoitamaan asiakas aina ensin. Toistuvat
asiat selvitetaan ja korjataan kommentoivat kauppiaat. Tyontekijoista toinen toteaa, ettei
asiakkaan palautetta voi ohittaa ja siihen puututaan viimeistaan palavereissa. Toisessa yrityk-

sessa tyotekija kommentoi, etta pitaa korjata palvelupoikkeama mahdollisimman nopeasti.

Kauppiaat totesivat, etta palvelupoikkeaminen kirjaamisesta ei pidetty ja eika henkilokuntaa
lilemmin kannustettu tuomaan niita esille. Talla hetkella toinen kauppias seurasi palvelupoik-
keamia hyvityksien kautta, mutta naki jarkevana tarkemman kirjaamisen, jos poikkeamat
voitaisiin maaritella tarkasti ja siten tavoitetasoa nostamaa. Toinen tyontekija sanoi, etta
henkilokunnan palautteen voi halutessaan sivuuttaa, mutta ei niin saisi tapahtua. Seuraavassa
kuviossa kahdeksantoista kaydaan lapi palvelulaadun tyyppi. Tyyppeja on yhteensa kaksi,

jotka ovat nousseet tutkimuksesta esiin, kuten mittaaminen ja palvelupoikkeamat.

e Mystery shopping
ketjuohjauksen toimesta

¢ Asiakaskyselyt

¢ Havainnointi

Mittaaminen

e Pyritdan korjaamaan heti

¢ Palvelupoikkeamia ei
tilastoida, mutta seurataan
hyvityksien kautta

Palvelupoikkeamat

Kuvio 18: Palvelulaadun tyyppi



69

Kuviolla 18 tuodaan esiin palvelulaadun tyypit yksinkertaisessa muodossa. Tyypin avulla saa-
daan selville K-supermarkettien laadullisia asioita, kuten mittaamiseen ja palvelupoikkeami-

seen liittyvia asioita. Seuraavassa luvussa kaydaan lapi opinnaytetyon johtopaatokset.

7  Johtopaatokset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli saada ymmarrys palveluprosessien johtamisesta ja
viestinnasta. Ymmarrys rakennettiin lahdeaineiston ja tutkimuksen avulla. Lahdeaineistoa
olisi voinut kayttaa laajemmin, jotta olisimme saaneet selkeammin mukaan vastakkainasette-
lua. Tutkimusmenetelmat toimivat tyossa hyvin, mutta erityisesti teemahaastattelussa haas-
tatteluja olisi voinut olla useampia. Teemahaastattelussa oli tarkoitus haastatella kauppiaita
ja erityisesti tyontekijoita, mutta kauppiaat eivat halunneet paastaa meita haastattelemaan
muita kuin osastovastaavia. Havainnoinnin avulla olisimme voineet saada selkeasti lisaa tulok-
sia K-supermarkettien palveluprosesseista ja johtamisviestinnasta. Tyon laajuuden ja ajankay-

ton vuoksi emme pystyneet valitettavasti toteuttamaan havainnointia.

K-supermarketin ketjuohjaus on luonut vankan pohjan kauppojen palveluprosessien johtami-
selle, joka toi haasteita tutkimukselle ja kehittamiselle. Tutkimusta ja itseamme varten pys-
tyimme muodostamaan palveluprosessien johtamisen mallin teorian ja erityisesti Fordin seka
Sturmanin innoittamina. Malli toimi tukena tutkimusprosessissa ja erityisesti ”punaisena lan-

kana”.

K-supermarkettien ketjuohjauksen ”Palvelulla parhaaksi” - konsepti noudattaa hyvin opinnay-
tetyossa kaytettya teoriaa. ”Palvelulla parhaaksi”- konseptin perehdyttaminen kauppojen
henkilokunnalle tulee olemaan erittain haasteellista. Haasteena on, etta konseptoinnilla ei
puututa samalla kauppojen sisaiseen palveluprosessien johtamiseen. Talla hetkella palvelu-
prosessien johtaminen on jokaisen yksittaisen kauppiaan vastuualuetta ja kauppiaat johtavat
puhtaasti omalla tavallaan. Jos kaupat toimisivat muodostamamme palveluprosessijohtamisen
mallin mukaisesti, ”Palvelulla parhaaksi”- konseptilla olisi aidot mahdollisuudet onnistua ja
menestya. Onnistumisen edellytyksena on myos koko henkilokuntaketjun johtamisosaamisen

kehittaminen, koska muutoin toimenpiteiden tulokset tulevat jaamaan vajaaksi.

Opinnaytetyon tavoitteena on loytaa kehitysajatuksia K-supermarkettien johtamisviestintaan
ja palveluprosesseihin. Kaytannon kehittamista emme kyenneet toteuttaa aikataulujen haas-
tavuuden ja Keskon laajan organisaation vuoksi, mutta saimme omasta mielestamme lukuisia

varteen otettavia kehitysideoita.

Tutkimuskysymyksemme on: ”Kuinka johtamisviestinta ja palveluprosessit toimivat K-

supermarketeissa”. Tutkimuksen mukaan K-supermarkettien paivittainen palveluprosessijoh-
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taminen on kohtuullisen lahella palveluprosessijohtamisen teoriaa. Esimerkiksi rakentamam-

me palveluprosessien johtamisen malli oli erittain lahella K-supermarkettien toimintaa.

7.1 Teorian ja tutkimustulosten vertailua

Tassa luvussa vertaillaan teoriaa ja tutkimustuloksia toisiinsa. Pyrimme myos vastaamaan
tutkimuskysymykseen  ”Kuinka johtamisviestinta ja  palveluprosessit toimivat K-
supermarketeissa”. Ensimmaisena aiheena on palveluyrityksen konsepti, jonka jalkeen kasi-
tellaan johtamista. Seuraavaksi vertaillaan palvelun laatua ja normalisointia seka palvelupro-

sessien kehittamista. Lopuksi vertaillaan palveluprosessijohtamismallia kaytantoon.

7.1.1 Palveluyrityksen konsepti ja johtaminen

Palveluyrityksen konseptissa nakyy sen toiminta-ajatuksen visiot, arvot ja keskeisimmat ta-
voitteet. Konseptiin myos sisaltyy liiketoiminnan yleisessa johtamisessa kaytettyja apuvalinei-
ta kuten yhteiset toimintamallit, resurssien hallinta ja erilaiset ohjausjarjestelmat. Nailla

saavutetaan strategisesti yhtenevainen toiminta. (Kamensky 2010, 23.)

K-supermarketeissa nakyy ketjuluonteisesti konsepti todella vahvasti. Erityisesti erilaiset va-
kioidut kaytanteet ja toiminnan ohjaukseen kaytetyt mittarit luovat pohjan toiminnan kont-
rollointiin. Vaikka nama menetelmat eivat valttamatta ole suoranaisesti ohjauksellisia, ne

ohjaavat kuitenkin haastattelumateriaalin mukaan kauppiaita haluttuun suuntaan.

Palvelutoiminnallisesta luonteesta johtuen K-supermarket konseptissa kiinnitetaan erityista
huomiota palvelulupaukseen ja sita pyritaankin aktiivisesti toteuttamaan erilaisten konsep-
tiohjauksellisten valineiden avulla, kuten viimeisimpana maanlaajuisella Palvelulla parhaaksi

konseptointi -ohjelmalla.

Kuten Gronroos (2001, 484 - 487) kirjoittaa on palvelulupaus oleellisessa roolissa kun pyritaan
ottamaan huomioon niin organisaation kuin sen asiakkaiden tarpeet. Han myos huomauttaa,
etta palvelulupaukset on kyettava rakentamaan ja huomioimaan koko laajuudessaan niin si-

saisessa kuin ulkoisessa viestinnassa, nain kyetaan vahvistamaan yrityksen haluamaa imagoa.

K-supermarketin palvelulupauslauseet (k-supermarket.fi) kuten ”tervetuloa tavallista parem-
paan ruokakauppaan ja saat meilta tavallista parempaa palvelua” tuovat selkeasti esiin kon-
septin palvelulahtoista asiakkaalle ajattelu- ja toimintamallia. Lause ei lupaa kuitenkaan lii-
kaa, vaan jattaa myos varaa mahdollisille epaonnistumisille. Rissanen (2005, 257) kirjoittaa,
etta palveluntuottaja on uskottava ja luotettava asiakkaan silmissa jos se kykenee myos to-

teuttamaan palvelulupauksensa.



71

Tutkimuksen mukaan K-ruokakaupalla on erittain vahva konsepti ja sita pyritaan noudatta-
maan kaupoissa. Suurimpana ongelmana sen toteutumiselle nahtiin myynti- ja kassahenkilo-
kunnan motivointi ja sitouttaminen konseptiin seka konseptin mukaisiin haluttuihin toiminta-
malleihin. Ketjun palveluohjauksessa ei ole kuitenkaan sorruttu liioitteluun ja palvelulupaus

onkin varsin erinomaisesti muodostettu jattaen selkeasti varaa inhimillisiin virheisiin.

Palveluprosessijohtamisessa pyritaan keskittymaan itse prosessien johtamiseen suoranaisten
rakenteellisten ratkaisujen sijaan. Palveluprosessijohtamisessa myo0s erilaiset perinteiset
osastojen valiset tarkat rajat tulisi pyrkia poistamaan, talloin koko palveluorganisaation toimii
yhtenaisena keskenaan limittyneena prosessikokonaisuutena. Sisainen tehokkuus ei ole toi-
minnan lahtokohta vaan toiminta keskittyy ulkoiseen tehokkuuteen ja asiakassuhteisiin eli
asiakkaan kokemaan palvelun laatuun. (Gronroos 2009, 252 - 253, 262 - 276, Lecklin 2002, 140
-141.)

Tutkimusmateriaalin mukaan kauppojen toiminta on selkeasti keskittynyt toiminnan ulkoiseen
tehokkuuteen, palvelun laatu koetaan tarkeaksi ja sen on huomioimiseen nahdaan vaivaa.
Kaytannossa toiminta on varsin osastolahtoista, joten kaytanto ja teoria ei kohtaa talta osin.
Toimintaa ei suoranaisesti johdeta prosessien kautta vaan johtaminen koetaan enemman ih-

mistenjohtamisena.

Palveluprosessienjohtaminen taytyy kyeta tekemaan mahdollisimman kevyella organisaatiolla,
mita vahemman on hierarkiatasoja sita parempi. Talloin paatoksenteko saadaan lahelle asia-
kasrajapintaa. Palveluprosesseille pitaa nimeta selkeat omistajat. Omistajat vastaavat siita,
etta palveluprosessit toimivat ja kehittyvat. Strategiset linjat on kuitenkin tehtava keskitetys-
ti, unohtamatta niita jotka tyoskentelevat asiakasrajapinnassa. (Gronroos 2009, 273 - 274,
Lecklin 2002, 141 - 142.)

Kaupoissa toiminnan hierarkia on varsin kevyt sisaltaen kolme eri tasoa. Ylimpana on kauppi-
as, josta seuraavana tulevat osastovastaavat eli prosessiomistajat ja kolmantena myyjat.
Osastovastaavilla on toiminnasta varsin suuri vastuu ja he myos vastaavat yhdessa seka kaup-
piaan kanssa palvelutoiminnan kehittamisesta kaupan sisaisesti. Strategiset linjat syntyvat K-

supermarket konsernin ja kauppiaiden kesken erilaisissa kokouksissa ja tyoryhmissa.

Kun palveluprosesseja johdetaan taytyy johtamistyylin keskittya suorien kaskyjen sijaan hen-
kilokunnan epasuoraan ohjaamiseen rohkaisemalla ja tukemalla heita. Toiminnan taytyy pysya
joustavana, jolloin asiakaspalveluhenkilokunta pystyy nopeasti reagoimaan erilaisiin palveluti-

lanteisiin omin paatoksin. (Gronroos 2009, 254, 275.)
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Tutkimusmateriaalin mukaan johtaminen kaupoissa nahdaan nykyaan suuntaviivojen antami-
sena. Osastonvastaavan saavat toiminnalleen varsin paljon vapauksia. Myyjataso nahdaan
kuitenkin hieman ongelmallisena ja erityisesti heidan motivoiminen koetaan hankalaksi. Pal-
veluprosessijohtaminen vaatii motivoitunutta ja toimintaan sitoutunutta henkilokuntaa, jotta

palvelu voidaan oikeasti pitaa laadukkaana.

Johtamisessa erityisesti viestinnalla vaikutetaan tyontekijoiden sitouttamiseen ja motivoin-
tiin. Tarkeimpiin osaamisiin viestinnan osalla nahdaan yhteisollisyyden luominen. (Juholin
2010, 146 - 147, Aberg 2006, 93.) Erityisesti johtajan avoimuudella on timan osalta suuri
merkitys, koska talloin tyoyhteiso kykenee aidosti antamaan ja vastaanottamaan kehitysideoi-

ta seka jakamaan keskenaan rakentavaa palautetta. (Sydanmaanlakka 2006, 153 - 155).

Kaupoissa johtamistapa koetaan hyvin kaytannonlaheiseksi. Toiminta keskittyy tehtavalahtoi-
seen viestintaan ja tyoyhteison ilmapiirin luomiseen. Materiaalin mukaan avoimuus ja vuoro-
vaikutus ovat tarkeana osana kauppojen johtamista. Ongelmana kuitenkin nahtiin, ettei hen-
kilokunnan palautetta usein oteta riittavan vakavasti huomioon. Kauppiaiden ja osastopaalli-
koiden tulisikin kiinnittaa tahan lisaa huomioita. Abergin (2006, 110 - 112) ja Laamasen (2002,
17) mukaan johdon taytyy ymmartaa, etta viestintatyytyvaisyys ja henkilokunnan mahdolli-

suus aidosti vaikuttaa tyohonsa ovat avaimet tyomotivaatioon ja sitoutumiseen.

Valtuuttamisella on my0s erittain tarkea osa henkilokunnan motivoinnissa. Paatantavaltaa
taytyy pyrkia antamaan mahdollisimman paljon suoraan asiakasrajapintaan. Talloin asiakas-
palvelijat pystyvat korjaamaan tilanteen sen tapahtuessa eika palvelun laadullisia katkoksia
paase syntymaan. (Gronroos 2009, 467.) Talla on myos aarimmaisen tarkea rooli tyoviihtyvyy-
den kannalta silla palaute vaikuttaa suoraan tyotyytyvaisyyteen. Sisaisen seka ulkoisen pa-
lautteen pitaisi aina olla kaksisuuntaista. (Juholin 1999, 182 - 186.)

Haastatteluiden mukaan iso osa asiakaan antamasta palautteesta on hyvin negatiivista. Myy-
jahenkilosto jatetaan monien johtamisen viestinnallisten keinojen ulkopuolelle ja negatiiviset

asiakaspalautteet tekevat varmasti osansa motivointi ja sitouttamisongelmissa.

Vaikka nykypaivana materiaalin mukaan iso osa kauppojen kassatyovoimasta toimivat osa-
aikaisina tai ekstratyovoimana, heidan motivointi ongelmansa eivat ole suoranaisesti tyonteki-
joiden vika vaan johdollinen ongelma. Elinkeinoelaman keskusliiton Palvelut 2020 raportissa
kay ilmi, etta kiristyvassa kilpailussa henkilomuutokset ovat lahes jokapaivaista ja vastaukse-

na tahan nahdaan muutosjohtamisen osaaminen.

Abergin (2006, 84 - 85) mukaan suurimmat johtamisen viestinnalliset haasteet tulevat viestin-

nan vaaristymisesta; alkuperainen viesti muuttuu usein matkan varrella. Tahan ongelmaan



73

tormataan myos tutkimusmateriaalissa. Kaupoissa kaytetaan ainoastaan suullista viestintaa
koko kaupan tasolla, joten riskit viestien vaaristymisesta tai informaatiokatkoksista selkeasti

kasvavat.

Kaupoissa palautteen seka sisaisen etta ulkoisen palautteen saaminen ja esilletuominen on
jatetty henkilokunnan vastuulle. Aberg (2006, 161 - 162) kuitenkin huomauttaa, ettd palaut-
teen saaminen on esimiehen aktiivisuuden vastuulla, muutoin palaute jaa todellisuudessa

saamatta.

Henkilokunnan motivointikeinoina voi olla ulkoiset keinot kuten raha, ylennykset ja sisainen
innostus ja osaaminen. Palkitsemisen tarkeana osana on sen oikeellisuus ja oikea-aikaisuus.
Palkitseminen tulisi tapahtua mahdollisimman pian oikean suoritteen jalkeen. Sen ei tarvitse
olla ulkoista vaan sisainen palaute on usein tehokkain. Palkitseminen taytyy sitoa palvelun
laadullisiin mittareihin, jotta se ohjaa tyontekijoita palveluorganisaation kannalta oikeaan
suuntaan. (Salminen 2001, 138 - 141, Lecklin 1999, 67.)

Kaupoissa ei ollut kaytossa erillista palkitsemisjarjestelmaa tai yleista kaytantoa, vaan sen
sanottiin olevan tilannekohtaista. Rahallista palkitsemista ei kaytetty vaan palkitseminen oli
aineetonta. Suoranaiset tulokset jaivat talta osin hiukan vajavaisiksi, silla tutkimusmateriaali

ei kerro kuinka paljon tai aktiivisesti palkitsemista oikeasti tapahtuu.

Palveluprosessijohtamisen teoria ja kaytanto kohtasivat varsin hyvin tutkimuskohteissa. Suu-
rimmat kompastuskivet loytyivat johtamisviestinnan suunnalla. Koko henkilokunnan motivointi
ja sitouttaminen seka sisaisen viestinnan ongelmat nousivat esiin, kun kaytannon tuloksia

peilaa teoriaan.

7.1.2 Palvelun laatu, normalisointi ja kehittaminen

Palvelulaadunjarjestelman avulla palveluyrityksen johto voi helpommin vieda palvelulaadun
tavoitteitaan koko organisaatioon Suomen standardisoimisliiton kirjassa (2001, 22 - 24) sano-
taan. Rissanen kertoo kirjassaan (2005, 257 - 258), etta kaiken lahtokohtana on asiakkaan
todellisten palvelutarpeiden tayttaminen, joka tulisi ensisijaisesti pitaa mielessa palvelulaa-
dun maarittelemisessa. Samanlainen toiminta toistuu myos Ruokakeskon luomassa yhteisessa
palvelulaadun hallintajarjestelmassa, joka on osana K-kauppiaiden arkea, jonka mittaristo on

luotu eri palvelukuvauksien perusteella.

Laamanen & Tinnila toteaa kirjassaan (2009, 121 - 122), etta yleensa kuvauksessa tulee esille
ydinprosessin resurssit, henkiloston, menetelmat, tyokalut, tuotokset, ymparistokuvauksen ja

prosessiin liittyvat toiset prosessit eli tukiprosessit. Prosesseja kuvataan, jotta saadaan kasi-
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tys esimerkiksi johtamisesta ja ratkaistaan ongelmia tai kehitetaan. Gronroos muistuttaa kir-

jassaan (2009, 99 - 103), etta asiakas maarittelee loppu kadessa palvelun kokonaislaadun.

Ruokakeskossa on toimittu samoin, jonka takia palvelujen johtaminen ja kehittaminen on
huomattavasti helpompaa kun asiat on tehty nakyvaksi. Ruokakesko tukee K-supermarkettien

toimintaa erilaisten johtamistyovalineiden kautta, joita kehitetaan jatkuvasti.

Leklin sanoo kirjassaan (1999, 40 - 41), etta jos palvelulaatu on kilpailukyvyn osa-alue, niin se
tulee tuoda koko palveluyrityksen toimintaan mukaan. Palvelulaatu tulee integroitua palvelu-
yrityksen perusarvoihin, visioon, missioon ja strategiaan, jolloin voidaan saavuttaa yhteiset

paamaarat.

Kuten haastattelujen perusteella voidaan todeta, niin palvelulaatu on hyvin tarkea kohde
yrityksille, ja sita mitataan eri menetelmilla esimerkiksi mystery shoppingilla ja asiakas-
kyselyilla. Kesko-konsernin visiosta, arvoista ja strategiasta voidaan huomata, etta laadulliset

asiat on otettu huomioon.

Palvelulaatujarjestelma tulee integroitua palveluyrityksen johtamiseen, joka on palveluyri-
tyksen johdon apuvaline palvelulaadun hallinnassa. Palvelulaadunjarjestelman avulla palvelu-
yrityksen johto voi helpommin vieda palvelulaadun tavoitteitaan koko organisaatioon tode-
taan Suomen standardisoimisliiton (2001, 22 -24) ja Lecklinin (1999, 35) kirjoissa. Suunnitte-
lussa pitaisi ottaa huomioon asiakkaan tarpeet ja palvelulaadun vaatimukset eli palvelukoke-
mukset (Ford, R. Sturman, M. 2011, 11).

Jarjestelma on K-supermarkettien toiminnassa mukana, koska henkilokuntaa pyritaan koulut-
tamaan niiden mukaisesti. Kaytannossa se on haastavaa kirjavan tyovoiman vuoksi. Ketjuoh-
jauksen puolesta tulee selkeaa viestia K-supermarkettien konseptista kauppiaalle, mutta
kauppiaat eivat nae tata aina niin mielekkaana. Alueellisia eroja on paljon ja palveluajatus

poikkeaa, jolloin samat asiat eivat aina toimi joka paikassa.

Leklin (1999, 25 - 39) kirjassaan mainitsee, etta toimiakseen jarjestelman tulee olla tarpeeksi
kaytannonlaheinen, selkea ja tarpeeksi helppo. Leklin painottaa lisaksi, etta jarjestelmat
ovat yrityskohtaisia, koska suunnittelusta ja toteutuksesta ei ole olemassa yhta oikeaa esi-

merkkimallia joka toimisi kaikissa palveluyrityksissa.

Haastateltavien tyontekijoiden perusteella palvelulaadun asiat eivat ole kristallin kirkkaat,
jolloin kauppiaiden on vaikeampaa hallita kokonaisuutta. Ketjuohjauksessa asioiden toteutuk-
sen tavoitteet ovat kuin suoraan oppikirjasta, mutta asiat hankaloituvat kauppojen kiireisessa

arjessa.
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Palvelulaatuohjeistuksen tarkoituksena on kiteyttaa palveluyrityksen palvelulaatujarjestel-
man asianomaisille. Taman jalkeen maaritellaan palveluprosessista kuvaus, jossa vastataan
kysymyksiin mita, kuka, milloin ja miksi, koska se selkeytta ja kehittaa palveluprosessia. Seu-
raavaksi kuvataan palvelun tyotavat, jolloin vastataan missa ja miten kysymyksiin, jotka tar-
kentavat palvelutyon ohjeita, kuten sanotaan Suomen standardisoimisliitton (2001, 36) ja
Lecklin (1999 35 - 37) kirjoissa. Taman prosessin havainnollistaa parhaiten aiemmin esitelty

kuvio 9.

Lecklinin kirjassa (1999, 314 - 315) tulee ilmi, etta standardoimisen avulla voidaan paremmin
tarkkailla tuotteiden laatu ja tuotantotilojen ja - prosessien seka laitteiden laadukkuutta. Kun
laatuvaatimukset on dokumentoitu, niin niiden valvonta siirretaan puolueettomalle taholle,
joilla on resursseja tehda kehitystyota. Standardien luominen on jokaiselle yritykselle yksilol-
lista. Niiden suunnittelu ja rakentaminen on tilannekohtaista, jossa pitaa noudattaa asiakkaan
tarpeita. Lahtokohtaisesti standardit pitaisi luoda siten, etta ne palvelisivat ja tukisivat yri-

tyksen toimintaa, johon niita ollaan luomassa.

Edella mainittuja asioita myos Ruokakesko tekee kaytannon elamassa. Mystery shoppausta
yleensa toteuttaa Ruokakeskon henkild, jolla taataan tietyssa maarin puolueeton laadun mit-
taus. Taman jalkeen tuloksia kasitellaan kauppakohtaisten kaytanteiden mukaan. Ruokakes-
kon ja K-supermarkettien tulisi pohtia, kuinka saadaan konsepti toteutettua yhtenaisesti,

mutta ottaen huomioon pakalliset erot asiakaskunnassa.

Lecklinin (1999, 116 - 118) mielesta tietotekniikan tulee tukea laadun mittausta, jotta voi-
daan olla reaaliajassa. Mittaustekniikoiden tulee integroitua johtamisjarjestelmaan, jotta
toiminta olisi tehokasta. Mittaristo olisi syyta vieda kaytantoon ja osana markkinointijarjes-

telmaa eli paivittaista tyoskentelya ja kehittamista.

Haastatteluista tuli ilmi tietotekniikan kehitystarve ja lisaksi vain toinen kauppiaista kaytti
tietotekniikkaa tiettyjen asioiden laadunmittaamiseen. Lisaksi palvelun laatua mitattiin hyvin
epasaannollisesti ja informaatio kaikille osapuolille oli vajanaista. Haastateltavien mielesta
henkilokunnan motivaatiolla oli vaikutusta palautteen hyodyntamiseen oman tyon ja tyoympa-
riston kehittamisessa. Pitaa myos huomioida, kuinka henkilokunnan palautteita kasitellaan eri
yrityksissa. Toinen tyontekija ehdotti esimerkiksi facebookia paivittaisen viestittamiseen,

mika osittain tyrmattiin kauppiaiden taholta.

Palvelukuvaukset ovat lasna kauppojen arkipaivassa, mutta hieman epaselvaksi jai, kuinka
paljon niita kaytetaan kaytannontasolla, koska palautetta tuli niiden soveltuvuudesta juuri
kyseisiin yrityksiin. Asiakkailta saaduilla palautteisiin reagointiin, mutta selkeasti ei ollut nah-

tavissa reaaliaikaista seurantaa ja oliko palvelupoikkeama korjattu.
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Kohteliaisuus ilmenee asiakkaalle, kun palvelutuottajan osoittaa omalla kaytoksellaan kunni-
oitusta ja arvostusta asiakkaalle. Palvelualttiutta asiakas arvio palveluprosessissa, jolloin
myos vuorovaikutuksen ymmarrettavyys korostuu kuten Rissanen kirjassaan (2005, 257 - 258)

toteaa.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettei kaikilla tyontekijoilla ole sosiaalisia taitoja ja palvelusta on
kusteluissa kyseisia asioida kaydaan lapi. Ongelmallista on kuitenkin ettei itsearviointia kyeta

suorittamaan totuudenmukaisesti.

Gronroos painottaa kirjassaan (2009, 159 - 161) palvelun normalisoinnissa onnistutaan, jos
tyontekija sitoutuu toimintaan. Asiakkaalle on tarkeaa olla mukana ja paasta mukaan vaikut-
tamaan palvelun normalisointiin. Asiakkaan tulisi kyeta jattamaan palautetta helposti ja vai-
vattomasti. Gronroos teroittaa, etta palvelun normalisointi pitaisi tapahtua heti, jotta palve-
luprosessi onnistuisi paremmin. Normalisointi tulisi nahda palveluprosessien jatkeena. Asiak-
kaita tulisi kannustaa ilmoittamaan tapahtuneista virheista, silla yleensa asiakkaat vain vaih-
tavat palvelua tarjoavaa yritysta. Tunteiden hallinta on tarkeaa palvelun normalisoinnin kan-

nalta.

Haastattelujen mukaan sitouttamisessa nahtiin monenlaisia haasteita, mutta myos loydettiin
tyontekijoiden taholta mahdollisia ratkaisuja asiaan. Hallamaan palvelupoikkeamisten kor-
jaamisessa prosessissa toistuu samoja asioita, kuin Lucas (2012, 241) kirjan normalisointipro-
sessissa kuvio 10. Suurin osa palautteesta kummassakin yrityksissa saadaan suullisesti, muttei
palautteet valttamatta kulkeudu tarpeeksi hyvin eteenpain, koska kauppiaat eivat kannusta
henkilokuntaa tuomaan asioita esille. Toisen tyontekijan mukaan palvelupoikkeamat korjat-
taisiin heti. Yhden haastateltavan mukaan tyontekijoiden palautetta ei huomioida ja kauppi-

aiden mukaan asiakkaalta tulevaa palautetta ei kannusteta tuomaan esille.

Usein johto ei kykene nakemaan huonosta palvelusta aiheutuvia kustannuksia riittavan laajas-
ti vaan he keskittyvat kokonaisuuden kannalta pieniin kustannuksiin kuten mahdollisimman
vahaiseen hyvitykseen. Asiakaspalvelutyossa toimivien henkiloiden tulisi kyeta seuraamaan
palveluprosesseja aktiivisesti seka arvioimaan niissa tapahtuvia virheita, ihanteellista olisi,
etta mahdolliset virheet nahtaisiin jo ennen kuin ne ehtivat syntya Gronroos (2009, 163 - 164)

toteaa kirjassaan.

Haastattelussa toinen tyontekijoista sanoi erittain osuvasti verraten Gronroosiin, etta "hyvalla
palvelulla saadaan hyvaa tulosta”. Tuli myos ilmi, etta tyo ohessa havainnoidaan asiakaspal-
velua eri tilanteissa. Haastatteluista ei tullut ilmi, etta kyetaanko poikkeamat korjaamaan

ennen kuin ne nakyvat asiakkaille. Kauppiaiden haastatteluissa ei tullut myoskaan ilmi millai-
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nen suhde palvelulla ja tuloksella on seka haastateltavien kesken johtamisen nakemykset

erosivat toisistaan.

Koulutuksen lisaksi riittavat valtuudet ovat erittain suuressa osassa normalisoinnin onnistumi-
selle ja tehokkuudelle. Asiakkaalle tulisi ilmoittaa, etta yritys oppi palvelupoikkeamasta ja
kuinka palveluprosesseja on korjattu, jotta virhe valtettaisiin tulevaisuudessa. Reklamaation
syy saa olla ainoastaan kun organisaatio ei ole itse kyennyt huomaamaan tai hoitamaan palve-

lussa syntynytta ongelmaa kiteyttaa Gronroos (2009, 165) kirjassaan.

Valtuuksia haastateltavilla tyotekijoilla koettiin olevan seka valtuuksia saadaan motivaation
ja kokemuksen perusteella. Jokaisella myos pitaisi olla pelisaannot selvilla ja valtuudet hoitaa
asiakaspalvelutilanne loppuun tarvittaessa esimiehen avustuksella. Tyontekijat olivat molem-
mat osastovastaavia. Tapauskohtaisesti asiakkaaseen saatettiin olla yhteydessa etenkin koski-
en uusia palveluita. Koulutusta tyontekijat olivat saaneet, muttei tullut ilmi, kuinka monet
muut ovat saaneet koulutusta, mutta kauppiaat totesivat, etta motivaation mukaan. Asiak-
kailta saadut palautteet olivat paasaantoisesti negatiivisen savyttamia kertaavat haastatelta-

vat.

Ilman prosessikuvauksia palveluprosessien kehittaminen on erittain vaikeaa tai jopa mahdo-
tonta toteavat Lehtinen & Niinimaki (2005, 40) kirjassaan. Lecklinin (2002, 146 - 147) mukaan
kehittamistyo tulisi tehda kahden eri tiimin avulla kuten uudistavan tiimin, jotka tekevat isoja
muutoksia ja laatutiimin avulla, jotka seuraavat laadun kehittymista. Lisaksi Leklin tasmen-

taa, etta prosessien kehittajat tulisivat olla prosessien paivittaisessa toiminnassa mukana.

Palvelukuvaukset on tehty yhteistyolla ketjuohjauksen puolesta K-supermarkettien kauppiail-
le, jolloin palvelulaadun kehittaminen tulisi olla nain mahdollista. Kehittamistyota tehdaan PP
-henkildiden ja Ruokakeskon yhteyshenkildiden avulla. Tiimit kokoontuvat saannollisesti vuo-
sitasolla. Haastattelun tuloksista ei tullut ilmi, millaisiin tehtaviin tiimit tarkemmin kaytan-
nossa keskittyvat. Kaiken kaikkiaan kehitystyo Ruokakeskolla on monesti rinnastettavissa suo-

raan teorian malleihin.

Pitkanen (2010, 97) muistuttaa, ettei prosesseja voida samanaikaisesti muuttaa ja vakiinnut-
taa. Kaytannossa asian pitaisi menna niin, etta ensin muutetaan ja sitten vakiinnutetaan,
jotta prosessi voisi toimia tuottavasti. Leklin sanoo (2002, 150 - 151) kirjassaan, etta kehitys-
tyo tulee olla jatkuvaa ja my0Os prosesseja tulisi arvioida ja mitata saannollisesti. Johdon tu-

lee tukea, ohjeistaa, ohjata ja luoda edellytykset henkilokunnan onnistumiseen.

Ruokakeskon puolesta mittaaminen ja arviointi tapahtuvat saannollisesti, mutta yrityksien

mittaus ja arviointi tapahtuu epasaannollisesti seka riippuen henkilosta. Toisessa yrityksessa
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kaivattiin enemman esimiehelta johtamisen roolia ja pelisaantoja paivittaiseen arkeen. Asiat
ovat monesti osastovastaavista kiinni, jotka eivat kokeneet kaikki rooliaan mieleisekseen.
Lisaksi toisessa yrityksessa tyontekijoiden palautteen eli kehitysajatuksien lapivieminen oli
haastavaa, mutta onnistuu ison ryhman avulla. Ryhmaa oli kuitenkin vaikeaa saada koolle

vuorotyon takia.

7.1.3  Palveluprosessijohtamismallin vertailua kaytantoon

Palveluprosessijohtamismalli, kuvio 13, on luotu opinnaytetyon teorian pohjalta. Taman kap-
paleen tarkoituksena on vertailla kyseista mallia saatuihin tutkimustuloksiin. Kuviossa 19 on
merkitty kohdat, jotka eroavat K-kauppiaiden kaytannon tyosta. Kuvion 19 kohdan yksi nimi-
tykset eroavat kaytannossa siten, etta johto on ketjuohjaus, paallikko on kauppias, vuoro-

paallikko on osastovastaava ja henkilokunta on tyontekija eli kassatyontekija ja niin edelleen.

Kohdissa kaksi, kolme ja nelja esiin nousi erityisesti motivoinnin ja sitouttamisen ongelmat.
Kauppiaan ja osastopaallikoiden valinen ohjaus ja aktivointi toimi hyvin, mutta muiden tyon-
tekijoiden kohdalla koettiin osittain ongelmia palvelukonseptiin sitoutumisen osalta. Osasto-
vastaavat ja muut tyontekijat eivat valttamatta ole sisaistaneet mihin kaikilla konseptiohja-
uksen tyokaluilla pyritaan. Tama ongelma vaikeuttaa palveluprosessien toimintaa vaikka ne

eivat suoranaisesti nakyisikaan asiakkaalle.

Viidennessa kohdassa eli viestinnassa konserni ja kaupan tason viestinta koettiin toimivaksi,
vaikka siihen toivottiin selkeyttamista ja tehokkaampia valineita. Nykyisenkaltainen viestinta
on hiukan hidasta ja osittain liian vaivalloista. Palveluprosessissa kaupan sisaiset viestinnalli-
set ongelmat nousivat esiin. Vaikka suora suullinen kommunikointi on nopeinta, jaa sen ulko-
puolelle tyontekijoita tai viesti helposti vaaristyy matkalla. Myos kaupan sisaisessa kehitys-
viestinnassa suuri maara resursseja jaa kayttamatta kehitystyon jaadessa kaytannossa ainoas-
taan kauppiaiden ja osastovastaavien harteille. Muun henkilokunnan kehitysajatukset seka
asiakkaiden antama suora palaute palvelutilanteessa jaa saamatta silla niita ei valiteta usein

eteenpain.

Kohdassa kuusi osastovastaava valvoo oman osastonsa toimivuutta, jossa konsepti ei ole suo-
ranaisesti niin vahvasti esilla. Kaytannossa konseptia toteutetaan mukaillusti, koska haastatel-
tava nakivat, ettei se aina palvele heidan ja asiakkaiden tarpeita. Kohdassa seitseman voi-
daan huomata, ettei palvelulaadun mittaaminen ole ”virallista” joka paivasessa tyossa, vaan
sita toteutetaan epamaaraisesti. Esimiehet suorittavat paaosin palvelulaadun mittaamista,
koska kaytettava tyovoima on hyvin kirjavaa, joten on haastavaa motivoida ja sitouttaa tyon-

tekijbita.
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Kohdassa kahdeksan haastateltavista osastovastaavista kummatkin sanoivat arvioivansa palve-
lua ja toinen haastateltava arvioi havainnoimalla. Eli kyseessa ei ole standardoidusta mittaa-
misesta vaan kokemusperainen osaaminen. Lisaksi haastatteluissa tuli ilmi, etta arviointi ja
palautteen hyodyntaminen oli hyvinkin kirjavaa, mutta toimi jossain maarin paremmin osto-

vastaavien keskuudessa.

Kohta yhdeksan eroaa myos siten, etta jokaisella pitaisi olla korjausprosessi selvilla ja mah-
dollisuus seka valtuudet hoitaa asiakaspalvelutilanteet loppuun asti viimeistaan esimiehen
avulla. Konseptipaallikon mukaista virallista palvelupoikkeamien korjausprosessia ei kummas-
sakaan yrityksessa tullut esiin. Palautetta kuitenkin suullisesti paasaantoisesti saadaan, mutta
on jokaisesta itsestaan kiinni mita asialle tehdaan. Osastovastaavat totesivat, etta he pyrkivat

hoitamaan palvelupoikkeamat mahdollisimman nopeasti.

Kohdan kymmenen jatkuva palvelun kehittaminen ei tayta teoriassa tulleita asioita, mutta
kehittamista kuitenkin tapahtuu. Ketjuohjauksen osalta jatkuva palvelun kehittaminen toteu-
tuu, mutta tulisi selvittaa, kuinka saadaan sitoutettua ja motivoitua kaupat yhteiseen kehitys-
tyohon. Haastatteluista tuli ilmi, etta kaupat eivat suoranaisesti halua, etta heidan kovalla
tyolla tehdyt kehitysidea menisivat suoraan ketjuohjaukseen, koska he ovat itsenaisia yritta-
jia. Haastattelujen kautta voi todeta, etta kaupat haluavat toimia itsenaisesti, vaikka ket-

juohjaus nahtiin positiivisena asiana.
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Kuvio 19: Palveluprosessijohtamisen mallin vertaus kaytantoon

Kuvio 19 tuo esiin nakyvassa muodossa kehityskohteita ja kaytannon seka teorian eroavaisuuk-
sia. Kuvio on helpottanut kehitysnakemyksien loytamista. Seuraavassa luvussa kaydaan kehi-

tysnakemyksia.
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7.2  Kehitysnakemykset

Seuraavaksi kasitellaan teemoittain kehitysnakemyksia, jotka on laadittu aiempien tietojen
perusteella. Aiheena on johtaminen, viestinta ja palvelun laatu. Olemme pyrkineet kokoa-
maan kehitysnakemykset aihealueittain, mutta tulee huomioida, etta niilla on vaikutuksia

toisiinsa.

7.2.1 Johtamisen tyovalineet

K-supermarket kauppiaiden taytyisi tulevaisuudessa pyrkia lisaamaan toimivaltaa ja valtuut-
tamista entista selkeammin asiakasrajapintaan. Tama vaatii koko henkilokunnalta entista
enemman johtamisosaamista, myos heilta jotka eivat ole suoranaisissa johtotehtavissa. Kaup-

piaiden tulisi kouluttaa johtamisosaamista laajemmin koko henkilokunnalle.

Johtamisen hierarkian muuttamista kaupan sisalla voisi pohtia. Esimerkiksi selkeytettaisiin
toimintaa siten, etta kauppiaan lisaksi olisi kahdesta kolmeen esimiesta. Nailla esimiehilla
olisi suuremmat vastuut ja etenkin viestinnan asiat hallussa. Paras rakenne tulisi kehittaa
kuitenkin kauppakohtaisesti, jotta toimivin ratkaisu saataisiin aikaiseksi. Esille taytyisi tulla
selkeasti kuka on esimies, johon voidaan ongelmatilanteissa turvautua jos tyontekijan paatan-
tavalta tai osaaminen ei riita. Talla voitaisiin selkeyttaa pelisaantéja ja lisaksi parantaa vies-

tintaa, koska viestiketju lyhenisi ja nopeutuisi.

Kun tyontekijat ymmartavat erilaiset johtamismenetelmat, he toimivat tehokkaammin kaup-
piaan haluamaan suuntaan seka kykenevat johtamaan itseansa. Nailla keinoin paastaan mata-
lan hierarkian jaetun johtajuuden organisaatioon, jossa asiakasrajapinnassa tyoskentelevat
henkilot voivat reagoida nopeasti vaihteleviin asiakaspalvelutilanteisiin. Talla taataan mah-

dollisimman hyva palvelunlaatu myos tulevaisuudessa.

Johtamisessa tulisi kiinnittaa erityisesti huomiota motivoinnin kehittamiseen, jotta kyetaan
luotsaamaan henkilokunta entista sitoutuneemmaksi omaan tyohonsa. Henkilokunnalle tulisi
niin sanotusti ”heittaa pallo haltuun”, mitka asiat motivoisivat kutakin yksilotasolla ja erityi-
sesti pitaisi ottaa huomioon nuorempi sukupolvi. Taman kaltainen kehitys toisi mahdollisesti

positiivista kuvaa kaupanalalta.

Palkitsemisen kulttuuria voisi harkita K-kauppoihin, johon sisaltyisi aina kauppiaiden ja tyon-
tekijoiden palkitseminen. Palkitseminen voisi liittya asioihin, joihin haluttaisiin vaikuttaa
tiettyina ajankohtina. Ensimmaisen palkitsemisen kohteena tulisi olla palautteen aktivointi,
jonka voisi rakentaa esimerkiksi positiivisen asiakaspalautteen saamisen ymparille, jossa kri-

teerina tulisi olla faktaa asiakkaan yhteystiedoista. Lisaksi myos asiakkaiden motivointia pal-
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kitsemiskaytannolla tulisi harkita. Eri kohderyhmilta voisi tiedostella, mita kukin ryhmat ar-

vostaa; tyotekijat monesti arvostavat materiaalisia palkintoja.

Tulevaisuutta ajatellen olisi syyta pohtia strategiaa, miten kaupan-alan imagoa voitaisiin nos-
taa etenkin nuorien tyontekijoiden silmissa. Nain voitaisiin saada nostettua tyovoiman profii-
lia ylemmaksi. Kyseinen asian kehittaminen olisi haastavaa, mutta mahdollista jos eri kaupan-
alan toimijat saataisiin mukaan. Rekrytoinnissa tulisi asettaa tietty taso ja karsinta, jolla voi-
taisiin mahdollisesti vaikuttaa tyovoiman laatuun. Eri mediafoorumeissa voisi luoda ”"media-
seksikasta” mielikuvaa kaupan-alasta, kuten esimerkkina ravintola-alalla on tehty vuosien
ajan. Seuraavana luvussa kasitellaan viestinnallisia kehitysnakemyksia, kuten muun muassa

viestinnan yhtenaistamista.

7.2.2 Viestinnan yhtenaistaminen

K-supermarketin ketjutasolla taytyisi tehda kauppatasoinen viestinnan perusrunko. Viestin-
nanrunko kattaisi koko kauppakohtaisen sisaisen ketjun luoden perus standardit toiminnalle.
Tutkimusmateriaalissa noussut ekstratyovoiman suuri kayttoaste seka heidan sitouttamison-
gelmat voisi ratketa, kun jokaisessa K-supermarketissa olisi samat viestintakaytannot ja nii-

den toimintamallit.

Nyt kaupoissa tiedottaminen ja muu paivittaisviestinta voivat poiketa hyvinkin paljon kaupas-
ta toiseen. Jos kauppojen toimintamallit ja kaytannot olisivat yhtenaiset, jolloin ketjun sisal-
la tyopaikkaa vaihtavat tyontekijat ja vuokratyOvoima paasevat nopeasti sisaan kyseisen kau-
pan toimintaan. Kun he tietavat, kuinka viestia ja mista loytyy mikakin tieto he ymmartavat

nopeasti, mita tapahtuu ja mita on tapahtumassa.

Harkintaan voisi ottaa paivittaiset 5-10 minuutin pikapalaverit, joissa harjaantunut palaverin-
pitaja keskittyisi jakamaan kuluvan paivan ja seuraavan paivan tarkeimmat asiat. Lisaksi hen-
kilokunta voisi tuoda esille huomionarvoiset asiat koskien paivittaista toimintaa. Pikapalaverin
tarkoituksena olisi, etta siihen osallistuisivat kyseisen vuorossa olevat henkilot. Asiasisaltona
tulisi liittya paivan juokseviin asioihin ja erityisesti palautteeseen, jotta kehitysideat tulisivat

paremmin esille.

Palautteen saaminen henkilokunnalla on esimiesten vastuulla ja heidan tulisi kannustaa seka
rohkaista antamaan palautetta eli aktivointia. Esimiesten tulisi kiinnittda huomiota henkilo-
kunnan palautteeseen, joka taas lisaa sitoutumista ja motivaatiota. Henkilokunnan tulisi myos
huomioida, etta palautteen vastaanottaja ymmartaa asian, jotta palautteella voitaisiin saa-

vuttaa haluttu vaikutus toimintaan.
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Tiedotteiden valittamiseen tulisi harkita sahkoista muotoa, jolloin se voisi tavoittaa paremmin
kinoilla olisi erilaisia palveluita sahkoiseen viestintaan. Microsoft tarjoaa pilvipalveluita, joten
ohjelman kayttoon ei tarvita kuin nayttopaate eli alypuhelin, tabletti tai tietokone. Kyseinen

ole paras ratkaisu salassa pidettavien asioiden viestintaan.

Sahkoista viestintaa tulisi kehittaa tyontekijaa ajatellen, jotta se palvelisi kayttajaansa. Jar-
jestelman tulisi olla erittain helppo ja mielekas kayttaa. Jarjestelmassa taytyisi olla mahdolli-
suus muokata sita yksilolliseksi. Lisaksi kayttajalla voisi olla kuitenkin mahdollisuus loytaa
tietoa tarvittaessa hakumahdollisuudella. Paivittaiset pikapalaverien asiat voitaisiin kirjata
sahkoiseen jarjestelmaan, joka toimisi myos palaverin runkona ja poissaolijat voisivat tarkis-
taa heita koskevat asiat. Talla voitaisiin varmistaa, etta viime kadessa tieto valittyisi eteen-

pain.

PP -yhdyshenkilon tulisi olla esimiesasemassa. Hanella tulisi olla tarvittava vaikutusvalta ja
auktoriteetti, jolla varmistetaan asioiden kulku. Lisaksi PP -yhdyshenkilon tulisi aktivoida
enemman henkilokuntaa ja toteuttaa PP -konseptia seka valvoa sen noudattamista. Myos hen-
kilokuntaa tulisi sitouttaa ja motivoida PP -konseptin noudattamisessa, koska talla hetkella

noudattaminen on yksilollista.

Asennetta PP-konseptia vastaan tulisi pyrkia muuttamaan, koska talla hetkella se koetaan
ennemmin painolastiksi kuin avuksi. PP -konseptia taytyisi pyrkia tuomaan vahvemmin mu-
kaan johtamiseen ja viestintaan. PP -konseptia olisi hyva kehittaa entisestaan, kuten palvelu-
kuvauksien mittareissa huomioitaisiin enemman asiakasryhmien tarpeiden ja luonteen eroa-
vaisuuksia. Joidenkin kauppojen on erittain vaikeaa paasta ”kiitettavaan suoritukseen”, joh-
tuen muun muassa keskimaaraisesta poikkeavan asiakaskunnan johdosta. Tama taas madaltaa

yleista motivaatiota ja sitoutumista PP -konseptiin.

Kauppoja tulisi kannustaa ja palkita konseptin noudattamisesta. Talla hetkella palvelukuvauk-
set “rankaisee” tietynlaisia kauppoja. Kuvauksia ei itsessaan tarvitsisi muuttaa, vaan mittari-
en painoarvot muuttuisivat tapauskohtaisesti. Esimerkkina tutkimuksen toinen kohde, jossa
lisamyyntia ei saada tehda kassalla koska asiakasryhman tarpeet eivat sita vaadi. Kohteessa
asiakas kay noin kolme kertaa saman paivan aikana ja hankkii vahintaankin ”lisamyynnin”
verran ostoksia. Taman takia kaupan on huomattavasti vaikeampaa saada "kiitettavaa arvosa-

naa” lisamyynnista, joka laskee PP -konseptin sitoutumista.
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7.2.3 Palautteella palvelun laatua

K-supermarkettien palveluprosessikuvauksessa kasitellaan palvelun normalisointia, mutta siina
voisi viela tarkentaa ja tahdentaa virheiden korjausta jo ennen kuin itse asiakas huomaa niita.
Nyt palveluprosessissa keskitytaan siihen kuinka toimia kun virhe on jo sattunut. Tyontekijan

ennalta ehkaiseva toiminta nostaisi asiakkaan kokemaa palvelunlaatua.

Ennakointi vaatii palvelutapahtumakohtaiset kuvaukset mita palvelutapahtumassa kuuluisi
tapahtua ympari kauppaa ja niiden mahdollisimman yksinkertainen esilletuonti jotta tyonteki-
joiden olisi helppo niita seurata. Nykyiset palveluprosessikuvaukset toimivat erinomaisena
pohjana mutta niihin tulisi myos mahdollistaa kauppiaille raataloida niita joiltain osin sopi-

maan paremmin asiakaskuntaansa.

K-supermarket ketjusta puuttuu nopea, nykyaikainen toiminnan kehitystyokalu. Saannolliset,
isommat kehitysfoorumit tapaamiset ovat hyva keino syvalliseen pohdintaan ja asioiden vii-
meistelyyn mutta kehitystoimintaan ja alati nopeutuvaan maailmaan se on hieman hidasta.
Keskon ja kauppojen sisainen twitter tai blogi tyyppinen ratkaisu voisi olla tehokkain. Suurena
haasteena on kuitenkin, kuinka tallainen jarjestelma saataisiin rakennettua siten, etta se olisi

aidosti mukana paivittaisessa toiminnassa ja riittavan helppokayttoinen.

Tyontekijatason aktivointi vaatisi konsernin menemista sinne missa ihmiset jo ovat sosiaalisen
median puolella. Kauppakohtaiset suljetut facebook ryhmat olisivat varmasti helpoin keino
saavuttaa olemassa olevat tyontekijat seka kyseisessa kaupassa tyoskenteleva vuokratyovoi-
ma. Ryhmassa kauppias voisi ilmoittaa esimerkiksi tulevista tai olemassa olevista tarjouksista
jo mukana facebookissa, tama olisi oiva tapa laajentaa sen hyodyntamista ja mahdollisesti

aktivoida erityisesti nuorempaa tyovakea.

Asiakaspalautteen seka palvelun normalisoinnin tehostaminen voisi olla myos erittain mielen-
kiintoista facebookin kautta. Kauppakohtainen palautekanava, missa asiakkaat voisivat lahet-
taa palautetta esimerkiksi kuvan muodossa. Palautekanava voisi mahdollisesti aktivoida asiak-
kaat tehokkaasti, koska kameralla varustettujen alypuhelinten ollessa jo varsin yleisia. Kau-
pan olisi helppo ja nopea reagoida palautteeseen seka vastata esimerkiksi kuvalla tilanteen
korjauksen jalkeen tai tekstimuodossa, kuinka asia on korjattu ja kiittaa asiakasta palauttees-

ta.

Koko opinnaytetyon prosessi osoittautui yllattavan pitkaksi ja haastavaksi muuttuvien suunni-
telmien takia. Kaiken kaikkiaan opinnaytetyohon kaytetty aika on ollut hyvin opettavasta ja

mielenkiintoista haasteista huolimatta. Uskomme, etta olemme kehittyneet paljon ammatilli-
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sesti ja lisaksi olemme saaneet tulevaisuutta ja tyoelamaa varten erittain paljon uutta tieto-
taitoa. Suosittelisimme jatkotutkimuksia viestinnan sahkoistamiselle, asiakaspalauteprosessin
viestiketjun haasteisiin, johtamiskaytanteiden yhtenaistamiselle ja ennakoivan palvelun nor-

malisoinnin osalle.
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Liite 1. Teemahaastattelu kysymykset kauppiaille

Viestinta

Sisainen viestinta:

Mitka asiat koet olevan tarkead johtamisviestinnassa?
(tarkenna ja perustelut - . Kaytanto!)

- Konsernitaso
- Kaupantaso

Kuinka sitoutatte tyontekijanne tyohonsa?
- Koulutus, konsepti ja itse arvioinnin kaytto

Milla keinoin saatte tai keraatte tyontekijoilta palautetta?
- Kuinka usein?
- Kuinka motivoitte / kannustatte henkilokuntaa antamaan palautetta?
- Mita palautteella tehdaan?

Milla keinoin motivoitte henkilokuntaa?
Millaisin keinoin keradatte toimintaa kehittavia ajatuksia / nakokulmia?
Kuinka valitatte niita eteenpdin?

- Konsernitaso

- Kaupantaso

Ulkoinen viestinta:

Milla keinoin saatte tai kerdatte asiakkailta palautetta?
- Kuinka usein?
- Kuinka motivoitte / kannustatte asiakkaita antamaan palautetta?
- Mita palautteella tehdaan?

Palvelun laatu

Millaisin menetelmin mittaatte palvelunne laatua?
- Mittarit? Miten ne ohjaa kaytannon tyota? (shh! mysteryshopping kaaviot?)
- Kuinka hyodynnatte tietoa?

Miten toimitte palvelupoikkeaman ilmetessa?
- Minkalaista tietoa ja kenelle viestitaan / kerataan?

Liite 1
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- Millaisin keinoin tyontekijat arvioivat palvelutapahtumia? (shh! mysteryshopping kaa-

viot?)
Johtaminen

Mitka asiat ndet tarkeaksi johtamisessa?

Kuinka K-supermarketin konsepti nakyy johtamisessasi?
Millaisella johtamistyylilla koet johtavasi?

(palvelu, tulos, prosessi jne.)

Milla keinoin palkitsette tyontekijoita?
- Milla perustein?
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Kuinka kehitatte kauppanne palvelutoimintaa?
- Kuinka prosessi etenee?

Vapaata kehityskeskustelua (konsernin suuntaan)
- Uupuuko konsernitasolla jotain viestinnallisia valineita?
- Paivitystarpeita?
- Asioita toisin, toimintaa helpottavia asioita tai kaytanteita?
- Milla tavalla olisi helpoin kerata asiakkailta ja tyontekijoilta kerata palautetta?
- Konsernin ja kauppiaiden valinen sahkoinen kehitysfoorumi, blogi yms.?



Liite 2. Teemahaastattelu kysymykset tyontekijoille

Viestinta

Sisainen viestinta:

Kuinka koet tyopaikkasi kommunikoinnin?
(tarkenna ja perustelut - . Kaytanto!)

Millaisin keinoin saat tietoa yleisistd tyoasioista?
- Konsernitaso
- Kaupantaso

Millaisin keinoin tyonantajasi on pyrkinyt lisdamaan mielenkiintoa tyotehtavaasi?

- Koulutus, konsepti ja itse arvioinnin kaytto

Miten / milla keinoin voit antaa palautetta tyonantajallesi?
- Kuinka usein?
- Millaisena naet palautteen antamisen?
- Mita palautteella tehdaan? (onko mitaan tapahtunut?)

Mitka asiat motivoivat tyontekoasi tyopaikallasi?
Miten tyonantajasi kerda toimintaa kehittavia ajatuksia / nakokulmia?
Kuinka valitatte niita eteenpdin?

- Kaupantaso

Ulkoinen viestinta:

Milla keinoin saatte tai kerdatte asiakkailta palautetta?
- Kuinka usein?
- Kuinka motivoitte / kannustatte asiakkaita antamaan palautetta?
- Mita palautteella tehdaan?

Palvelun laatu

Kuinka arvioit palvelun laatua tyossasi?

- (Mittarit?) Miten se kaytannossa menee? (shh! mysteryshopping kaaviot?)

- Kuinka tyonantaja keraa tuloksia?
- Kuinka tyonantaja hyodyntaa tietoa?

Miten toimitte palvelupoikkeaman ilmetessa?
- Minkalaista tietoa ja kenelle viestitaan / kerataan?

- Millaisin keinoin arvioit palvelutapahtumia? (shh! mysteryshopping kaaviot?)

Johtaminen

Millaisena koet tyopaikkasi johtamisen?

Kuinka K-supermarketin konsepti nakyy paivittaisessa tyossasi?
Millaisella koet tyopaikkasi toiminnan?

(palveluhakuista, tuloshakuista jne.)

Millaisin keinoin tyonantaja palkitsee?
- Milla perustein?

Koetko pystyvasi vaikuttamaan tyopaikkasi palvelun kehittamiseen?
- Kuinka se menee kaytannossa?

Liite 2
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Millaisena koet toimintavaltuutesi asiakaspalvelu tilanteessa?
- Tarkenna? (palvelupoikkeamat - itsenaista paatoksenteko valtuutta?)

Vapaata kehityskeskustelua (kaupan ja konsernin suuntaan)
- Uupuuko tyopaikallasi jotain viestinnallisia valineita?
- Paivitystarpeita?
- Asioita toisin, toimintaa helpottavia asioita tai kaytanteita?
- Milla tavalla olisi helpoin kerata asiakkailta ja tyontekijoilta kerata palautetta?
- Kauppiaiden ja tyontekijoiden valinen sahkoinen kehitysfoorumi, blogi yms.?



