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1 Johdanto

Olemme siirtymassa teollisuusyhteiskunnasta uuteen aikakauteen, verkostoyhteis-
kuntaan. Yritysten valiset liittoutumat ja yhteistyd ovat elinehto liiketoiminnassa me-
nestymiselle. Verkoston yritysten pitda erikoistua ja keskittya omaan ydinosaami-
seensa seka rakentaa monipuolisia yhteistydverkostoja. (Toivola 2006, 5; Sohel-Uz-
Zaman & Anjalin 2011, 253.) Suuret yhteiskunnalliset muutokset, kuten globalisaa-
tiokehitys, politiikan ja hallinnon rakenteiden hajauttaminen, julkisen ja yksityisen
vélisen eron hamartyminen seka tietoverkkojen rajahdysmainen kasvu on osaltaan
johtanut verkostomaiseen toimintaan. (Mattila & Uusikyld 1999, 7; Suominen 2004,

8.)

Hellmanin (2003, 18) mukaan verkostomainen liiketoiminta vaatii kdytdannossa hyvin
organisoitua ja rakenteellista tiedon hallintaa ja jakamista seka yhteisid tai jaettuja
prosesseja seka verkoston etta asiakkaiden valilla. Eldamme aikaa, jossa muutosta
tapahtuu koko ajan. Spiik (1999, 75) toteaa, etta edellinen organisaatiomuutos ei ole
vield kunnolla paattynyt, kun uusi jo tulee. Erilaisia toimintatapoja suunnitellaan ja
opetellaan. Mitaan ei ehdita viedd loppuun asti. Toisaalta verkostot avaavat mahdol-
lisuuksia uusien yhteistydmallien kehittdmiseen ja innovaatioihin. Tieto- ja viestinta-
tekniikan kehitys kiihdyttaa verkostoitumista edelleen. (Smeds, Krokfors, Ruokamo,

& Staffans 2010, 88; Saarinen 2011.)

Palvelun tuottavuuden mittaaminen on hankalaa palvelutuotannon ominaispiirteiden
vuoksi (Lonnqvist, Jdaskeldinen, Kujansivu, Kapyld, Laihonen, Sillanpda & Vuolle 2010,
8). Palvelut ovat aineettomia, ja verkostomaisessa toiminnassa jokaisella yrityksella
on omat tulostavoitteensa. Tuottavuuden analysointi on tdssa tutkimuksessa kohdis-
tettu verkoston prosessiin ja sen kehittamiseen. Palvelutuottavuuden analysoinnissa

sovelletaan palvelujen laadun tutkimiseen kehitettya kuilumallia.



Opinnaytetyon toiminnallinen viitekehys

Opinndytetyon toiminnallisena viitekehyksena toimii Espoon Aalto yliopiston DIPOLI
kokous- ja kongressipalvelut (myohemmin Dipoli). Dipolin liiketoiminta hajautettiin
1994 eri yrityksille. Dipolin palveluverkosto koostuu ydinverkosta, jossa Dipolin
myyntipalvelut toimii veturiyrityksena ja Sodexo Oy (my6hemmin Sodexo) ravintola-
palvelutoimijana. Kiinteiston huoltoyritys huolehtii ulkona hiekoitukset, auraukset ja
sisalld ilmastoinnin jne. Vuodesta 2012 Aalto yliopiston sopimuksen mukaisesti puh-
tauspalveluihin vaihtui uusi puhtausalan yritys. Palveluverkostoon kuuluu jokaisen
tapahtuman luonteenmukaisia yrityksid, mutta tama tutkimus on rajattu Dipolissa
toimivan, aiemmin luetellun palveluverkoston prosessin tutkimiseen. Viereisella si-
vulla olevassa taulukossa (taulukko 1.) on kootusti opinndytetyon kannalta keskeiset

termit.

Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelma
Taman opinndytetydn lahtékohtana oli Dipolin ydinverkoston palvelutuottavuuden
tutkiminen palveluprosessia analysoimalla. Tutkimusongelmaksi maariteltiin palvelu-

tuottavuus yritysrajat ylittavan palveluliiketoiminnan verkostossa.

Tutkimuskysymyksiksi nousivat:
® Mitd palveluverkosto tarkoittaa?
® Mitd on palvelutuottavuus verkostossa?

® Miten palvelutuottavuutta verkostossa voi kehittaa?

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella. Tutkimusmenetelmana kay-
tettiin tapaustutkimusta. Aineisto hankittiin teemahaastattelun ja havainnoinnin

avulla. Tutkimusaineisto kasiteltiin deduktiivista sisallénanalyysia hyédyntaen.



Taulukko 1. Opinnaytetyon keskeiset termit

Palveluliiketoiminta

Palveluliiketoiminta jakaantuu kolmeen
vaiheeseen: lahtotilanne (resurssit), pro-
sessi ja lopputulos (tuotokset ja vaiku-

tukset).

Palvelulogiikka (service-dominant logic)

Palvelu on kaiken markkinoilla tapahtu-

van vaihdannan perusyksikko.

Palveluprosessi

Aktiviteetin suorittamista, mihin asiakas
osallistuu merkittavasti (henkisella ja
fyysiselld lasnaololla). Aineettoman ar-

von luontia.

Palvelutuottavuus

Toimijan ja asiakkaan asettamat panok-
set verrattuna tuotokseen, joka saavute-
taan. Palvelutuottavuudessa huomioi-
daan myos laatutekijat seka panoksissa

etta tuotoksessa.

Palveluliiketoiminnan verkosto

Jokaisen tapahtuman luonteen mukai-
sesti ydinverkoston ymparille valikoitu-

nut verkosto

Ydinverkosto

Tassa opinndytetydssa paavastuussa
Dipolin myyntipalvelu ja ravintolapalve-
luissa Sodexo ja myos Dipolissa toimivat

siivousyritys ja huoltoyritys.

Veturiyritys

Palveluverkoston paavastuun kantava
yritys (sopimusvastuu, suorat asiakas-
kontaktit), opinnaytetydssa Dipolin

myyntipalvelu

Tilaaja-asiakas

Tapahtuman yhdessa verkoston kanssa

jarjestava koordinaattori




2 Palveluliiketoiminnan verkostot

2.1 Palveluliiketoiminnan verkostojen maarittely

Verkostot voidaan maaritelld kahden tai useamman itsenaisen yrityksen valisiksi,
pitkdaikaisiksi yhteistydsuhteiksi (Toivola 2006, 22 & 2005, 25; Mattila & Uusikyla
1999, 11). Yritykset toimivat omilla vahvuusalueillaan. Yhteistydssa yli yritysrajojen
toimimalla verkostoyritykset saavuttavat vahvemman kilpailuaseman palveluliike-
toiminnassa. Asiakkaat ndakevat toimivan palveluverkoston yhtena tuotantojarjestel-
mand. Palveluverkoston toiminnan kannalta on olennaista, etta yksittdiset verkoston
yritykset ymmartavat vaikutuksensa toisiinsa ja koko jarjestelman menestykseen.
(Gronroos 1991, 252-253.) Verkostot voivat olla hyvin erilaisia, ja ne myds muuttuvat

ympadriston muutoksen mukana (Niemeld 2002, 18).

Toimiva palveluverkosto on verrattavissa toimivaan tiimiorganisaatioon. Tiimit ovat
tehokas keino saada aikaan suorituksia. Tiimin rakenne syntyy ihmisista, joilla on eri-
laisia vahvuuksia. Vahvuutta on monenlaista; tietoa, taitoa ja kokemusta. (Katzen-

bach & Smith 1993, 18; Helin 2000, 18.)

Tiimiorganisaatio (verkosto) edellyttaa jatkuvasti muuntuvaa, horisontaalisesti pai-
nottuvaa jarjestelmas, jossa yksikot erilaisina muuntuvina kokoonpanoina toteutta-
vat organisaation (verkoston) strategiaa (Mohrman, Cohen & Mohrman 1997, 43).
Tiimissa ja verkostossa molemmissa on kyse ryhmasta yksil6itd, jotka toimivat yhdes-
sa tuottaakseen tuotteita tai palveluja, joista he ovat yhteisesti vastuussa. Toisia tdy-
dentavilla vahvuuksilla varustettuja jasenia yhdistavat yhteiset pdamaarat ja he ovat
yhteisvastuullisia tavoitteiden saavuttamiseen. Nain ollen he ovat toisistaan riippu-
vaisia ja vaikuttavat tuottavuuteen vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Jasenilla on
tyorooli, jolla tarkoitetaan tyon edellyttdmia vaatimuksia (tieto ja taito) ja tiimirooli
(verkostorooli), joka viittaa siihen, miten yksilo ryhman jasenena ja persoonallisuute-

na kayttaytyy. (Heikkild 2002, 13; Huusko 2007, 13.)

Toivolan (2006, 43 & 2005, 15) mukaan verkostoituminen on prosessi, jossa yritysten

tieto, osaaminen ja arvot yhdistetdan lisdarvoa synnyttdvaksi toiminnaksi. Asiakkaan



arvon merkitysta kasitelldan tarkemmin kohdassa 4.2.4 asiakkaan arvo. Verkostoitu-
malla tahdataan yritysten pitempiaikaisempaan kilpailukyvyn edistamiseen. llman
verkostokumppanuutta kasvu olisi hitaampaa, kapea-alaisempaa tai kasvu voisi ko-
konaan jaada toteutumatta. Verkoston prosessissa jokaiselle jasenelle on tarkeas,

ettd tavoite on selked ja ymmarretty. Se on menestyvan verkoston elinehto.

Hakkinen ja Uski (2006, 28) ohjeistavat jakamaan tavoitteet paa- ja osatavoitteisiin.
Selked yhteinen tavoite vahentda ihmisten valisia ristiriitoja. Rajatut tavoitteet saavu-
tetaan todenndkdisemmin, koska vain rajallinen maara tavoitteita pystytdaan saavut-

tamaan. Nain pystytdan myos ennakolta selvittdamaan tulevat hyodyt.

Opinnaytetyon tutkimuskohteena oleva palveluliiketoimintaverkosto toimii horison-
taalisesti. Hellman (2003, 55) toteaa, etta verkoston toiminta koostuu eri tasoista,
joissa hyddynnetdan seka omien ettd muiden verkoston jasenten tiedot ja lisdksi asi-
akkaiden ja verkoston vélittomien liiketoimintaymparistojen tiedot. Heikkila (2002,
75) lisaa, ettad tiimille on tarkeaa selkea tarkoitus, sitoutuminen, luottamus, osallis-

tuminen, kommunikaatio, prosessiorientoituminen.

Toimiva sopimus on yhteistyon perusta. Heikkilan (2002, 78) mukaan kehyssopimus
on tehtdva ja sovittava yhteistyopolitiikan kysymyksistd, kuten hinta- ja hankintaperi-
aatteista. Prosessissa syntyy omistaja, joka ottaa vastuulleen prosessin, yleensa Dipo-
lin myyntipalvelut. Prosessia hallitaan sopimuksilla. Yhteistydssa on maaritelty kun-
kin osapuolen rooli, vastuut, suoritukset ja sanktiot. Sopimusten tekeminen on haas-
tavaa. Jos sopimus on epamadarainen tai siita puuttuu tarkeita alueita, esimerkiksi
sanktiot, ongelmat tuovat usein mukanaan selvitys- ja neuvottelutilanteita ja merkit-

sevat usein myos taloudellisia tappioita.

Yritysten valiset palvelut tuotetaan yleensa yritysverkoston yhteistydna, vaikka sopi-
mus palvelukokonaisuudesta olisikin vain kahden osapuolen vélinen. (Grénroos, Hyo-

tyldinen, Apilo, Korhonen, Malinen, Piispa & Ryynadnen 2007, 101-111.)



Verkostossa onnistumiskriteereita ovat tiukka kustannustietoisuus, taito tunnistaa
hyva kumppani, tarkka etukateistieto kumppanista, selkeys neuvottelutilanteissa,
roolien ymmartaminen, selked sopimus, toimiva palautejarjestelma, tiedonkulku
kumppanien valilla, mahdollisimman kattava systematisointi ja kilpailukyvyn mahdol-

linen seuranta. (Stahle 1999, 55-57.)

Palveluliiketoiminnan kilpailu on useimmille nyky-yrityksille todellisuutta (Gronroos
2001, 15). Nykyaan yrityksen ydintuote ei takaa kilpailuetua vaan muodostaa lahto-
kohdan tuotteen kehittdmiselle ja tuotteen ymparille sopivien verkostoyritysten |6y-
tamiseksi. Yritys varmentaa kilpailukyvyn jalostamalla ydintuotteensa palvelutarjoo-
maksi, johon sisdltyy arvoa kasvattavia seka laskutettavia etta ilmaisia palveluainek-
sia. Palveluverkostossa yhteiselld toiminnalla ja paatoksenteolla voidaan saada ai-
kaan parempia ratkaisuja verrattuna toimijoiden itsendisesti saavuttamiin tuloksiin.
Verkoston vahvuutena on toimijoiden mahdollisuuksien lisdantyminen yhteisten in-
novatiivisten ratkaisujen kautta. (Heiskanen ym. 2008, 165; Modller, Rajala & Svahn

2004, 24-26.)

Toivola (2006, 48-54) on jaotellut verkostoitumisen edut kustannusetuihin, liiketoi-
minnan kasvuun, reagointivalmiuteen, riskin jakamiseen seka toisiaan taydentavien
taitojen etta osaamisen yhdistamiseen. Yksittdinen yritys ei selvia eristaytymalla,
vaan sen on hyodyllista kytkeytya taydentaviin yrityksiin. Verkostojen tarkoituksena
on yhteistyon kautta tdydentaa toistensa osaamista. Voidaan erikoistua ydinosaami-

seen ja luoda uuden osaamisen ja oppimisen mahdollisuutta.

Verkostoyhteistyon ohella muuttuvassa kilpailuymparistdssa korostuvat innovatiivi-
suus, dynaaminen kyvykkyys ja uuden tiedon omaksumiskyky (Toivola, Tornikoski,
Tuomi & Varamaki 2008, 99). Verkostoitumisen etuja on, etta yritykset pystyvat sai-
lyttamaan sisdisen stabiliteetin ja hallittavuuden. Yritys pystyy kovassakin kasvu-
vauhdissa olemaan joustava ja tehokas. (Toivola ym. 2008, 83.) Verkostot mahdollis-
tavat kannattavan toiminnan monilla sellaisilla alueilla, joilla yksityisen yrityksen voi-

mat eivat riita tarvittavaan kilpailukykyyn (Niemeld 2002, 42).



2.2 Palveluliiketoiminnan verkostojen toiminta

Verkostoituminen monimutkaistaa toimintaa. Uudet rajapinnat pitda huomioida paa-
toksenteossa ja myos yritysten paaliiketoimintaprosessia ohjattaessa. Gronroos jat-
kaa (1990, 118) huomauttamalla, etta lisddntyneet kriittiset toiminnan rajapinnat
edellyttavat seurannalle uusia kohteita, tunnuslukuja ja toiminnan tarkastelutapoija.
Suominen (2004, 16) on todennut, etta organisaatioiden valinen verkostomainen

yhteistyd on pohjimmiltaan vuorovaikutusta.

Palveluverkostomaisessa toiminnassa sopimuskaytannot, voimassaoloaikojen pituu-
det ja sopimustoiminnan osaamisvaatimukset korostuvat. Kahdenvalinen sopimus
vaikuttaa myos muiden verkoston yritysten toimintaan. (Hyotylainen ym. 2007, 125.)
Yritykset ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan. Toiminta vaatii verkoston kumppaneil-
ta vahvaa luottamusta toisiinsa. Luottamuksellisen toiminnan periaatteista on kerrot-
tu lisda luvussa 3.5. Toivolan (2006, 9-10) mukaan verkostossa toimiminen vaatii luo-
tettavuutta, sitoutumista ja oman edun tavoittelemisen vahentamista. Verkostossa
toimiminen edellyttaa uusia, yhteisia arvoja. Verkoston toiminnassa asiakas on osal-
linen jo suunnitteluvaiheesta alkaen. Verkostomainen toiminta taydentaa yritysten

resursseja, lisda uskottavuutta ja luotettavuutta.

Verkoston tarkoituksena on siirtda huomio yritysten yksittdisista nakemyksista ja
kysymyksista koko verkoston kattaviin yhteisiin ndkokulmiin (Mohrman, Cohen &
Mohrman 1997, 67). Verkostossa liiketoimintaprosesseja suunnitellaan yhdessa. Kes-
keisina tekijoina yhteistyon toimivuudessa ovat luottamus, yhteiset arvot ja jousta-
vuus. (Heikkild 2002, 34.) Verkoston tiimityoskentelyssa tarvitaan energiaa, kontrol-
lia, asiantuntemusta ja vaikutusta seka sisdisesti etta ulkoisesti. Palveluverkoston
toiminnan onnistuminen vaatii kommunikointitaitoja, kuten kuunteleminen ja pu-
huminen, informaation jakaminen, yhdessa tekemisen taitoja, luottamusta ja avoi-

muutta tiimin jasenten kesken seka ongelmanratkaisuprosessin hallintaa.

Toivolan (2006, 25) mukaan vaatimukset verkostoyrityksessa toimimiselle ovat kor-

keat. Jotta yritys olisi houkutteleva verkostoyrityskumppani, taytyy silla olla arvokas-
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ta ydinosaamista, jota se voi tarjota muiden yritysten kayttoon. Verkostoilla on kilpai-
lua myds toisten verkostojen valilla. Verrattuna yksittdiseen yritykseen verkosto on
nopeampi ja joustavampi toiminnassaan, koska se voi organisoida toiminnot rinnak-
kaisiksi. Verkoston on oltava nopea, luotettava sekda omata kilpailukykyinen osaami-

nen.

Verkostossa toimimiseen tarvitaan vuorovaikutustaitoa, kykya nahda ja jakaa yhtei-
nen visio, yhteistyokykya, luottamusta, asiakassuuntautuneisuutta seka kykya hyo-
dyntda markkinatietoa, -orientaatiota ja osaamista yhteistyosuhteissa (Toivola 2006,
80-81). Spiik (1999, 161) kiteyttaa: “Tiimissa on tarkeaa, ettd tyot hoituvat tehok-
kaasti ja joustavasti kerralla oikein ja kaikilla on hyva olla: asiakkailla, yhteistydkump-
paneilla ja tiimin jasenilla”. Tama soveltuu myos verkostomaiseen tiimiin. Keskinai-
selld arvostuksella, toisten tarpeiden kunnioittamisella ja joustamisella ratkaistaan

useimmat pulmatilanteet.

2.3 Palveluliiketoiminnan verkostojen rakenteet

Gronroos (2001, 515) on todennut, ettd yritysmaailma ja palvelukulttuuri ovat ilmioi-
nad daarimmaisen monimutkaisia. Verkoston rakenteella tarkoitetaan paatoksenteon,
vastuun ja raportoinnin suhteita. Rakenteen ymmartdaminen on tarkea tydkalu seka
verkoston sisédlla ettd sidosryhmien kannalta (Huusko 2007, 55). Liiketoiminnan ver-
kostoitumisen myota liiketoiminnan johtamisessa korostuvat menettelytavat, joita
yritykset noudattavat ulkoisessa liiketoiminnassaan muiden toimijoiden kanssa, seka

yrityksen sisdiset ratkaisut ja johtamisen menettelytavat. (Mitronen 2002, 411.)

Mollerin, Rajalan ja Svahnin (2004, 11) mukaan verkostomainen toiminta jakautuu
verkoston rakenteisiin, asemiin ja prosessiin. Dipolin tapauksessa verkoston rakenne
ja asemat ovat sopimusluontoisesti sidottuja ja ndin ollen koskemattomia, joten tdssa

opinnaytetydssa keskitytadn verkoston prosessindkdkulmaan ja sen analysointiin.
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Toivola (2006, 24-25) jaottelee verkostotyypit vertikaalisiin verkostoihin (saman tuo-
tantoketjun jasenia ja tuotteet tdydentavat toisiaan) ja horisontaalisiin verkostoihin
(saman toimialan sisalla toimivia yhteistyoverkostoja, joissa kilpailijat toimivat yhteis-
tyossd). Mohrmanin, Cohenin ja Mohrmanin (1997, 76) mukaan horisontaalinen or-
ganisaatiomalli, Dipolin verkosto, vastaa oikea-aikaisesti ja kustannuksiltaan tehok-
kaasti maailmanlaajuisen kilpailun suoritusvaatimuksia. Verkoston tulee kehittaa ja
tuottaa entista laadukkaampia tuotteita ja palveluja pienemmin kustannuksin, mutta

entistd nopeammin (Ramirez-Pasillas 2007, 26).

Toivola (2006, 70-73) huomioi, etta strateginen verkosto saavuttaa sellaisia resursse-
ja, joihin muuten ei olisi mahdollisuutta. Yksittainen yritys saa verkostosta kokoonsa,
asemaansa ja rakenteeseensa liittyvia etuja. Verkostoituminen edistaa yrityksen kas-

vua resurssien saatavuuden kautta ja kykya pysya joustavana.

Veturimalli

Verkosto voi olla joko yritysten valista kumppanuutta tai veturiyrityksen eli koor-
dinaattorin johtama yritysten muodostama ketju. Verkostoveturi on verkoston sol-
mukohta. Seuraavalla sivulla kuvio 1. esittaa veturiyrityksen johtamaa verkostomal-
lia. Dipolin myyntipalvelu toimii Dipolin verkoston veturiyrityksena. Dipolin veturiyri-
tyksen ydinosaamista ovat myynti, asiakaslahtdinen suunnittelu ja toiminnan koordi-

naatio.

Veturina toimiminen on haasteellista ja vaatii erityista osaamista. Veturiyritys koor-
dinoi verkoston toimintaa. Vaikka yritykset olisivat tasavertaisia, on hyva, etta ver-
kostolla on koordinoiva ydintoimija. Veturiyrityksen tehtdavana on luoda verkostoon
luottamuksen ja vastavuoroisuuden mentaliteetti. Se vastaa vuorovaikutteisesta ym-

paristosta, jossa verkoston jasenet voivat luoda ja jakaa tietoa. (Toivola 2006, 84-88.)
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ASIAKKAAT

jakelu-
verkosto

Brandin rakentaminen, markkinointi,
tuotekehitys, koordinointi, luottamuk-
sen rakentaminen

verkosto-

verkosto- verkosto-

kumppani

kumppani kumppani

Kuvio 1. Veturiyritysmalli (Toivola 2006, 87)

2.4 Palveluliiketoiminnan verkoston prosessi

Gronroos (1990, 287) on todennut, etta organisaatiorakenteen kehittdminen luo
edellytykset hyvalle palvelulle. Jotta padstaan korkean palvelun laatuun, on suunnit-
telussa pidettdava mielessa palvelun luominen ja toimitus eli prosessi. Mitda monimut-
kaisempi virallinen rakenne on, sitd enemman tulee ongelmia hyvan palvelun tar-
joamisessa. Hyva palvelu edellyttaa, etta eri toiminnot ja osastot osallistuvat yhdessa
palvelujen suunnitteluun, kehittdmiseen ja toteuttamiseen. Heikkildn (2007, 101)

mukaan prosessi tarkoittaa sita, miten yhteisiin paamaariin paastaan.

Helin (2000, 58- 65) jakaa prosessin yhteisten haasteiden kohtaamiseen, rakentavaan
palautteeseen (kritiikkiin), osallistavaan kehittdmiseen, sisdisten prosessin kehittami-
seen, sisdisten pelisdantdjen luomiseen, erilaisuuden hyédyntamiseen ja itsearvioin-

tiin. Tyonilon tulee kuvastua myds toimivan verkoston toiminnasta.
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Spiik (1999, 61) jatkaa, ettd prosessin onnistumiseen vaaditaan yhteiset paamaarat ja
tavoitteet ja riittavasti aikaa ennakkosuunnitteluun. Asioista ja menetelmista on so-
vittu yhdessé ja on saavutettu yhteisymmarrys ja toimiva yhteistyd. Pelisdannot ja
toimintaperiaatteet on selkea kehittamisen alue kumppanuusstrategiassa, johon
lainsdadanto antaa raamit. Tiettyjen asioiden julkistaminen vaatii hyvaksyntda mo-
lemmilta osapuolilta (Stahle & Laento 2000, 74). Verkostomainen toiminta sopii kui-
tenkin paremmin asiakkaan mukaisesti raataloityihin palveluratkaisuihin kun taas

hierarkiassa toimivat standardisoidut ratkaisut (Broadberry & Ghosal 2005, 2).

Lonngvist ym. (2010, 17-19) kokonaisvaltaisen palvelutuotantonakoékulman pohjalta
on luotu seuraavan sivun taulukko 2. verkostomainen toiminta. Verkostomaisen toi-
minnan lahtotilanne perustuu sekd verkoston ettd asiakkaan tarpeelle palvelusta.
Asiakas on jo hyvin aikaisessa vaiheessa, |aht6tilanteessa, mukana toiminnassa. Pro-
sessivaiheessa molempien resurssit muutetaan asiakkaan tarpeen mukaiseksi palve-
luksi. Onnistunut palvelu antaa verkostolle taloudellista tuloa ja asiakkaalle valitto-
man ratkaisun tarpeeseen sekd molemmille myos pitkalla aikavalilla vaikutusta

omaan tuottavuuteen.

Yritysrajat ylittavien tiimien tyoskentelyssa tarkeaa on selked, yhteinen tavoite ja
riittava toimivalta sen saavuttamiseen. Toimivaltalupa on saatava sieltd, mista sen
voi sopimuksen mukaisesti antaa. (Huusko 2007, 178-179.) Verkostossa toimivalta
vaaditaan aktiivisuutta, avoimuutta, ulospdin suuntautuneisuutta ja pitkdjanteisyytta.
Tiedon jakaminen ja toisten kokemuksesta oppiminen pohjautuvat verkoston proses-

sin toimivuuteen ja avoimuuteen. (Toivola 2006, 93.)
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Lahtotilanne

VERKOSTO Palveluvali-
koima ja resurssit sen to-

teuttamiseksi

ASIAKAS
Tarve palvelulle ja valmiu-
det kayttaa resurssejaan

sen hankintaan

Prosessi

Tuotantovaihe, jossa resurssit muokataan tekemisen

kautta vastaamaan asiakkaan palvelutarpeeseen:

Fyysinen tekeminen, panostekijoiden muuttaminen

toiminnan kautta asiakasarvoiksi ja vuorovaiku-

tus/yhteistyo.

Lopputulos

TUOTOS (konkreettinen suorite)

Palveluntarjoaja saa ta-
loudellista tuloa mutta

my0s ei-taloudellista tu-
loa: uudet ideat, maine,

referenssit jne.

Valiton ratkaisu ja odotus-
ten tayttyminen palvelu-
tarpeeseen. Mahdollisesti
vaikutuksia pidemmalla
aikavalilla esim. vaikutuk-

set omaan tuottavuuteen.

Vuorovaikutus verkostossa

Verkostojen johtamisessa on tarkeaa kyky luoda ja ylldpitaa suhteita seka yhdistaa ja

omaksua asioita. Vaaditaan yhteista ongelmanratkaisua ja kykya |6ytaa yhteinen toi-

mintamalli. Myds kontrolli hallitsee kaikkia yrityksia verkostossa. (Toivola 2006, 70-

74.)

Prosessin onnistumisen kannalta yhtena osana ovat verkoston palaverit (Heikkila

2007, 46). Mohrman ym. (1997, 67) korostaa paatosten oikea-aikaisuutta. Lisdksi

padtdksentekovaltuuksien selkeys ja vastuukartoitus ovat tarkeita verkostomaisessa

toiminnassa. Spiikin (1999, 133-149) mukaan vastuualueiden ja pelisaantojen lisaksi
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palaveriin osallistuminen, muistioiden jakaminen ja tiedon kulku oikeaan paikkaan,
oikeaan aikaan on tehokasta palveluketjun hyédyntamista (myods Degenhardt &
Gronroos 2010, 166). Yritysten verkostoituminen edellyttad aiempaa hallitumpaa
tiedonhallintaa. Samaan aikaan yrityksissa yllapidettavan erilaisen tiedon maara li-
saantyy. (Gronroos, Hyotylainen, Apilo, Korhonen, Malinen, Piispa & Ryyndnen 2007,
111.)

Kritiikki on taitavasti kdytettyna erinomainen tyovaline myds verkoston palavereissa
(Helin 2000, 45). Katzenbach ja Smith (1993, 46) toteaa, ettd on hyva seurata tiimin
identiteettid, intoa ja energisyyttd, yksittdisten tapahtumien vaikutusta, henkilékoh-
taista sitoutumista ja suoritustuloksia. Sekava tyoskentely vasyttad enemman kuin
jarkeva ja tehokas joten tiimissa tydskentely vaatii pelisaantdja. Sekavan toiminnan
riskind on tarkean tehtdavan unohtuminen. Useimmat tiimit toimivat organisaation
alla ja talloin haasteena on se, ettd tiimi tuntee organisaation pelisdannot (Spiik

1999, 61-63). Verkoston kohdalla verkosto itse luo omat pelisaantonsa.

Sidosryhmien maaritys on tarkeaa, jotta kaikki tarpeellinen tieto tulee levitetyksi.
Sidosryhmien selvittamatta jattaminen on yleisin syy projektien hidastumiseen tai
toteutumattomuuteen. Myos tiedossa olevat oikeat kriteerit kaikkien sidosryhmalais-
ten kesken on tarkea huomioida. Vastuunjako tulee olla selked, kuka projektista vas-
taa ja huolehtii aikatauluista (Stahle & Laento 2000, 88). Verkoston ja sen sidosryh-
mien valinen vuorovaikutus on kaksisuuntaista. Kun verkosto ymmartaa sidosryhmi-
en tarpeet ja toiveet huomionarvoisina, ymmartaa se myds oman toimintansa merki-

tyksen ja saa lisda vaikutusvaltaa. (Teras, 2009, 21; Finne & Gronroos 2009, 192.)

Verkostojen kehittyminen on jaoteltu neuvottelu-, sitoutumis- ja kumppanuusvai-
heeseen (Toivola 2006, 59-61). Dipolin palveluverkosto on saavuttanut kumppanuus-
vaiheen, jossa vuorovaikutus on tiivista ja vakiintunutta. Verkostossa panostetaan
yhteistydhon, kommunikointi on avointa ja tehokasta. Yhteinen ongelmien ratkaisu,
asioiden ja tiedon jakaminen osoittavat sitoutumista yhteistyon jatkumiselle. Verkos-

ton osapuolet pyrkivat pitdmaan informaation vaihdon niin hairiottémana kuin suin-
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kin. Ndin verkoston kommunikointi on mahdollisimman avointa, sdilyy rakentavana
eika informaatiota pantata. Heikkilan (2002, 78) mukaan keskeista on, etta infor-
maatio jaetaan valittomasti ja se jaetaan kaikkien saataville. Sujuva ja suora kommu-
nikaatio on tiimitydskentelyn elinehto ja ndin valtetdaan kommunikaation hairi6t; si-

saiset (omat tunnetilat, asenteet) ja ulkopuoliset (melu, epaselvyys puheessa).

Verkostossa tyoskentelyyn tarvitaan vahvasti sitoutuneita, yhteistyokykyisia ihmisia.
Koska jasenten valilla vallitsee riippuvuus toisistaan, vuorovaikutustaidot ovat ensiar-
voisen tarkeitd. Tarkeimmat ovat kommunikointitaidot kuten kuunteleminen ja pu-
huminen, informaation jakaminen, yhdessa tekemisen taidot, luottamus ja avoimuus
tiimin jasenten kesken seka ongelmanratkaisuprosessin hallinta.
Tyoskentelyprosessiin tulee kiinnittaa erityistd huomiota. Avoin keskustelu ja aktiivi-
nen ongelmaratkaisu tehostavat toimintaa. Tieto on voimaa ja valtaa. (Heikkila 2007,

88.)

2.5 Palveluliiketoiminnan verkoston haasteet ja luottamuksellisuus

Ristiriidat ovat yhteistyon ydintilanteita (Helin 2000, 56). Toimintamallit niiden kasit-
telyssa ratkaisevat hyvin pitkélle yhteistydn myohemman laadun. Kaikille ristiriidoille
on yhteistd, etta toinen osapuoli toimii vaarin; epareilusti, sopimusten vastaisesti
tms. Voimme toimia yhteentérmayksissa taistelemalla, vetaytymalla tai sopimalla.

Verkostosta on tehokasta tehda roolikartta.

Toiminnan esteeksi saattaa nousta tilanne, jolloin verkostossa on liilan monta kat-
teenottajaa eikd toiminta voi olla kannattavaa. Verkoston osapuolten tulee ymmar-
tad, miten verkosto mahdollistaa yritysten kannalta kannattavan tuotannon asiak-
kaan kannalta kilpailukykyiseen hintaan. Verkostotyd vaatii kypsyytta, reiluutta ja

tasapuolisuutta. (Niemeld 2002, 105-109.)

Avoimessa kommunikoinnissa osapuolet pyrkivat pitdmaan informaation vaihdon
hairiottomana. Nain kommunikointi sdilyy rakentavana eika informaatiota pantata.

Informaatio tulee jakaa valittomasti kaikkien saataville. Kommunikaation hairioita on
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seka sisdisia (omat tunnetilat, asenteet) etta ulkopuolisia (melu, epdselvyys puhees-
sa). Sujuva ja suora kommunikaatio on tiimitydskentelyn elinehto. (Heikkila 2002,
45.) Kommunikoinnin parantamisessa runsas tiedottaminen ei yksin riitd. Kommuni-
kointiin kuuluu merkittavana osana myos keskusteleminen ja kuuntelemisen taito
sekd keskindinen vuoropuhelu. (Gronroos, Hyotylainen, Apilo, Korhonen, Malinen,
Piispa & Ryynanen 2007, 115.) Maxwell (2012, 153) on todennut, ettad luottamus syn-
tyy, kun ihmisten sanat ja teot kdyvat yksiin. Luottamus syntyy myds, kun ihminen

tuntee olonsa turvalliseksi.

Tietyissa tilanteissa osapuolet voivat paatya yhteistyon lopettamiseen. Syita yhteis-
tyon lopettamiseen ovat esimerkiksi epaluottamus, pettymys tai olosuhteiden muu-
tokset. (Toivola 2006, 63.) My6s kumppaniyrityksen strategian ja priorisointien muut-
tuminen, yrityskulttuurin eroavaisuudet, henkil6stomuutokset ovat esimerkkeja

mahdollisista syistd muutostilanteeseen.

Tiimeissa niin kuin myos verkostoissa, haasteena on korkea vaihtuvuusaste. Toimin-
nan kannalta tarkeda on toimivat vuorovaikutussuhteet, joten verkoston tasapaino
heilahtaa henkilovaihdon myota. (Heikkila 2002, 48.) Luottamuksen kehittyminen
edellyttda avoimuutta ja avoimuus edellyttda luottamusta. Luottamus vaatii aikaa ja
kokemuksia, joten henkilovaihdoksen jdlkeen alkaa luottamuksen ansaitseminen ver-
kostossa. Luottamuspula ilmenee tyoyhteisossa eri tavoin: ihmiset ovat turvattomia,

aggressiivisia, salaillaan asioita jne.

Verkosto on luottamusta herattdava kumppani, kun silld on vetovoimaa: hyva maine
osaajana ja kumppanina. Verkostoissa toimiminen edellyttaa luottamuksen, sitoutu-
misen lisdksi myos odotuksia. (Stahle 1999, 46.) Toivola (2006, 63-66) jatkaa, etta
luottamus verkostojen valilld ndkyy molemminpuolisena yhteenkuuluvaisuuden tun-
teena ja keskindisena riippuvuutena. Luottamus rakentuu toistuvan vuorovaikutuk-
sen seurauksena. Varsinkin hiljaisen tiedon siirtdmisessa luottamus on keskeinen

edellytys.
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Toivola (2006, 63-66) on jakanut luottamuksen kolmeen ryhmaan: sopimukselliseen

luottamukseen, osaamiseen perustuvaan luottamukseen seka goodwill — luottamuk-
seen, joka perustuu yhteisiin tavoitteisiin ja estdd oman edun tavoittelun. Luottamus
synnyttda luottamusta. Heikkildn (2002, 77) mukaan luottamuksen kehittyminen

edellyttda avoimuutta ja avoimuus edellyttda luottamusta.

Verkosto voi menestya yhdessa, kun ihmisten tavoitteet ovat positiivisesti sidoksissa
toisiinsa (Toivola 2006, 50). Yhteiset tavoitteet ja yhteistyd auttavat oppimaan ja l6y-
tamaan uusia ideoita. Ihmiset, joilla on yhteiset paamaarat, myos keskustelevat on-
gelmistaan ja vaittelevat avoimesti ja rakentavasti seka auttavat ja vaikuttavat toi-
siinsa tehokkaasti. Kilpailuun perustuvassa yhteistydssa ihmiset ajattelevat, etta hei-
dan tavoitteensa on negatiivisesti sidoksissa toisiinsa. Kilpailevien tavoitteiden on

havaittu vahentavan vuorovaikutusta ja synnyttavan alhaista tuottavuutta.

Stahlen (2000, 18) mukaan kumppanuus jakaantuu tietopddomaan, lisdarvoon ja
luottamukseen. Jokainen tekija vaikuttaa toiseensa ja se miten hyvin naita hallitaan,
maarittaa kyvyn rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita. Mitd enemman on tie-
topdaomaa, sita kiinnostavampi kumppani. Jaettujen tietojen pohjalta kumppanit

voivat taydentaa toistensa toimintaa ja osaamista.

Kumppanuuden luottamus syntyy vetovoimasta, ennakkotiedoista ja mielikuvasta.
Luottamus perustuu tunteisiin, kokemuksiin ja faktoihin seka yhteisiin kokemuksiin
kumppanin toimintatavasta yhteistyotilanteissa. Kumppanuutta pystyy arvioimaan
faktoja tulkitsemalla. Luottamuksen mahdollisiksi esteiksi voi tulla statuserot, erilai-
nen kyky hyodyntaa saatua tietoa, malttamattomuus, herkkyyden puute, valinpita-
mattomyys, erilaiset tavoitteet, panostus tai avoimuuden aste. (Stahle 2000, 20.)
Verkostoitumista estavid ominaisuuksina on epaluottamus muihin yrittajiin sekd halu

itse kontrolloida tekemista (Toivola 2006, 94).

Luottamuksellisuus
Verkostomaisessa toiminnassa luottamus on kaiken perusta, verkostosuhteen mitta.

Verkostomaisesti toimivat yritykset ovat tasavertaisia kumppaneita. (Verkostojohta-
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misen opas 2014.) Tasavertaisuus nakyy eri osapuolten mielipiteiden kuuntelemisena
ja arvostuksena. Luottamuksen rakentaminen edellyttaa avoimuutta ja tiivista vuoro-
vaikutusta. Tiiviissd kumppanuudessa yritykset integroituvat yli organisaatiorajojen ja

ovat osa toistensa toimintoja (Toivola 2006, 98-99).

Kumppanuudet ovat molemmin puolin hyédyttavia verkostomalleja. Toivolan (2006,
101) mukaan verkoston jokaisella yrityksella taytyy olla annettavaa, muuten yhteis-
tyota ei synny. Stahle (1999, 78) jatkaa kumppanuuden vaativan myos etiikkaa, jossa
huolehditaan jokaisessa kaupassa myos kumppanien eduista ja oikeudenmukaisista
hyotymisistd. Tama vahvistaa luottamusta ja verkosto kumppani-imagoa. Raataloidyt
tuotteet seka palvelut edellyttdvat verkoston kumppaneilta yhteista ongelmanratkai-
sua ja kykya 16ytaa yhteinen toimintamalli. Verkostossa kumppanuus sisaltaa erikois-
osaamista, molemminpuolista hyotya, tadydentavaa osaamista, strategisia sidoksi-
suuksia, vahvaa sitoutumista ja tiivistd vuorovaikutusta. Kumppanuudet sitovat yri-
tyksia toisiinsa ja rakentavat strategisia sidoksisuuksia. Yritykset ovat entistda enem-

man riippuvaisia toisistaan. (Toivola 2006, 102.)

Stahle (1999, 55-57) tarkastelee operatiivista kumppanuutta: ”"Mitad ldhempana
kumppanuus on osto-myynti-tapahtumaa, sitd operatiivisemmasta kumppanuudesta
on kyse. Operatiivinen kumppanuus perustuu yhdessa sovittuun intressiin.” Verkos-
toissa on useita kumppanivaihtoehtoja. Kumppaniehdokkaita kilpailutetaan kaiken
aikaa. Kumppanin palvelu tai tuote on selkead, testattu ja siitd on olemassa faktaa.
Onnistuminen edellyttdd myos luottamusta toisen maksu- tai tuotantokykyyn. Pelkat

lupaukset ja puheet eivat riitd, tuote tulee olla testattu ja valmis.

3 Palvelutuottavuus

3.1 Palvelun maarittely

Gronroosin (2012) pitamalla luennolla, han toteaa kaikkien tyoskentelevan palvelu-
alalla. Tuotetta ei voi eritelld ilman palvelua sen ymparilla. Lisdksi palvelu vaatii ym-

périlleen palvelun toimittajan ja palvelun kayttdjan (Balci, Hollmann & Rosenkranz
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2011, 1). Palvelutermist6 on kehittynyt vuosikymmenten varrella. Alla Gronroosin

(1981-2007) ja Hyotyldisen (Hyotyldinen 2010, 39-43) tuotannon pohjilta luotu tau-

lukko (taulukko 3.) palvelun maaritelman kehittymisesta.

Taulukko 3. Palvelumaaritelman kehittyminen vuosikymmenten aikana (Grénroos

1981-2014; Hyotyldinen 2010)

VUOSIKYMMEN

PALVELUN MAARITELMA

1960

palvelu on toimenpiteitd, tyytyvaisyytta tai hyotyja, joita tarjo-

taan myytavaksi tai tarjotaan tavaroiden myynnin yhteydessa

1970

palvelu on toiminta, hyoty tai tyydytys, jota tarjotaan myytdvaksi
tavaroiden myynnin yhteydessa. Ne ovat tekoja, joita asiakas ei

voi tai halua tehda itse.

1980

palvelu on teko tai tekojen sarja, joka tapahtuu vuorovaikutuk-
sessa henkilon tai laitteen kanssa.

Palvelu on palvelutarjouksen keskeinen ydin, aineeton, josta
maksetaan valillisesti tai valittomasti. Palvelun tuotanto voi olla

sidoksissa fyysiseen tuotteeseen.

1990

palvelu on aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi,
jossa toiminnat tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toi-
mitetaan yleensa asiakkaan resurssien jarjestelmien valisessa

vuorovaikutuksessa.

2000

palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin osittain samanaikaisesti.
Asiakas osallistuu palveluprosessiin, joka koostuu toiminnois-

ta/toimintasarjoista.

2010

asiakas ei etsi vain tuotteita tai palvelua vaan kokonaisvaltaista
palvelutarjoomaa. Palvelu on ndakdkulma yritystoimintaan ja

markkinointiin.

Palvelut ovat vuorovaikutuksellisia prosesseja, joissa palvelun tuottajan ja asiakkaan

resurssit luovat yhdessa arvoa asiakkaalle vuorovaikutteisessa prosessissa (Smeds
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ym. 2010, 89; Ballantyne & Varey 2008,3). Tdssa opinnaytetyossa kaytetdan palvelun

maadrittelyyn Gronroosin palvelun jaottelua (2001, 81) kolmeen perusominaisuutta:
1. Palvelut ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista tai toimintosarjoista.
2. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan osittain samanaikaisesti.

3. Asiakas palvelujen kayttdjana osallistuu itse myos palvelutapahtumaan.

Palvelu tapahtuu ainakin osittain samaan aikaan kuin se kdytetdan. Se on aika- ja
paikkasidottua. (Wolak, Kalafis & Harris 1998, 27.) Palvelujen tarkein piirre on niiden
prosessiluonne. Asiakkaan on itse suoritettava maarattyja toimintoja, jotta palveluja
tuottava verkosto pystyy palvelemaan hanta. Se miten asiakas suoriutuu omasta
osuudestaan, vaikuttaa suoraan palvelun laatuun Palvelu on aineetonta tai osittain
aineetonta ja asiakkaan voi olla vaikea nédhda palvelua konkreettisena kokonaisuute-
na. Palveluun voi sisaltya fyysisid osia ja nama ovat osa palvelukokonaisuutta. (Gron-

roos 1987, 29-30.)

3.2 Palvelun tuottavuus

Palvelujen tuottavuudelle ei ole yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa. Tama johtuu siita,
ettd myoskaan palvelun kdsitetta ei ole yleisesti maaritelty. (Hyotyldinen & Kaitovaa-
ra 2013, 33-36.) Erds tuottavuuden ongelma on se, etta ihmiset tulkitsevat tuotta-
vuuskasitteen eri tavoin. Palveluiden tuottavuus on erityispiirteidensa vuoksi moni-
mutkaista ja sita tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti. Maarittelya hankaloittaa palve-
luprosessin lukuisten eri tekijoiden ollessa sidoksissa toisiinsa. Erilaiset suoritusky-
kyyn liittyvat maaritelmat nayttavat muodostavan erdanlaisen palvelutuottavuuden
kattokasitteen. Palveluiden tuottavuus ja sen mittaaminen on talla hetkella hyvin
monien tutkimusten aihe. (Rust & Huang 2011, 3; Biege, Lay, Schmall & Zanker 2012,
1.)

Vuorisen ym. (1998, 380) mukaan palvelujen tuottavuus on palveluorganisaation
kyky hyodyntda panoksia tuottaakseen asiakkaan laatuvaatimuksia vastaavia palvelu-
ja. Heidan mukaansa palveluvalikoiman laajuutta ja laatua on tarkasteltava yhtena

kokonaisuutena, jotta voidaan selvittda niiden yhteisvaikutus palvelun kokonaistuot-
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tavuuteen. Vuorinen ym. esittavat kaavan (kuvio 2.), joka perustuu tuotosten ja pa-

nosten suhteeseen

Tuotoksen maara ja
tuotoksen laatu

Palvelun tuottavuus =
Panoksen maara ja
panoksen laatu

Kuvio 2. Palvelun tuottavuus (Vuorinen ym. 1998, 380)

Saman palvelutuottavuus kaavion esittelee myds Saari (2006,97) ja Lonnqvist ym.
(2010, 86-87) kadyttdaen kaaviossaan tuotos -termin tilalla volyymi -termia. Saaren
mukaan kaava tarkoittaa suhteellisten maarien ja hintojen muutosten mittaamista.
Lonngvist ym. mukaan palvelutuottavuus on panosresurssien hyodyntamisen tehok-
kuus prosessissa, jossa ne muutetaan taloudellisiksi tuloksiksi palvelun tarjoajalle ja
arvoksi asiakkaille. Palvelun tuottavuutta on tarkasteltu makrotasolla, mutta esim.

prosessin tasolla, mikrotasolla, asiaa on kasitelty vahemman.

Palvelun tuottavuus kaavaa on varioitu paljon. Maliranta ja Yla-Anttila (2007, 29)
ovat yksinkertaistaneet kaavion ja esitelleet sen huomioimatta laatutekijoita. Gron-
roos korostaa omassa mallissaan tehokkuustekijdaa. Kuviossa 3. on Gronroosin kaksi

eri palvelun tuottavuuden mallia.

(sisdinen tehokkuus,
Palvelun tuottavuus =f ulkoinen tehokkuus,
kapasiteetinhyédyntdaminen)

TAI
(kustannustehokkuus,
Palvelun tuottavuus =f myyntitehokkuus,
kapasiteettitehokkuus)

Kuvio 3. Palvelun tuottavuuden malli (Gronroos. 2001, 292)
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Yrityselamassa pakko toimii tuottavuuden veturina. Tuottavuudessa on kysymys am-
bitiotasosta: mihin riman asettaa ja milla tavalla (Hyotyldinen, Manninen, Nikulainen,
Ohtonen, & Siltala 2010, 155-156). Palveluliiketoiminnan merkitys kasvaa tulevaisuu-
dessa vaikka sen kasvua hidastaa osin suomalaiset perinteet ja kansanluonne, mutta
myos jahmeadt instituutiot. Tuottavuus edellyttda palvelutoiminnan ja luovan talou-
den lisaksi uusia viestintdatapoja ja tietovirtojen jarjestamista seka tydajan tarkoituk-

senmukainen kaytto.

Talouden nykysuhdanteessa painotetaan lyhyen aikavalin tuottavuushyotyja pitkan
aikavalin hyotyjen sijaan. Kdytannossa tama on tehty keskittymalld kustannusten
vahentdmiseen (tuotantoon vaadittavia resursseja vahentamalld) tuottojen lisddmi-
sen sijaan (asiakkaan kokemaa arvoa parantamalla). (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013,

41.)

Tuottavuuteen liittyy monia toisiinsa lahelld olevia kasitteita (kannattavuus, tehok-
kuus, vaikuttavuus, suorituskyky). Lonnqvistin ym. (2010, 78-79) mukaan tuottavuus
voi parantua, kun:

® tuotos kasvaa nopeammin kuin panos

® tuotetaan enemman samasta panoksesta

® tuotetaan enemman vahemmilld panoksilla

® tuotetaan sama tuotos entistda vahemmilla panoksilla tai

® tuotetaan vdhemman samalla kun panoksia kaytetdan viela vahemman.

Palvelualat ovat keskittyneet usein vain tuottavuusyhtalossa viivan alapuolella oleviin
muuttujiin eli vahentdamalld tuotantoa pienentamatta tuotosten maaraa. Vaikka tama
on luonnollinen osa tuottavuuden parantamista, se ei pitkalla aikavalilla ole tulevai-

suutta, jos se on ainoa kaytdssa oleva keino. (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 38-41.)

Palvelutuottavuudessa on huomioitava kokonaistuottavuus eli kaikki saatu tuotto ja

lisdarvo seka kaikki kustannukset ja vaivannakoé (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 41-
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42). Tuottavuuteen vaikuttaa se, miten hyvin yhteistydosuhde hallitaan prosessikoko-
naisuuden eri toimijoiden ja yhteistyoyritysten valilla. Hyva yhteistyd on merkittava
tekija toiminnan sujumisessa. Heikosta yhteistyOsta seuraa epaselvyyksia, virheita,
viiveitd ja tydmotivaatiota laskevaa tyytymattomyyttd. Naiden seurauksena on seka
toiminnan ettd lopputuloksen laadun lasku. Laadun ja tehokkuuden laskulla on yhte-

ys kokonaisuuden tuottavuuden laskuun. (Gronroos ym. 2007, 128-129.)

Hyotyldinen ja Kaitovaara (2013, 41-42) on jaotellut palvelujen tuottavuuden opera-
tiiviseen ja asiakastuottavuuteen. Operatiivinen tuottavuus (kuvio 4.) on palvelun

tuottojen ja palvelutuotannon kustannusten valinen suhde, kun taas asiakastuotta-
vuus on asiakkaan kokeman arvon seka asiakkaan ndkeman vaivan (panostuksen) ja

palvelun kustannusten summan valinen suhde.

Tulot Koettu arvo
Operatiivinen a - - A Asiakas-
tuottavuus | Tuotanto- Suorat kulut + = tuottavuus
kustannukset omavaivannako

Kuvio 4. Palvelujen tuottavuus (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 41-42)

Operatiivista tuottavuutta ja asiakastuottavuutta tulee katsoa kokonaisuutena. Jos
tuottamiseen vaadittavaa panosta tai tuotosta otetaan pois jommaltakummalta puo-

lelta, se vaikuttaa my0s toiseen puoleen. (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 43.)

Palveluliiketoiminnan ydinasioita ovat osaaminen, innovaatiot ja tieto. Tuottavuutta
ei revita selkdnahasta. Rutiininomaisia tehtavia seka paallekkdinen tyota tulee edel-
leen jarkeistaa. Tuottavuus edellyttda hyvaa johtamista. (Hyotyldinen ym. 2010, 113-
119.) Koulutustason vaikutus tuottavuuseroihin vaihtelee paljon aloittain. Tyotekijoi-
den keski-idlla ei ole selkeda itsendista vaikutusta palveluiden tuottavuuteen. (Sinko
2005, 149.) Prosessikokonaisuuden ndakdkulmasta palvelun tuottavuuden maaritelma

ei itsessdan ole ongelma vaan se, etta siihen liitetddan omat kokemustaustat. Termi
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tuottavuus on palveluissa kayttokelpoinen, mikali sen taustaoletukset ja sisdlto osa-

taan maaritelld ja rajata tapauskohtaisesti. (Gronroos ym. 2007, 128-129.)

Kannattavuuden saavuttaminen palvelustrategian turvin edellyttaa palvelukulttuuria.
(Gronroos 1990, 282) palvelukeskeisyyden vaikutus on yhteydessa koko palvelutoi-
mintaan. Gronroos (2001, 492) toteaa myos, ettd ympariston paineet, uudet organi-
saatiostrategiat, uudet rakenteelliset jarjestelyt voivat olla palvelukulttuurin kehit-

tamisen esteita ja mahdollisuuksia.

Palvelujarjestelman kokonaistuottavuuden yhtaloa (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013,
43) tarkastellessa on analysoitava palvelun tuottajan ja asiakkaan kokemaa arvoa
(kuvio 5). Asiakaskeskeisen logiikan muodostaa asiakkaan kokema laatu ja tulot. Teol-
listamiskeskeisessa logiikassa tuotantokulut on maaritettavasti, mutta muut kulut
sekd oman vaivannadn maaritelmat ovat haastavia. Palvelukeskeisessa logiikassa
painopiste ja avainasemassa on arvonmuodostus. Tuottavuusyhtdloa tarkastellessa
huomaa, etta tuotokset maarittelevat seka palveluntarjoajalle etta asiakkaalle luo-

dun arvon. (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 43.)

asiakaskeskeinen

Tulot + Koettu laatu logiikka
Palvelujarjestelman a
kokonaistuottavuus
Tuotanto- + Suorat kulut, teollistamis-
kulut oma vaivan- keskeinen
nako logiikka

Kuvio 5. Palvelujarjestelman kokonaistuottavuuden yhtalo (Hyotyldinen & Kaitovaara

2013, 43)
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Hyotylaisen ja Kaitovaaran (2013, 44) mukaan sekd suunnittelussa etta kehittdmises-
sa on huomioitava yhta paljon se, mita tapahtuu toimitusta ennen kuin se, mita ta-
pahtuu toimituksen jalkeen. Lisdksi tuotos- ja panosyksikot ovat toisistaan riippuvai-

sia, joten yhtdlon kaytto ei ole aivan yksinkertainen tehtava.

Tuottavuus syntyy siitd, etta ihmiset osaavat tyonsa ettei prosessikokonaisuudessa
tapahdu virheitd, hairioita tai viiveita. Lisaksi keskindiset toimintamallit ja hairiotilan-
teen hallinta on hyvin suunniteltu ja toteutettu siten, etta prosessikokonaisuuden
lapaisevat virheet, viiveet ja hairiotekijat voidaan minimoida. Tuottavuus muodostuu
myo0s siitd, ettd tyon tekemisessa tarvittava tieto kulkee prosessikokonaisuudessa
avoimesti ja on kaikkien tarvitsijoiden kaytettavissa oikea-aikaisesti. (Grénroos ym.

2007, 128-129.)

3.2.1 Palvelujen laadun merkitys tuottavuuteen.

Laatu itsessdaan ei maksa, mutta laadun puute maksaa, Gronroos toteaa (2000, 18).
Palvelut ovat luonteeltaan aineettomia, joten niiden tarkastelussa tuottavuus ja asi-
akkaan havaitsema laatu voidaan katsoa erottamattomiksi (Becker, Klingner & Bott-
cher 2012, 7). Kun tavoitteena on tuottavuuden kehittdminen, aineetonta pddomaa
tarkastellaan laajasti (mm. osaaminen, asiakassuhteet) (Lonnqvist ym 2010, 103).
Laatua voidaan parantaa vikoja vahentamalld, mika pienentaa vaadittavaa panosta ja

kasvattaa tuotosta (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 36).

Palvelujen laatu koetaan hyvin monella tavalla, mutta lopullisesta laadusta paattaa
asiakas. Asiakkaan nakdkulmasta laatu jakaantuu kahteen; mita han saa ja miten han
kokee prosessin toimivuuden. Tekninen laatu tarkoittaa sitd, mita asiakas saa kaytet-
tyaan verkoston palveluja eli prosessin lopputulos. Toiminnallisella laadulla tarkoite-
taan miten yhteistyo verkoston ja asiakkaan valilla sujuu. Prosessin toimivuus ja ke-
veys muodostaa asiakkaan nakemyksen toiminnallisesta laadusta. Imagolla ei ole
suoraa vaikutusta palveluun tai palvelun tuottamiseen, mutta se toimii suodattime-
na, jonka lapi asiakas tarkastelee laatua. (Grénroos 1987, 32-33; Lonngvist ym 2010,

88.)
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Alla Gronroosin (1998, 67) luoma koettu kokonaislaatu -kaavion pohjalta luotu kuvio

(kuvio 6.) miten laatu koetaan verkoston tuottamana.

odotettu laatu koettu koko- koettu laatu
naislaatu

tekninen toiminnallinen
laatu: mita laatu: miten

Kuvio 6. Koettu kokonaislaatu (Gronroos 1998, 67)

Mieliala voi vaikuttaa ratkaisevasti palvelun laadun kokemiseen. Asiakkaiden palve-
lun kulutuksen aikaisia tunteita ei ole sisdllytetty koetun palvelun laadun malliin. Kui-
tenkin tunteet (esim. viha, ilo, syyllisyys, toiveikkuus jne.) vaikuttavat tavalla tai toi-
sella palvelun kokemiseen. Tunteet on tarkea ottaa huomioon palvelun laadun joh-

tamisessa. (Grénroosin 2001, 112-113.)

Gronroos (2007, 248-250 ) huomioi, etta palvelun laadulla on yhteys palvelun tuotta-
vuuteen (myos van Biema & Greenwald 2004). Palvelualoilla jopa 35% operatiivisista
kustannuksista voi menna virheiden korjaamiseen. Tarpeettomien tehtavien poista-
minen merkitsee huomattavaa tuottavuuden parantumista. Asiakkaat eivat arvioi
vain tuotantoprosessin lopputulosta vaan koko operaatiota, jonka he ndkevat ja jossa
he ovat mukana. Kokonaisvaltaisessa tuottavuuden |dhestymistavassa tarvitaan si-
sdisten tehokkuuden mittareiden lisaksi tuottavuuden ulkoinen mittari, joka heijastaa
asiakkaan tyytyvaisyytta ja hanen kokemaansa laatua. (Bosworth & Triplett 2000.)
Tuottavuutta on seurattava seka ulkoisilla etta sisaisilla mittauksilla. Ulkoinen tehok-
kuus on ainakin yhta tarked menestykselle kuin sisdinen tehokkuus, kunhan sisdinen

tehokkuus on hallinnassa (Gronroos 1990, 131-133 & 2001, 296). Tuottavuuden kas-
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vun tekijoita ovat tuotannon ja tuotantopanosten laadun paraneminen, mika heijas-
tuu tuotannon volyymin ja kokonaistuottavuuden kasvuun. Kokonaistuottavuus kas-
vaa siis yhtaalta tuotannon laadun paranemisen kautta ja toisaalta tuotantopanosten
laadun paranemisen myota. (Sinko 2005, 82.) Laadukkaan palvelun tuottavuus tar-
koittaa Lamberthin mukaan (2012, 4) tuottavuutta joka tyydyttda seka tyontekijaa
ettd asiakasta, hyvaa kanssakdaymista ja yhteistyota, jolla peitetdaan kulut eli palve-
luun vaaditut panokset. Tdssa opinnaytetydssa kasitelldan palvelun laatua vain pinta-

puolisesti.

3.2.2 Palvelun kuilumalli

Palvelun laatukuilu kuvio 7. (gaps model) on Parasurman ja Zeithamlin ja Berryn 1988
kehittama analyysimalli, jolla selvitetdaan viiden erilaisen vertailukohdan eli kuilun

avulla, mita palvelussa todellisuudessa ja mita palvelussa tulisi saada aikaan.

Asiakkaan
odotukset

Asiakkaat Palveluorganisaatio
ulkoinen
viestinta
Asiakkaan palvelun PaIveIHn Johdon na-
kokemukset |@=== tuottaminen |qmmm| suunnittelu kemykset
asiakkaiden

odotuksista

tarpeet, aikaisemmat
kokemukset, kuulo-
puheet, referenssit,
viestinta ja lupaukset

Kuvio 7. Palvelun laadun kuilumalli (Gronroos 2009, 144; Parasurman & Zeitham| &

Berry 1998)
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Kuilut ovat:

1. odotusten ymmdrryskuilu tarkoittaa sitd, etta yrityksen johto ei tunnista pal-
velun kayttdjien tarpeita ja ymmartaa asiakkaiden laatuodotukset puutteelli-
sesti.

2. suunnittelukuilu eli laatuvaatimusten kuilu tarkoittaa sitd, etta palvelun laatu-
vaatimukset eivat ole yhdenmukaisia johdon laatuodotusnakemysten kanssa.

3. tuotantokuilu eli palvelun toimituksen kuilu tarkoittaa sita, ettad palvelun tuo-
tantoprosessissa ei noudateta suunniteltuja laatuvaatimuksia. Se voi olla
myo6s huonosti johdettu tuotantoprosessi.

4. viestintdkuilu eli markkinointiviestinndn kuilu tarkoittaa sita, ettd markkinoin-
tiviestinnassa annetut lupaukset eivat vastaa tuotettua/toimitettua palvelua.

5. asiakkaan odottaman ja kokeman palvelun laadun kuilu tarkoittaa sitd, ettd
koettu palvelu ei ole yhdenmukainen odotetun palvelun kanssa.

(Ojanen, Moilanen & Ritalahti 2009, 166; Gronroos 2010, 149)

Tarkein kuilu on odotetun ja koetun palvelun valinen kuilu, joka on riippuvainen
muista prosessin kuiluista (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 165-166; Toivonen
2013). Kuiluanalyysi auttaa I6ytdamaan muutettavia asioita toimittajan ja asiakkaan

kasitysten valilta (Gronroos 2009, 143; Parasuraman, Zeitham| & Berry 1985, 4-7).

Tassad opinndytetyossa keskitytdaan tutkimaan Dipolin ydinverkoston prosessia. Poh-
dinta kohdassa 6.1. analysoidaan tutkimustulokset Dipolille muokatun laadun kuilu-
mallin avulla. Tarkeimmaksi kuiluksi nostetaan asiakkaan odottaman ja kokeman pal-
velun laadun kuilu. Odotettu palvelu riippuu asiakkaan menneista kokemuksista,
henkilokohtaisista tarpeista ja suusanallisesta viestinnasta. Koettu palvelu syntyy
sisdisten paatodsten ja toimenpiteiden seurauksena. Verkoston kasitykset asiakkaiden
odotuksista ohjaa palvelun laatuvaatimuksia. Asiakas kokee kaksi laadun osatekijaa:
toiminnallisen laadun eli palvelun toimitus- ja tuotantoprosessin seka teknisen laa-

dun eli prosessin seurauksena olevan teknisen ratkaisun lopputuloksen. Markkinoin-
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tiviestinnan kautta voidaan vaikuttaa seka koettuun etta odotettuun palveluun. (Oja-

salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 165-166; Toivonen 2013.)

3.2.3 Palveluverkoston tuottavuuden mittaaminen ja mittarit

Palvelutuotannon mittaamiseen ei ole patenttiratkaisua (Jaaskeldinen, Laihonen,
Lonngvist, Pekkola, Sillanpaa & Ukko 2013, 9). Tuottavuuden tutkiminen on pohjim-
miltaan vertaamista (Maliranta & Yla-Anttila 2007, 30). Mittaamisella tarkoitetaan
toimintaa, jolla hankitaan informaatiota kiinnostuksen kohteena olevasta liiketoi-
minnan tekijasta. Lonnqvist ym. (2010, 117-118) mukaan mitattavia ilmi6itd on esim.

tuottavuus, asiakastyytyvaisyys ja asiakasreklamaatiot.

Mittarit voidaan jakaa suoriin ja valillisiin. Mittarin ideana on koota tarkeat, aktiivi-
sesti seurattavat menestystekijat yhteen jotta niiden tilan kehittyminen on nahtavis-
sa yhdella silmaykselld. Tuottavuuden tason mittarit kuvaavat tuottavuuden tilaa
juuri tietylla hetkelld. (Lonngvist ym. 2010, 126-129.) Palveluissa asiakkaan toiminnal-
la on suuri vaikutus palvelutapahtumaan, joten asiakasnakdkulma korostuu myos

mittaamisessa (Jadskeldinen ym. 2013, 9).

Jokaisella organisaatiolla on oma ainutlaatuinen olemuksensa, tyylinsa ja suuntavais-
tonsa. Organisaation hallinta on riippuvainen mittaamisesta ja tulee miettia miksi,
mita ja miten pitdisi mitata. Taloudellisen suoriutumisen lisaksi tulee mitata operatii-
vista tehokkuutta, asiakkaiden hallintaa ja tuoteinnovaatioita. (Stahle 2000, 45.) Yk-
sinkertaisimmillaan mittarin rakentaminen lahtee siitd, ettd on kysymys tai toimek-
sianto, johon halutaan vastauksen. Tiedon hankkijan on tehtava valinta parhaasta

teoreettisesta viitekehyksesta. (Metsamuuronen 2000, 23.)

Mittaristoja ja arviointijarjestelmia on haastava luoda ja maaritelld toimimaan yritys-
rajat ylittavissa verkostoissa. Moni palveluorganisaatio ei ole ottanut kayttéon tuot-

tavuusmittareita. Lonnqvist ym. (2010, 126-131) Palvelun mittaaminen on hankalaa,
koska tuotos on vaikea maaritelld (aineettomia), suoritteet vaihtelevat sisill6ltdan ja

laadultaan, asiakkaan rooli on keskeinen jne (Mark 1988, 141).
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Kaikkein kattavin tuottavuuden mittaustapa on kokonaistuottavuuden mittaaminen.
Siina tarkastellaan kaikkien tuotosten ja panosten valistd suhdelukua. Kdytanto on
osoittanut, etta liikketoiminnassa ei kdyteta mittaustuloksia, jos mittaustulosten kayt-
taja ei ymmarra niiden syntymekanismia. Hyva mittaaminen edellyttda kohteen hy-

vaa tuntemista ja prosessien ja mittareiden ymmartamista. (Saari 2006, 42-43.)

Koska palvelutuotannon mittarien kehittdminen on hankalaa, mittaamisen ratkaisuk-
si ehdotetaan pilkottua aineistoa esim. prosessien tutkimista tai toisiinsa nivoutunei-
den palveluiden joukkoa. Lonngvist ym. (2010, 137) mukaan palvelutuotannon ai-
neettomien elementtien mittaaminen on yksinkertaista, mutta siihen liittyy kdytan-
nollisia haasteita. Kun mittaaminen aloitetaan, tunnistetaan ja maaritelldan aineet-
tomat tekijat (osaaminen, maine, asiakassuhteen laatu). Kun mittaamisen kohde on
tunnistettu, jasennetdan ja maaritelldan se tarkasti ja vasta tdman jalkeen voidaan

[ahted mittaamaan.

Mittareiden tulee olla selkeitd ja ymmarrettavia. Spiikin (1999, 66-67) mukaan hel-
posti mitattavia asioita ovat: maarat, laatu, aikataulut, eurot, kateprosentit, tunnus-
luvut, poikkeamat, virheet jne. Tunteisiin liittyviin asioihin on vaikeampi rakentaa
mittaria. Hyva palvelu merkitsee eri tilanteissa ja eri ihmisille eri asioita. Myds kult-
tuuriset ja sosiaaliset taustat vaikuttavat. Palvelu tuotetaan ja kdytetdan samaan ai-
kaan, joten asiakas saa kokemuksia, ei omistusoikeutta johonkin. Sama palvelu voi

olla eri asiakkaiden kohdalla erilaista ja sama asiakas voi olla eri mielentiloissa.

Palvelun mittareista useimmin kdytdssa on taloudellinen tulos. Spiik (1999, 70-72)
nostaa esille tulevaisuuteen kohdistuvat mittarit, joita on kilpailukyvyn arviointi
markkinoilla, asiakastyytyvaisyys, palvelun taso ja sujuvuus seka varsinainen tiimi-
tyoskentelyn tulokset. Harvemmin kaytettyja mittareita on aikataulujen pitavyys,
joustaminen muuttuvissa tilanteissa, tyon laatu, palveluhalu, tiedonkulku, jarjestys ja

toiminnan selkeys.
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Avaintekijat laadukkaan palvelun tuottavuuden mittaamisessa Lamberthin (2012, 8)
mukaan ovat:

1. Tuotteiden ja tuottajien laadukkuus (tuottajien ammattitaito, motivaatio ja
stressitaso, sidosryhmien osaaminen)

2. Prosessien laatu (tyontekijoiden motivaatio, laadukas vuorovaikutus tuottajal-
ta kayttajalle, palvelun kesto, luottamus)

3. Asiakkaat (motivaatio, laadukas vuorovaikutus kayttajalta tuottajalle, asiak-
kaan stressitaso palveluun liittyen, ammattimainen osallistuminen palvelu-
prosessiin, sidosryhmien osaaminen)

4. Tulot (asiakkailta saatujen etujen nousu, asiakasuskollisuus, tyontekijoiden

tyytyvaisyys saatuihin tuloihin, tyéntekijauskollisuus, pitkaaikaiset tulot)

3.2.4 Asiakkaan arvo

Gronroos (2012) toteaa, ettd asiakkaat eivat osta vain tavaroita ja palveluita vaan
kokonaisuutta, johon palvelut ja tuotteet kuuluvat osana. Palveluiden arvo tuotetaan
asiakkaan kanssa olevassa palvelutilanteessa. Tehokas tuotanto ilman asiakasnako-
kulmaa on pidemman paalle hyédyton. Samoin asiakkaalle tdydellisesti sopiva ratkai-
su ei parjaa markkinoilla, ellei sita tuoteta markkinoiden edellyttamalla hintatasolla.
Tuottavuutta ei tule tarkastella vain verkoston ndakokulmasta. Hyotyldinen ja Kaito-
vaara (2013, 34-45) on luonut termin yhteistuottavuus (joint productivity), jossa
myos asiakkaan ndkokulma huomioidaan. Asiakas saa arvoa palvelusta vasta kun han
alkaa kayttaa palvelua. Asiakkaan kokema palvelun laatu on tarkea osa palvelujen

tuottavuuden tutkimusta. (Bendapudi & Leone 2003, 14.)

Jotta voidaan tarjota asiakkaalle sopivia lisdarvoa luovia palveluita, taytyy ensin ym-
martaa asiakkaan kaytannot ja prosessit (Lonngvist ym. 2010, 64). Asiakkaalle tarke-
da on myonteinen ensivaikutelma, asiakkaan kuunteleminen, arvostava suhtautumi-
nen, asiaan paneutuminen, sanaton viestintd, tuotetuntemus ja kokonaistunnelma
(Hakkinen & Uski 2006, 78). Stahle ja Laento (2000, 5) jatkavat huomioimalla, etta
asiakkaan arkipaivaan liittyy yha enemman globaalisuutta ja reaaliaikaisuutta, jota ei

tiedosteta. Yritysten uudet ratkaisut, tuotteet, palvelut ja toimintamallit tulisi syntya
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vhdessa asiakkaiden kanssa eli kayttaja/asiakaslahtoisesti. Kayttajat ovat merkittava
ja toistaiseksi huonosti hyddynnetty mahdollisuus innovaatiotoiminnalle. (Kotila &

Mutanen 2012, 20.)

Kaikki liiketoiminta perustuu suhteisiin. Palvelukeskeisessa logiikassa palveluntarjoaja
ja asiakas tuottavat palvelun yhdessa (Gronroos & Ravald 2011, 8). Grénroos (2009,
98) jatkaa, etta arvo ei sisdlly automaattisesti tuotokseen vaan arvo luodaan yhdessa
asiakkaan kanssa. Vasta asiakas paattaa, onko jollakin palvelulla kdyttéarvoa. Palve-
lukeskeisen logiikan ydin on palveluntarjoajan ja asiakkaan valisessa kommunikaati-
ossa. Palveluprosessi muodostaa asiakkaan ja palveluntarjoajan vilille asiakassuh-
teen. Jos asiakkaat pettyvat saamaansa palveluun, mita syyta heilla olisi pysya asiak-
kaana. (Gronroos 2001, 50.) Verkoston toimintaa ohjaa viime kddessa sisdinen tai
ulkoinen asiakas. Asiakkaiden tarpeet ja niiden tyydyttaminen on palveluverkoston

todellinen tyon antaja (Spiik 1999, 87).

Asiakkaan keskeinen rooli korostuu palvelutuotannossa (Gronroos 2011, 279-301).
Verkostoille voi tuottaa vaikeuksia antaa asiakkaalle yhta iso osallistujarooli kuin pal-
velukeskeisen logiikka vaatii. Palvelukeskeisessa logiikassa pddpaino on asiakkaassa ja
raataloinnissa eika se niinkaan keskity tuotannon standardoitumiseen. Naiden takia
vuorovaikutuksen merkitys korostuu. Palveluntarjoajan pitaa pystya osoittamaan
asiakkailleen palveluiden kaytostd aiheutuvat hyodyt omien prosessiensa tuottavuu-
delle. (Grénroos 2011, 240-246.) Lonnqvist ym. (2010, 8-13) mukaan pitkdkestoisessa
asiakaskontaktista on kyse silloin, kun asiakas kayttaa tunteja, paivia, viikkoja palve-
luverkostossa yhta palvelutapahtumaa kohden. Dipolin verkoston asiakas kayttaa
tilaisuudesta riippuen useita tyotunteja verkoston kanssa tyoskennellen. Korkean
raatalointiasteen palveluissa palveluprosessi voidaan mukauttaa yksittdisen asiak-
kaan tarpeiden mukaisesti. Palvelukeskeisessa logiikassa painopiste on raataldinnissa

ja asiakkaan saamassa lisdarvossa. (Lonnqvist ym 2010, 34-46.)

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa (kuvio 8.) osoitetaan asiakkaan ja palveluntarjo-
ajan riippuvuus toisistaan. Jos muutoksia tehdaan yhteenkin panokseen, se vaikuttaa

myo6s muihin panoksiin (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 41-42; Bigelow 2014; Mark
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1982, 6). Kuviossa kuvataan yhden palvelutarjoajan panokset asiakkaan panoksiin

nahden. Kuvion luojat nostivat kysymykseksi sen, miten asia muuttuu, kun palvelun-

tarjoajana on verkosto.

palvelutarjoajan e '
panokset

kasvaneet panokset ->

vahentyneet
tuotantopanokset ->
kasvanut operatiivinen
tuottavuus

nitus

vahentynyt asiakastuottavuus

asiakkaan
panokset

Aika

Kuvio 8. Palvelutuotannon panokset ovat riippuvaisia toisistaan (Hyotyldinen & Kai-

tovaara 2013, 42)

Verkostossa on tarked jakaa tiimien kesken asiakastietoa. Talld vahvistetaan verkos-

ton kilpailuvahvuutta ja asemaa. (Hellman 2003, 75.) Verkosto palvelee yhdessa lop-

puasiakasta ja hyddynnetdan toisten resursseja, kontakti- ja jakelukanavia.

3.3 Palveluliiketoiminnan tuottavuuden parantaminen

Menestymisen tekijoitd ei ole saatu selvitettya teoriaksi. Spiik (1999, 12) jatkaa: "Jos

yksinkertaisia, joka tilanteessa toimivia teorioita olisi olemassa, ne olisi otettu jo

kdyttoon.” Palveluverkosto harvoin pystyy parantamaan tuottavuuttaan ilman, etta

silld olisi vaikutuksia lopputuotteeseen. Ndin ollen, jos palveluverkosto vahentaa re-
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surssejaan muuttamatta palvelutuotettaan, asiakkaat helposti huomaavat muutok-

sen negatiivisesti. (Ojasalo 2001, 56-63.)

Tuottavuutta parantavien tekijoiden selvittdminen on vasta alkutekijoissdan. Aiem-
missa tutkimuksissa on keskitytty maarittelemaan tuottavuuden eri nakdkulmia ja
pyritty ymmartamaan tuottavuuden kasitetta. Tassd opinndytetydssa otetaan laaja
ndkokulma tuottavuuteen, jolloin tuottavuuskasite sisaltaa kaiken, mika saa organi-
saation toimimaan paremmin. Ndakokulma sisdltaa tehokkuuden, vaikuttavuuden,
laadun, ennakoitavuuden ja muut suorituskyvyn ulottuvuudet. (Hyotyldinen & Kaito-

vaara 2013, 78-79.)

Verkostomainen toiminta on yhdistettavissa yritysten kasvuun (Toivola 2006, 50).
Prosessin ja suoritusten kehittdminen verkostossa on erilaista, kun kehittamisen suo-
rittajana on tiimi eika yksil®. Tiimit eivat voi toimia tehokkaasti ilman selkeita suunta-
viivoja. On asetettava painopistealueet ja kriteerit, ja tuloksiin on saatava riittavat

tiedot. (Mohrman, Cohen & Mohrman 1997, 87.)

Tuottavuuden parantaminen parantaa Gronroosin (2001, 297-301) mukaan laatua
samaan aikaan. Asiakkaiden laatuarvioiden tulisi olla palveluverkostoissa aina keskei-
selld sijalla (Linna, Pekkola, Ukko & Melkas 2010, 7). Lisdksi palveluissa kapasiteetin
kayttoaste on keskeinen tuottavuuteen vaikuttava tekija. Kapasiteetin tulee olla op-
timaalisella tasolla, jolloin palveluita tuotetaan niin paljon kuin valitulla kapasiteetilla
laadukkaasti pystytadn tuottamaan. Tuotantoprosessin tdaydellinen hallinta on miltei
mahdotonta, koska asiakkaan osallistuminen on keskeinen tekija. Tarkeda on tuntea
asiakkaiden odotukset ja selvittaa, kuinka hyvin palvelusta saamat kokemukset vas-

taavat odotuksia. (Ojasalo 2001, 56-63.)

Kuviossa 9. kuvataan Ojasalon (2001, 61) kuvion pohjalta palveluverkoston tuotta-

vuuteen vaikuttavia tekijoita.
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palvelun tuotosten maara
tarjoajan Palvelun tuotanto- tuotosten laatu '
panokset prosessi
: asiakkaiden
asiakkaan laatuarvot
VERKOSTON TUOT-
PANOKSET » TAVUUS _ TUOTOKSET
S
kapasiteetin
kdyttdaste < kysynta

Kuvio 9. Palveluverkoston tuottavuuden tekijat (Ojasalo 2001, 61)

Osaamisen kehittaminen on yksi organisaatioiden ja henkildston hyvinvoinnin me-
nestyksen avaimista muuttuvassa toimintaymparistossa (Hakkinen & Uski 2006, 18).
Valtaosa (n. 95%) koko yrityksen tietopadomasta on piilevana ihmisten kokemuksis-
sa, tietdmyksessa ja taidoissa. Yksiloiden osaamisen jakaminen verkostossa on tarke-

aa, koska se kartuttaa myos verkoston osaamista. (Stahle & Laento 2000, 64.)

Tuottavuutta pidetdan yhtena yritysten ja verkostojen kilpailuvalteista. Palveluiden
tuottavuudesta on saatavilla vield vahan luotettavia kansainvalisia vertailuja. On ha-
vaittu, ettd tuottavuutta voidaan tulevaisuudessa kasvattaa erityisesti innovaatio-
toiminnalla. (Maliranta & Yld-Anttila 2007, 5.) Tuottavuuden lisdys ei synny ilman
vahvaa tuotekehitystd, uusia liiketoimintamalleja ja rakenteellisia uudistuksia. Olen-

nainen osa on myds hyva johtaminen. (Hyotyldinen ym. 2010, 111.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Empiirisessa tutkimuksessa tutkimusongelma ratkaistiin tutkijan keraaman havainto-
aineksen pohjilta (Hirsjarvi, Remes, Liikanen & Sajavaara 1995, 11; Niskanen 1994,
138). Laadullisessa tutkimuksessa voitiin lahtea liikkeelle puhtaalta poydalta ilman
ennakkoasettamuksia ja lisdksi oltiin kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista
rakenteista ja keskityttiin yksittdiseen tapaukseen, tassa tutkimuksessa palveluver-
koston prosessiin (Metsamuuronen 2008, 14). Kvalitatiivinen tutkimus sitoo tutki-

maan asioita, joilla on merkitysta (Mason, J. 2002, 1).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan aineistoldahtoisesta analyysistd, joka tarkoit-
taa teorian rakentamista empiirisesta aineistosta lahtien. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa ei pystyta tallentamaan tutkimuskohdetta taysin sellaisenaan vaan tutkittava
ilmio karkaa aina tutkijan kasista. (Leskinen 1995, 17.) Tama tutkimus oli hypo-
teesiton eli tutkijalla ei ollut ennakko-olettamuksia tutkimuksen tuloksista (Eskola &
Suoranta 1998, 19). Kvalitatiivinen tutkimus mahdollisti syvallisemman mutta ei niin

kattavaa otosta (Alasuutari 1996, 143).

Tutkimuksen tekeminen eteni aiheeseen perehtymalla, tutkimussuunnitelman teke-
miselld, tutkimussuunnitelman toteutuksella seka tutkimuksen raportoinnilla (Met-
samuuronen 2002, 7-8). Tassa tutkimuksessa kirjallisuuteen ja lahteisiin tutustuttiin
vuosi ennen tutkimuksen tekemista (2013-2014). Tana aikana ilmestyi uusia tutki-

muksia seka artikkeleita viitaten palveluiden tuottavuuden tutkimiseen ja mittaami-

seen. Tutkimusaihe on hyvin ajankohtainen talld hetkella.

Tutkimusmenetelmana tdssa opinnaytetyossa kaytettiin tapaustutkimusta (case stu-
dy). Tapaustutkimus on yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisesta tapaukses-
ta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 134; Kananen 2012, 34-35.) Taman tutkimuksen kohde oli yhden rajatun

palveluverkoston toiminta. Tapaustutkimuksen tavoitteena oli tutkitun tiedon tuot-
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taminen kohteesta syvallisesti esim. palvelutuottavuus verkoston prosessia tutkimal-
la. Tapaustutkimuksessa luodaan kehittamisideoita tai ratkaisuehdotuksia. Tapaus-
tutkimus liittyy usein ihmisen toiminnan tutkimiseen eri tilanteissa, ndin ollen itse
toimijat voivat kuvata ja selittaa ilmicta ja myos selvittda tilanteeseen johtaneita syi-
ta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 37-55.) Alla olevassa kuviossa (kuvio 10.) ta-
paustutkimuksen vaiheet kuvattuna Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009, 54.) ku-

vion pohjalta.

empuirisen Kehittamis-
aineiston

Tutkimus- teoriassa ai- : ehdotukset
keruu ja ana-
ongelma heeseen pe- L
. lysointi
rehtyminen

Kaytannossa ja

Kuvio 10. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2009, 54)

Tutkimuksen aineisto hankittiin puolistrukturoidulla haastattelulla eli teemahaastat-
telun ja havainnoinnin avulla. Haastattelun etuja oli, etta siina ihminen oli merkityk-
sid luova ja aktiivinen osapuoli. Tutkijan oli vaikea tietaa etukateen vastausten suun-
tia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.) Tutkimushaastattelu tahtasi systemaattiseen tie-
donhankintaan ja soveltui hyvin tahankin tutkimukseen, missa kysymyksina oli intii-
mit, luottamukselliset tai arat aiheet ja haluttiin selvittda heikosti tiedostettuja asioi-
ta. (Metsamuuronen 2008, 38-41; Hirsjarvi & Hurme 1991, 35.) Lisaksi teemahaas-
tattelussa vastaajia ei haluttu ohjata liikaa. Tassakin teemahaastattelussa vastaajien
itse tarkeiksi kokemat asiat nousivat esille (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 41;

Locke & Silverman 2010, 183).
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Teemahaastattelussa kaytiin 1api samat teemat, aihepiirit mutta kysymysten muoto
ja jarjestys vaihteli (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). Teemahaastattelun etu oli jous-
tavuus. Haastattelijalla oli mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista vaarinkasityksia,
selventda ilmausten sanamuotoa ja kdyda keskustelua (Tuomi & Sarajarvi 2013, 73).
Haastattelun lopettamisen jalkeen haastateltavalla palautui mieleen asia, jota ei ollut
nauhoitetussa haastattelussa. Asia kirjattiin nauhoitetun materiaalin lisdksi paperille.
Nain ollen kvalitatiivista tutkimusta ei pystynyt sitomaan yksiselitteisesti nauhoitet-

tuun haastatteluaineistoon. (Niskanen 1994, 157).

Tutkimusaineisto kasiteltiin teoriaperusteita sisdllonanalyysia hyodyntaen. Sisallon
analyysi tuotti Iahtokohdat teoreettiseen pohdintaan. (Metsamuuronen 2008, 48.)
Aineistolahtoisessa sisdllonanalyysissa ensin aineisto pelkistettiin eli redusoitiin, ta-
man jalkeen klusteroitiin eli ryhmiteltiin ja lopuksi abstrahoitiin eli vastattiin tutki-
muskysymyksiin (Tuomi & Sarajarvi 2013, 108). Tassa opinnaytetyossa tutkimusai-
neisto redusoitiin hyvin yksityiskohtaisesti kuiluanalyysin mukaiseen palveluproses-
siin. Haastatteluaineisto tarjoaa harvoin suoria vastauksia alkuperaiseen tutkimuson-
gelmaan. Analyyttiset kysymykset muotoutuivat ja tarkentuivat aineistoon tutustut-
taessa. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 9-19; Alasuutari 2011, 19.) Kun ei
tiedetty etukdteen, mika luokitteluperuste sopi sisallon analyysissa, voitiin kayttaa
ryhmittelyanalyysia (CA Cluster Analysis) aineiston alustavaan tarkasteluun. Ryhmit-
telyanalyysilla pyrittiin ryhmittelem&an havaintoja joukkoihin. (Metsamuuronen
2008, 247.) Tassa tutkimuksessa aineisto ryhmiteltiin teemahaastattelun teemojen
mukaisesti palveluverkoston maarittelyn, palveluprosessin analysoimiseen, palvelu-

tuottavuuteen seka palvelutuottavuuden kehittamiseen.

Haastatteluaineiston rajaaminen ja aineiston tulkitseminen pohjautui tutkijan epis-
temologiselle ja ontologiselle esiymmarrykselle siitd, millaisia ilmiditda materiaali si-
salsi, mika siind oli olennaisinta ja mihin analyysissa erityisesti keskityttiin. Myos tut-
kimuskohteen tuttuus tutkijalle loi omat ennakko-oletukset (palveluprosessin hyva
toimivuus oli tiedossa etukateen). Aineistoa rajatessa kasiteltiin myos validiteetin ja
reliabiliteetin kysymyksia. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 28.) Tieteellises-

sa tutkimuksessa empiirisen tutkimuksen havaintoja ei pideta tuloksina vaan johto-
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lankoina, joita tulkitsemalla pyritdan padasemaan havaintojen taakse (Alasuutari 2011,

78). Johtolangoista nousi lisdtutkimuksien aiheita, joita kdydaan lapi kohdassa 5.2.

Luotettavuutta kuvataan kahdella termilla: reliabiliteetilla ja validiteetilla. Luotetta-
vuus tarkastelut ovat oleellinen osa tutkimusta. (Metsamuuronen 2000, 32 & 2002,
11.) Tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa oli huomioitava etta tutkimus oli
sekd ulkoisesti validiteetti eli yleistettavissa oleva tutkimus etta sisdisesti validiteetti
eli etta mitattiin sita mita oli tarkoituskin mitata. Validiteetin arvioimisessa laadulli-
sessa tutkimuksessa tarkistettiin seka kerattyjen aineistojen etta niista tehtavien tul-
kintojen kdypyys. Laadullisessa tutkimuksessa tarkkojen maaritelmien sijaan koros-
tuivat analyysin systemaattisuuden ja tulkinnan luotettavuuden kriteerit. (Ruusuvuo-
ri, Nikander & Hyvarinen 2010, 29-35.) Na&illd maareilld taman tutkimuksen reliabili-

teetti ja validiteetti toteutuivat.

Aineiston luokittelu, analysointi ja tulkinta olivat kolme toisiinsa liittyvaa tutkimuksen
osaa. Tutkimusaineiston sisallon alustavakin jasentely, jarjestely samoin kuin kerays-
vaihe sisdlsivat jo itsessaan tutkijan tekemia teoreettisia valintoja ja tulkintoja. (Ruu-
suvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 9.) Tassa tutkimuksessa aineistoista noussut
data verrattuna aiempiin tutkimuksiin ja tietoihin vahvisti palvelutuottavuuteen nah-
den verkoston prosessin toimivuuden tarkeyden. Taman tutkimuksen tiedon keraa-
minen, laadun varmistus, datan kasittely, prosessin maarittely, synteesin esittely ja
padtds vahvistivat kvalitatiivisen tutkimuksen synteesin valinnan oikeaksi tutkimus-

menetelmadksi tdssa tutkimuksessa. (Savin-Baden & Major 2010, 109-111.)

Aineiston analysoinnissa yhdistyivat analyysi ja synteesi eli analyysissa keratty aineis-
to hajotettiin kasitteellisiksi osiksi ja synteesin avulla ndin saadut osat koottiin uudel-
leen tieteellisiksi johtopaatoksiksi. Analyysi eli resoluutio jossa kokonaisuus hajotet-
tiin osiin (tdssa tutkimuksessa verkoston prosessi) pdatyi synteesiin eli komposition
yhdistelemalld ja kokoamalla tilaaja-asiakkaiden seka verkoston toimijoiden haastat-
telumateriaalissa nousseet ydinkohdat. (Niskanen 1994,75; Metsamuuronen 2008,

48.) Analyysi ja synteesi ovat toisiaan tdydentavia toimintoja. (Hirsjarvi ym. 1995, 53.)
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Tassad opinndytetyossa lopputulokseksi saatiin Dipolin palveluprosessia kuvaava pal-

velun laatukuilu, kohdassa 5.1.

Tutkimuksissa ei ole lopullisia totuuksia. Metsamuurosen (2006, 222) sanoin: ”Ana-
lyysissa keskeista on kohteen ymmartaminen”. Eksplikointi eli tutkijan kertomat rat-
kaisut kuvaavat kvalitatiivista tutkimusta. (Eskola & Suoranta 1998, 251.) Induktiossa
paatelladn yksittaistapauksista yleisia lakeja ja abstrahoinnissa johtopaatokset eivat
enda edusta vain tutkittavia tapauksia vaan siirtyvat yleisemmalle kasitteelliselle ja
teoreettiselle tasolle. (Metsamuuronen 2002, 7 & 2008, 48; Tuomi & Sarajarvi 2013,
95.) Taman tutkimuksen tulokset ovat yleistettdvissa palveluliiketoiminnan verkosto-

jen palveluprosessimalleihin ja palvelutuottavuus maaritelmiin.

Tutkimuksen toteutus

Dipolissa yritysverkosto on toiminut jo vuodesta 1991. Palveluverkoston asemat ja
rakenne on sidottu sopimuksiin, joten tutkimuksen kehityskohteena oli palveluver-
koston prosessi. Lahtokohtaisesti prosessi oli jo nyt toimiva, joten siksi verkostoa

hyodyttavin nakdkulma oli tutkia prosessin tuottavuutta.

Tyon tarkoituksena oli vahvistaa palveluverkoston jo toimivaa prosessia, avata toimi-
joille palveluverkostolle tuottavuuden nakékulmaa seka I6ytamalla palveluprosessin
heikoimmat lenkit, kehittda palvelutuottavuutta. Palveluverkostoja arvioitaessa ja
kehitettdessa kohdistetaan huomio verkoston vilisiin suhteisiin. (Vesalainen n.d.)
Kun palveluala saavuttaa tietyn kypsyysasteen, se alkaa tarkastella kriittisesti omaa
tuotantokoneistoaan ja tehostaa toimintaansa. (Hyotyldinen & Kaitovaara 2013, 38.)
Asiakaspuolen ndkokulman tassa tutkimuksessa antoi kongressinjarjestava taho, ti-
laaja-asiakas. Tilaaja-asiakas osallistui palveluverkoston toimintaan jo tapahtuman

suunnittelu vaiheessa.

Tutkimus toteutettiin Dipolin palveluverkoston seka tilaaja-asiakkaiden teemahaas-
tatteluilla. Teemahaastattelussa aiheiden teemoitus ja kysymysten asettelu oli oltava
toimiva, jotta aineisto auttoi vastausten etsimisessa (Makeld 1995, 39). Haastettu-

luissa vaikeinta oli haastattelijan omien ennakkokésitysten ja ennakkoluulojen jatta-
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minen pois aineistoista ja tulkinnasta. Tutkimuksessa tarkeinta oli kuunteleminen ja
se, ettd ymmarsi, mitd haastateltava tunsi, nakdkulmat ja mitd arvosti. (Hammersley

2013, 68; Hirsjarvi & Hurme 1984, 77.)

Teemahaastatteluissa haastateltiin tammikuussa 2014 kahta Dipolin myyntipalvelun
tyontekijaa, kahta Sodexon tyontekijaa, puhtauspuolen tyontekijaa seka kahta tilaa-
ja-asiakasta. Teemahaastattelu testattiin etukateen eri verkostossa toimivan henki-
I6n kanssa. Testihaastattelun verkoston toiminta muistuttaa tutkittavaa verkostoa,
koska kyseessa oli myos tapahtumia jarjestava palveluverkosto. Pohdinnassa on otet-
tu huomioon myos testihaastattelun tulokset. Tehtyjen haastattelujen jalkeen aineis-
to saavutti saturaatiopisteensa eli aineisto kylldantyi eika uusia piirteitd enaa aineis-

tosta noussut. (Makeld 1995, 52).

Tutkimushaastattelut rakentuivat séannénmukaisesti haastattelijan tekemien kysy-
mysten ja haastateltavan vastausten varaan. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen
2010, 202). Haastattelijan on pidettdva saamiaan tietoja luottamuksellisina ja varjel-
tava haastateltavien anonymiteettia (Ruusuvuori & Tiittula, 2005, 41). Tarkeaa oli
myo6s huomioida se, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja asioille annetut merkitykset
olivat keskeisia asioita. Merkitykset syntyivat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 47-48; Puusa & Juuti 2011, 46). Haastattelut tallennettiin nauhurille ja tallen-

nettiin tietokoneelle MP3-tiedostoiksi litterointia varten.

Koodaus on osa aineiston tulkintaa ja tapahtui, kun aineisto on koottu ja valmis mer-
kittavaksi tutkimusongelman kannalta oleellisiin aineistokohtiin. Koodeihin jakami-
nen (palveluverkosto, palveluprosessi, palvelutuottavuus ja palvelutuottavuuden
kehittdminen) tapahtui samalla, kun aineisto litteroitiin. Tutkijalla on aina jokin nako-
kulma aineistoon, ja aineisto tarvitsee ympadrilleen tulkinnan (Ruusuvuori, Nikander &
Hyvarinen 2010, 399). "Tulee olla mahdollisimman objektiivinen, ja pyrkid olemaan
sekoittamatta omia uskomuksiaan, asenteitaan, arvostuksiaan jne. tutkimuskohtee-

seen”. (Eskola & Suoranta 1998, 17; Puusa & Juuti 2011, 47.)
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4.2 Tutkimuksen tulokset

Palveluverkoston madarittely

Tilaaja-asiakkaalle Dipoli esittaytyi pitkalti yhtena talona ja toimijana. Tutkimuksessa
ilmeni, etta tilaaja-asiakas ei edes tied3, keitad palveluverkostoon kuuluu tai pysty
erottamaan toimijoita toisistaan, koska muita toimijoita kuin yksi keskeinen myynti-
palvelun yhteyshenkild, ei ndy. Palveluverkostoa tuotiin mukaan tapahtuman suun-
nitteluun sitd mukaa, kun oli tarvetta. Tilaaja-asiakkaalle oli erinomaisen tarkeas,
ettd oli yksi taho, jonka kanssa asioita hoidettiin, palvelun tilaamisessa ja maarittelys-
sa. Prosessi oli hyvin selked, kun kaikissa kdaytannon tilauksissa oli yhden luukun peri-
aate. Itse tapahtumapadivana paikan paalla esittaytyivat Sodexon ravintolapuolen
vastaava ja tekniikasta vastaavat kokousisdnnat, jotka hoitivat tapahtuman toteutuk-

sesta.

Tassa tutkimuksessa palveluverkoston osapuolet nostivat Dipolin myyntipalvelun ja
Sodexon ravintolapalvelun keskeisiksi tekijoiksi, koska he olivat paikalla toteuttamas-
sa tapahtumaa, kun tilaaja-asiakas ja hanen asiakkaansa oli paikalla. Huoltopalvelu,
joka hoitaa esim. ulkona hiekoitukset, auraukset, sisalla ilmanvaihdot ja saadot seka
puhtauspalvelu olivat verkoston paikallisia toimijoita, mutta asiakkaalle eivat ndkyvia
tekijoita. Omat alihankkijat, astiavuokraamo, kukkakauppa, vuokrahenkildsto, tapah-
tumamarkkinointiyritys, tekniikkayritys, Aalto-yliopisto, Aalto-yliopiston ylioppilas-
kunta (AYY) mainittiin myos. Edellda mainitut ovat tapauskohtaisesti mukana tapah-
tumien jarjestamisessa, joten niiden osuutta ei tassa tutkimuksessa tutkittu. Myos
tilaaja-asiakkailta mahdollisesti tulevat alihankkijat jatettiin tutkimuksen ulkopuolel-

le.

4.2.1 Palveluprosessi

Dipolin palveluiden markkinointi ja myynti

Tilaaja-asiakas voi I6ytaa Dipolin netista (omat kotisivut, Facebook, Youtube), lehti-
ilmoituksen perusteella (muutaman kerran vuodessa mainostus) tai messuilta. Tilaa-
ja-asiakkaat, jotka jarjestavat tapahtuman yhdenkin kerran, kutsuttiin asiakastilai-

suuksiin ja messuille, ja heille lahetettiin kaksi kertaa vuodessa markkinointipostia.
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Nettisivuja on paranneltu ja tehty sopimuksia joidenkin hakukoneiden kanssa, joista
Dipoli l6ytyy tietyilld hakusanoilla. Myds Sodexo markkinoi omilla kanavillaan Dipolia.
Tilaaja-asiakas saattoi ottaa yhteyttad suoraan myos Sodexohon tai Sodexo service
centeriin. Sodexon puolelta ohjattiin suoraan ottamaan yhteytta Dipolin myyntipal-
veluun. Palveluverkoston toimija haastattelussa totesi, ettd jokaisen yrityksen taytyy
tuoda oma kortensa kekoon myds markkinoinnissa. Testihaastattelussa esille nousi,
ettd joskus verkostomaisen toiminnan markkinoinnissa oli kdynyt niin, ettd messuilla
oli saattanut olla kaksikin mainoskylttia eri osastoilla, joilla markkinoitiin samaa ta-

pahtumapaikkaa.

Yleisin yhteydenotto tapahtui sahkdpostilla, mutta toki myds soittoja tuli. Sdhkdposti
oli kuitenkin talld hetkelld ylivoimainen kanava. Lisdksi mainittiin, etta tilaaja-
asiakkaalle sana oli kiertanyt kaverin kautta tai tama oli itse osallistunut tilaisuuteen
jossa oli voinut todeta, ettd palvelu toimii. Haastateltava totesi, etta yleensa al-
kusysdys yhteydenottoon lahti siitd, ettd oli jo kdaynyt talossa tai yritys kaytti palvelui-

ta sdannollisesti.

Vastaus tilaaja-asiakkaalle |dhti vuorokauden aikana. Kontaktin jalkeen tilaaja-
asiakkaalle |ahetettiin tarjous, jos tiloja 16ytyi. Kun tarjous oli tehty, se joko hyvaksyt-
tiin tai hylattiin. Kun tapahtuma vahvistui, Iahetettiin tarkennettu tarjous ja odotet-
tiin tilausvahvistusta. Tama oli ensimmainen vaihe, jolla saatiin tapahtuma sovittua.
Hyvaksymisen jalkeen sovittiin tapahtuman koon mukaan paivamaarat, milloin oltiin
yhteydessa ja mihin mennessa mikdkin asia oli vahvistettava. Vahvistettavia asioita
olivat tiedot henkilomaarasta, tarjoiluista, aikatauluista. Yhta tilaisuutta varten pyy-

dettiin yleensa kolme tarjousta.

Tapahtuman suunnittelu

Tilaaja-asiakkaalla oli yksi yhteyshenkilé6 myyntipalvelusta. Useimmiten kdaytdannén
jarjestelyasiat kaytiin lapi sahkopostilla ja puhelimitse myyntineuvottelijan ja tilaaja-
asiakkaan valilla. Sdhkoposti, jolloin asioista jad mustaa valkoiselle, oli paras tapa
asioiden sopimiseen. Jos puhelimitse sovittiin esimerkiksi tarkennuksia, niista lahe-

tettiin vahvistus vield kirjallisesti tilaaja-asiakkaalle. Tapahtumasta riippuen myynti-
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palvelu hoiti koko paketin myynnin ja tarvittaessa pyysi lisdtietoa ravintolapalveluilta.
Tilaaja-asiakas kommentoi: kun oli suora linkki myyntineuvottelijaan, ei ollut epdisel-
vyyttd, miten homma toimi. Tilaaja-asiakkaan nakokulmasta Dipolin myyntipalvelun
ja Sodexon yhteistyd ndyttdytyi saumattomana. Han ei edes tiennyt, missa raja meni.
Paaasia oli, etta oli talo ja tilat seka sieltd sai ruokaa. Tilanteita, jolloin laajennettiin
keskustelu palveluverkoston ja tilaaja-asiakkaan valiseksi, tapahtui yleensa vasta, kun
oltiin jo pitkalla suunnittelussa ja asiaa ei enaa kannattanut kierrattda vaan alettiin
sopia tilausta yksityiskohtaisesti, haluttiin maistaa illallisruokaa tai oli muita lisatoi-

veita.

Sahkopostit jakaantuivat myyntineuvottelijalta palveluverkoston toimijoille. Dipolista
tuli ohjeistus, mita edellytettiin seka tilaus tapahtumasta. Palveluverkoston toimija
kommentoi: Dipoli pitéé hyvin huolta, ettd jokaiselle yritykselle tulee ohjeet miten
toimitaan ja pitéd huolta, ettéd kaikki toimii oikein. Tdmd toimii hyvin ja selkedsti. Jos-
kus tilaaja-asiakas lahestyi suoraan yksittdista tahoa. Silloin oli muistettava jakaa tie-
to kaikille, joita se voisi vahankin koskettaa, varsinkin myyntipalvelulle, joka tapah-
tumasta vastasi. Riski oli siind, etta tieto ei ollut levinnyt kaikille, jos tarkennuksia tuli

suoraan muille toimijoille.

Isoimmissa tilaisuuksissa tilaaja-asiakas tuli paikan paalle kdymaan. Nain han naki
tilat ja palvelu sai kasvot. Paikalla kdyntia pidettiin tarkedna. Kayntikertoja oli yleensa
useampia, esim. ensin tapahtuman jarjestaja yksin ja taman jalkeen muiden jarjesta-
jien tai muuten toteuttamiseen liittyvien henkididen kanssa. Silloin kaytiin yhdessa
yksityiskohtaisesti [api kdytannon jarjestelyt. Myyntipalvelun ammattilaiset tiesivat,
miten muita palveluverkoston toimijoita otettiin mukaan missakin vaiheessa neuvot-

telemaan.

Kaytannon jarjestelypalaveriin osallistui yleensad isommissa tilaisuuksissa edustajat
myyntipalvelusta, ravintolatoimijalta ja kokousisanta. Asiakaspalaverissa pyrittiin
kdymaan |api kaikki asiat. Tilaaja-asiakas sai etukateen listan, johon oli koottu palave-
rissa sovittavat asiat: ohjelmat, minuuttiaikataulut, mahdolliset nayttelypohjapiirrok-

set ja laskutustietojen tarkistukset. Lisdksi voitiin kommentoida istumajarjestyksia.
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Yleensa vain pienet asiat jaivat tapahtumapaivaan. Palaverissa pyrittiin jo kertomaan,
keita oli paikalla, ohjeistettiin, miten erikoisruokavaliot pyydetdan jne. Tassa vaihees-
sa oli mahdollisuus saada lisatilauksia. Oli my6s mahdollista ottaa alihankkijoita mu-
kaan, jos omat resurssit eivat riittaneet. Lisaksi tilaaja-asiakkaan kautta saattoi mu-
kaan tulla esim. ohjelmapalveluyritys tapahtuman toteuttamiseen vaadittavaan pal-
veluverkostoon. Nadissdkin tapauksissa ei ollut epdselvyytta, miten toimittiin: Dipolin
myyntipalvelu vastasi koko tapahtuman toteuttamisesta, ja koordinointivastuu oli
myyntineuvottelijalla. Lisatilaukset lisattiin tarjoukseen ja pyydettiin vield vahvistus.
Ennakointi nousi tarkedksi ja osoitti ammattitaitoa. Testihaastattelussa kommentoi-
tiin: Yleensd jos jotain ylldttdvdd tapahtumassa tulee, niin se on jédnyt ldpikdymdttd
etukdteen. Ja etukdteen voi tarjota asiantuntevasti lisépalvelua asiakkaalle ja mini-

moida tdllé tapahtumassa nousevia ennakoimattomia asioita.

Koko tapahtuma koottiin myyntipalvelussa yhteen. Myyntipalvelun edustaja kokosi
kaikki tiedot varausjarjestelmdan, johon myds vahvistettiin kaikki tiedot. Varausjar-
jestelma oli kdytossa vain myyntipalvelulla, koska ulkopuolisten yritysten ei ollut
mahdollista saada tunnuksia sinne. Tiedot vietiin paperiversiona muille toimijoille,
koska jarjestelma ei taipunut sahkodiseen malliin. Sisdista tilauslomaketta lahetettiin
harvemmin ulkopuolelle tilaaja-asiakkaalle. Tilaaja-asiakkaan kanssa kaytiin lapi tilai-

suuden kulku hanelle parhaiten sopimalla tavalla.

Kaytanndssa deadline tilauslomakkeeseen tehtdviin muutoksiin oli edellisen padivan
kello 12, minka jalkeen tilauslomakkeet jaettiin osastoille. Sen jalkeen tiedot muutok-
sista menivat sahkopostilla yleisjakeluun ja vastuu tietojen eteenpadin viemisesta jai
jokaisen osaston vastaaville. Aamulla myyntipalvelu otti viela viimeisen paivalistauk-
sen itselleen, joten jos muutoksia oli tullut deadlinen jdlkeen, sen nakivat myyntipal-
velun tydntekijat, mutta palveluverkoston muilla toimijoilla oli edellispdivana jaettu
tilauslomake kasin lisattyine muutoksineen: Aina on viesti mennyt perille, viimeistéén

sitten puhelimella tai kdymdlld itse paikalla.

Esimiehet omilla tahoillaan organisoivat ja aikatauluttivat tilauksen. Omissa palave-

reissa, joihin osallistuivat toteuttavat tahot, kdytiin ldpi tilaus tilaaja-asiakkaan anta-
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mien toiveiden, kellonaikojen ja muiden tarpeellisten tietojen kanssa. Sen jalkeen

tilaus vietiin tuotantoon ja toteutettiin aikataulutuksen mukaan.

Palvelun toteutus

Tapahtuman jarjestelyt toteutettiin paivaa tai kahta aiemmin. Viikoittaisessa myynti-
palvelun, kokousisantien ja ravintolatoimijan palaverissa, “roudauspalaverissa”, oli-
vat kaikkien tahojen edustajat. Roudauspalaverissa, jossa kasiteltiin seuraavan viikon
tapahtumat ja isommat tapahtumat myds tulevaisuudessa, kaytiin lapi kalustukset ja
kaikki kdytannon jarjestelyt jokaisen toimijan ndakokulmasta. Kaikki tiesivat palaverin
jalkeen, kuinka tilaisuuksien kanssa tulevalla viikolla tuli toimia. Yleensa huolto tai
siivoojat eivat osallistuneet palaveriin, vaan heitad informoitiin sdahkoisesti ja puheli-
mitse. Veturiyritys vastasi, ettd siivouspuolen palveluesimies sai tiedot erikoistilan-
teista ja tapahtumiin liittyvista toiveista. Pitéé organisoida ennen tapahtumaa, ta-

pahtuman aikana ja myds tapahtuman jélkeen, mutta hyvin on toiminut.

Tapahtuman toteuttaville henkil6ille ajankohtaisen tiedon siirtdminen oli toiminnan
kannalta tarkeda. Taustamyllyn tehtdvé on varmistaa niin monta kertaa asiat, ettd
kun tapahtuma on pddlld, niin on niin varmaa, ettd ne jotka sen toteuttaa, niin on
hyvd olla toteuttamassa sitd. Kurttunaamaisena ei voi palvella. Esimiesten pitda var-
mistaa, etta toteuttavat henkil6t tiesivat jokaiset yksityiskohdat ja muutokset: Pitdd
olla tyéntekijdt, joihin voi luottaa, jotka tekee ne asiat mitkd on sovittu. Etukédteen
pitdd tarkkaan sopia mitké asiat tehddén ja miten. Dipoli on hyvad siind, ettd sieltd
tulee selkedt ohjeet. Isoissa tapahtumissa kdytéssé voi olla paljonkin alihankkijoita,

joten tyéntekijéiden kanssa kéydddn Idpi paikan pddlld joka juttu mitd pitdd tehdd.

Ennen tapahtumaa ldhetettiin tilaaja-asiakkaalle tietoon tapahtuman Dipolin yhteys-
henkild puhelinnumeroineen ja Dipolin infopisteen aukioloajat sekd puhelinnumero:
Dipolin infopisteestd I6ytyi langat joka suuntaan, mutta tarpeen mukaan annettiin

myés muiden toimijoiden puhelinnumerot. Tapahtumaa ennen samana pdivana kay-
tiin tervehtimdssa tilaaja-asiakasta sekd ravintolan ettd kokousisédntien puolesta. Ko-
kousisdannat kavivat yleensa itse antamassa numeronsa. Joskus oli haasteena se, etta

tapahtuman jarjestéjia oli enemman kuin yksi. Kdytannon palaverissa ollut henkil
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tiesi eniten ja oli todennakoisesti paajarjestdja, joten palveluverkosto yleensa kaantyi

hdnen puoleensa epdselvissa tilanteissa.

Haastattelussa korostettiin ensikontaktin merkitysta. Kun tilaaja-asiakas tuli paikalle,
hdnen kanssaan kaytiin vield tapahtuma ja aikataulut ldpi. Se selkeytti tilaaja-
asiakkaalle tapahtumaa, antoi hyvan mielen ja mahdollisesti rauhoitti hanen oloti-
laansa. Tassa vaiheessa pystyttiin oikaisemaan mahdolliset vdarinkasitykset, tehtiin
viimehetken muutokset ja lisdykset. Lisaksi se antoi viimeiset tarpeelliset tiedot pal-
veluverkostolle eli esim. kenelld oli valtuudet tilata tai pyytda muutoksia ohjelmaan.
Tilaaja-asiakas tiesi myos, kehen ottaa yhteytta tarpeen mukaan, koska palvelu oli

saanut kasvot.

Tapahtuman aikana tapahtumasta vastasivat infopiste, kokousisannat ja ravintola-
palvelut. Tilaaja-asiakas kommentoi, ettad tapahtumapdivdna muutokset oli saatu
hyvin hoidettua. Oli tarkeaa, etta oli aina joku, jolle voi soittaa tai ottaa yhteytta ja
voi luottaa, ettd asia hoitui: Verkoston toimijat informoivat tapahtumassa toisiaan
hyvin, joten ad hoc -palvelu toimi hyvin. Lisdd tuoleja kun tarvittiin, niin ensimmdinen
henkilékunnan edustaja hoiti tilanteen niin, ettd tuolit tulivat paikalle heti. En edes
tiedd kuka verkoston toimija se oli, mutta homma hoitui. Tapahtumassa myés aika-
taulut elivit. llmoitin keittiGhenkilbkunnalle aikataulumuutoksista niin viesti kulki
kyllé koko verkostolle. Itselleni oli téirkeintd tunne siitd, etté on varmoissa kdsissd ja
asiat hoidetaan. Yllattavassa tilanteessa kaikki verkoston osapuolet yhdessa palveli-

vat asiakasta: lhan kenelle vain voi ottaa yhteyttd, tieto siirtyy!

Tapahtuman jilkeen

Dipolin myyntipalvelu lahetti sahkdpostilla aina asiakaspalautekyselyn, jossa oli eri
osioita myyntipalveluista, tekniikasta, siivouksesta ja ruokapalveluista. Hyvaa oli, ettd
Dipolin myyntipalvelu lahetti palautekyselyn, jolloin kyselyita oli vain yksi. Tilaaja-
asiakas pdasi helpommalla kuin vastaamalla jokaiselle toimijalle erikseen.

Yleensa asiakaspalautteeseen vastasivat isoimpien tapahtuminen tilaaja-asiakkaat.
Pienempien tapahtumien jarjestdjat eivat niin usein vastanneet. Menneet tapahtu-

mat kasiteltiin verkoston kesken tapauskohtaisesti.
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Tilaaja-asiakas pystyi vastaamaan joko asiakaspalautelomakkeelle tai vastaa sahko-
postiin -toiminnolla. Palaute jaettiin sahkdpostilla myyntipalvelusta. Palautteet kay-
tiin 13pi ja arkistoitiin omilla osastoilla seka tehtiin tarvittavat toimenpiteet. Siivouk-
selle ja huollolle Iahetettiin palautteet vain niissa tapauksissa, jos palautteet koskivat
heitd. “Risuihin ja ruusuihin” vastattiin aina ja palautteisiin reagoitiin. Jos tuli negatii-
vista palautetta, mietittiin, mita asialle tehddan ja tyostettiin asiaa eteenpdin. Kor-
jaavan asiakaspalautteen hoito ei voinut odottaa seuraavan viikon yhteista palaveria,
vaan palaute piti kasitelld heti. Tapahtuman toteuttavat tahot saivat myos suoran

palautteen tilaaja-asiakkaalta tilaisuudessa.

Asiakaspalautteissa sai hyvia ehdotuksia ja ajatuksia toiminnan parantamiseksi, joten
siksikin palautteet luettiin tarkkaan. Tilanteen tai tilaaja-asiakkaan mukaan yleensa
palautteeseen vastattiin myyntipalvelun kautta. Monissa palautteissa oli useampia
vastattavia kohtia, joten tilaaja-asiakas sai yhden vastauksen, kun myyntipalvelu ko-
kosi vastaukset yhteen. Joskus tilaaja-asiakas oli ottanut suoraan yhteytta esim. ra-
vintolapalveluihin palautteesta, tosin harvoin. Silloin informoitiin kuitenkin myos

myyntipalvelua saadusta palautteesta seka vastineesta siihen.

Tilaaja-asiakkaat eivat kokeneet tarkedksi palautekyselya: Kun tapahtuma onnistuu,
sanotaan suurkiitos, maksetaan lasku ja ollaan jo seuraavissa tyéasioissa eikd van-
haan endd palata. No news is good news, business -maailma on niin hektinen!. Sen

tilaaja-asiakkaat totesivat, etta osallistujilta oli tullut hyvaa palautetta.

Tapahtuman lasku ldhetettiin nykydan useampana laskuna, laskut eri yrityksilta tai
ravintolalasku ja tilalasku ominaan. Toki tilaus voitiin tehda myds yhdessa, jos tilaaja-
asiakas niin halusi. Tama laskujen erottelu johtui kirjanpidosta, jossa yritettiin mah-
dollisimman vahan hoitaa lapilaskutusta. Laskutuksen erillisyytta pidettiin palvelu-
verkoston puolelta hyvana myds siksi, etta lasku oli eriteltyna selkea ja hyvin Ia-
pindkyva. Tilaaja-asiakkailta ei ollut tullut palautetta erillisista laskuista muutoin kuin

jos laskutusjaksotukset eri yrityksilla olivat aiheuttaneet epaselvyytta. Yksi lasku saat-
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toi olla jo perilla, kun toinen vasta oli Idhddssa. Toiveena oli, etta yritysten laskutuk-

sia pystyttdisiin yhdenmukaistamaan ja aikataulua yhteistamaan.

4.2.2 Prosessin toimivuus

Palveluprosessi kuvattiin toimivaksi, ja mika oli tarkeinta, siihen pystyi luottamaan:
Sun pitdd tunnistaa sun heikoimmat lenkit palveluketjussa. Ne kun pystyy varmista-
maan, niin sillé pystyy aika hyvin varmistamaan ettd tapahtuma menee asiakkaan
toivomalla tavalla ja véihdén ylikin. Kokemuksella tunnistetaan ja tietéd missd ne an-
sapaikat on. Prosessia pidettiin kevyena ja joustavana. Muutokset pystyttiin huomi-
oimaan ja reagoimaan nopeallakin aikataululla: Prosessia on hiottu jo monta vuotta,

joten monet asiat on opittu kantapddn kautta.

Prosessin isoimmiksi kompastuskiviksi kuvattiin tapahtumat, jotka toteutuvat rutii-
ninomaisesti vuodesta toiseen: Rutiini on pahasta, kun ajatellaan, etté ndin on tehty
ennenkin ja ndin tehdddn nytkin. Aina pitédisi muistaa kysyd jokainen yksityiskohta
vaikka olisi kdynyt kymmenenkin kertaa. Tilaaja-asiakas ei muista vdlttdmdttd itse
sanoa, ettd haluaakin jonkin muutoksen tdnd vuonna, joten myyntipalvelun ammatti-

laisilla on haaste osata kysyd kaikki tarpeellinen tieto myés tutuilta asiakkailta.

Tilaaja- asiakkaan kannalta nahtiin hyvaksi se, etta oli vain yksi henkild, joka tiesi ko-
konaiskuvan ja hoiti koko tapahtumaa. Tama oli tietoinen toimintatapa ja ratkaisu:
Silloin ei tarvitse toimia monen eri henkilon kanssa ja miettid sitd, etté onko nyt eri
ihmiset ja vastaavat muistaneet informoida toisiaan vai pitddké asiakkaan itse muis-
taa informoida. Vasta viime metreilla otettiin palveluverkoston muita osapuolia so-
pimaan kaytannon jarjestelyista. Muita palveluverkoston toimijoita ei syrjdytetty,
vaan myyntipalvelu piti kuitenkin asiakkaan tiedossa, keitad palveluverkostossa toimii.
Palveluverkoston toimija kommentoi: Tulee sellainen olo, ettd meitd arvostetaan, kun

meiddt halutaan pitdd asiakkaan tiedossa heti.

Lisdksi haasteena nahtiin se, ettd saadaan joka ikinen yksityiskohtainen tieto kirjattua

tilauslomakkeelle. Myds viimetipassa tulleet yksityiskohdat, muutokset jne. viestien
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lapivieminen koko palveluverkostolle oli haastavaa, varsinkin kiiretilanteissa. Tama
asia ei noussut esiin tilaaja-asiakkaiden haastatteluissa, joten palveluverkosto tiedos-

ti tilanteen ja oli onnistunut siind kiitettavan hyvin.

Nopealla aikataululla tulleet tilaukset, tiputellen tullut tieto ja muutokset olivat haas-
tavia. Tilaaja-asiakkaiden kerrottiin tilaavan nykydaan lyhyemmalla aikataululla, myds
isoja tapahtumia. Isot tapahtumat vaikuttivat tuotantoon ja henkildstoresursseihin,
joten lyhyelld aikataululla jarjestettavat tapahtumat hankaloittivat jouheata toimin-
taa: Kaikkeen ollaan kylld aina pystytty. Kiitos siitd myds joustavien alihankkijoiden ja

yhteistyékumppanien.

Henkilo- tai yritysvaihdos nahtiin aina heilauttavan verkostoa, kun uudet toimijat
ajetaan prosessiin sisaan. Dipoli on hyvin poikkeuksellinen verrattuna muihin toimis-
to- tai tapahtumataloihin ja tama asettaa omat haasteet toiminnalle. Yhteisen laatu-
riman ja toimintatapojen opettelussa menee oma aika, mutta tama ei saa nakya ti-
laaja-asiakkaalle. Testihaastattelussa todettiin: Henkiléstén vaihdos heilauttaa aina
toimintaa. Kun uusi henkil6 tulee, niin hénet pitéé perehdyttdd toimintaan ja proses-
siin ja tdmd vie aikaa. Ei tiedetd toisen toimintatapoja, joten tutustuminen kestddi,
ettd pddstddn samalle aaltopituudelle. Pitdd muistaa huolehtia itse, ettd asiat ja tie-
dot mitd tarvitset, niin pyyddt ne. Kerrot ja ohjaat reippaasti ja avoimesti uutta henki-
16d, mitéd verkoston toimijat tarvitsevat. Eri toimijat saattavat eldd ihan eri rytmissd,
mitd uusi ihminen ei ehkd osaa itse huomioida. Eri kantilta saatetaan myds katsoa

tulevaisuuteen.

Palveluverkoston muut toimijat nakivat, etta Dipolin myyntipalvelu oli puun ja kuo-
ren valissa, koska he lopulta pitivat tilaaja-asiakkaan tyytyvaisena: Dipoli saa toiveet
ja reklamaatiot ja kaikki tulee heille. Dipolin pitdd pystyd luottamaan ettd palveluver-
koston muut yritykset tekevdt omansa. Haaste on suuri. Dipoli on vastuussa ja heiddn
pitdd voida luottaa muihin toimijoihin. Testihaastattelussakin nostettiin tarkeaksi,
ettd verkoston veturiyritys haastoi verkoston toimijoita kehittym&an yhdessa seka
puhaltamaan yhteen hiileen. Luottamus verkoston valilla syntyi pitkadn jatkuneesta

ja hioutuneesta yhteistyosta. Lisdksi Dipolissa on useita vuosia toita tehneitd ammat-
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tilaisia, jotka tuntevat tilaisuudet ja osaavat jarjestda tapahtumat. Tilaaja-asiakas pys-

tyi luottamaan palveluprosessiin, koska ongelmatilanteet eivat nakyneet heille.

Toiminta palveluverkostossa nahtiin erilaista, koska oli huomioitava koko palveluver-
koston toimivuus. Esimerkiksi hinnoittelussa taytyi ajatella, etta kaikki saivat omat
katteensa, niin etta toiminta olisi kannattavaa, mutta hinta pysyisi jarkevana myds
tilaaja-asiakkaalle. Jos toiminta ei olisi kannattavaa, nakyisi se myos laadussa asiak-

kaille.

4.2.3 Palvelutuottavuus

Padpaino verkoston palvelutuottavuudessa nahtiin rahallisessa tuloksessa. Korostet-
tiin sitd, ettd toiminnan on oltava kannattavaa: Jos toiminta on tappiollista, se heijas-
tuu myés palvelun laadussa tai sen puutteessa. Koko verkosto kdrsii, jos jonkun ver-
koston yrityksen laatutaso ei ole samalla viivalla. Resurssit tulee luoda niin, etté pal-
velu pystytddn toteuttamaan. Jokainen verkoston toimija on tulosvastuussa omalle
yritykselle. Osatuottavuuksien on oltava kunnossa, win-win —tilanne eli jokaiselle se

oma oikeudenmukainen siivu.

Palvelutuottavuutta kuvattiin myos tyopaikkojen mahdollistajana: Kun hommat teh-
dddn niin kuin on sovittu ja se liséd luottamusta ja lisdd myds téitd ja tapahtumia.
Verkoston toimija pohti kannattavuutta: Kannattavuutta voi verkostossa ajatella
my@s yhteisestd nékékulmasta eli ei vaadita “turhia” asioita toiselta vaan nédhdddén

kokonaisuus ja verkoston ja toisen yrityksen tuottavuusndkékulma.

Tilaaja-asiakkaan kannalta nostettiin tarkedksi se, etta on yksi yhteyshenkild, jolla on
koko paketti hallussa. Tilaaja-asiakkaan ei tarvinnut itse huolehtia, tietdvatko varmas-
ti kaikki osapuolet tarpeelliset tiedot. Myyntineuvottelijan tehtavaksi jai hakea palve-
luverkostosta kulloinkin tarvittavat resurssit. Nain tilaaja-asiakas padsi sopivasti osal-
liseksi suunnitteluun ja tuotantoon. Ndin myds laatu ja tuotos paranivat ja tilaaja-
asiakas osasi odottaa mita on tulossa. Kustannuspuolessa korostettiin: Hirvedsti témd

ei saisi maksaa. Tehokasta toimintaa eli siséinen tehokkuus Dipolissa, etté osataan
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johtaa oikein Dipolin verkoston sisdlld, jottei tilaaja-asiakas joudu maksaan esim.

turhista tyétunneista.

Myyntipalvelun ammattitaitoa korostettiin, ettd osataan kysya kaikki pienetkin yksi-
tyiskohdat tilaaja-asiakkaalta: Asiakas ei vélttimdttd edes tiedd mité hdn tarvitsee,
jotta tapahtuma onnistuu. Hdn yleensé puhuu paljon véhemmdsta kuin pitéé kysyd
paljon enemmdstd. Vakiokysymykset kysytdén, mutta jos he vastaavat hirvedn niu-
kasti. Monen vuoden kokemus ja osaaminen nédkyy myyntipalvelussa. Jos nikee ettd
joku ratkaisu ei tule toimimaan niin kéydd se ldpi asiakkaan kanssa, jotta hdn itsekin

ymmdrtdd sen ja suositella muuta.

Palveluverkoston yhteisid palvelutuottavuuskriteereita ei ollut sovittu. Yritysrajojen
yli pystyttiin menemaan vaikka palveluverkostossa oli kilpailijoita: Verkostossa ei voi
ajatella niin, ettd tossa on kilpailija, vaan on vedettdvd yhtd kéyttd. Hyvin on kaikkien

kanssa toiminut ja ollaan yhdessd ajateltu asiakkaan parasta.

Taloudellisen puolen lisdksi palvelutuottavuus nahtiin myoés firman tunnettavuuden
lisdamisenad, tyytyvaisind asiakkaina ja uusina kontakteina, luotettavuutena tapahtu-
manjarjestajiksi, arvostuksena, markkinointikanavana, tulevaisuuden mahdollistaja-
na, maineen antajana Aalto yliopistolle seka Aallolle verkostoitumisen mahdollistaja-

na, kun Aallon tapahtumat voitiin toteuttaa Dipolissa.

Asiakasndkokulmana palvelutuottavuus oli toteuttaa elamys, mielikuva ja kohdattiin
visio mita tilaaja tahtoi. Tarkedksi nousi se, etta oli tila, jossa tarjoilut ja tilat, tekniik-
ka toimi jotta saatiin tapahtuma haluamalla tavalla onnistumaan tapahtuman kohde-
ryhmalle. Palvelutuottavuus lisasi tilaaja-asiakkaan liikevaihtoa, brandin tunnetta-
vuutta, mahdollisesti lisdsi kontakteja, tapahtuman osallistujien arvostusta myos ti-
laaja-asiakasta kohtaan, jatkuvuutta myds asiakkaan omaan toimintaan, luottamusta
siilhen, etta voivat seuraavankin kerran tulla samaan paikkaan ja myds statusta Aalto

yliopistosta.
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Palvelu nahtiin edellyttavan tilaaja-asiakkaan osallistumista tuotantoon ja kulutuk-
seen: Palvelutuottavuus on kaikki se hydty, mitd asiakas saa suhteutettuna siihen
mitd asiakas panostaa siihen tai asiakkaalta edellytetddn. Mité enemmdn asiakas
paneutuu palvelun tuottamisen ja kuluttamisen vuorovaikutukseen, sitd enemmdn
siitd saa. Kumpikin kokee saavansa enemmdn ja hyéty nousee, jos palvelu toimii. Jos
asiakas joutuisi paljon koordinoimaan ja pydrittdmddn verkostoa itse, niin silloin olisi
paljon tyétd ja vaivaa, joka ei nosta asiakkaan kokemaa palvelua, laatua ja hyétyd.
Dipolissa témdé on toiminut ja on tullut hirveén hyvd tuotos. Tuotos on itsessddn ta-
pahtuma: tekniikka pelaa, osallistujat ovat tyytyvdiisid ja iloisia, ei tule mitédédn kom-

melluksia, ruoka on hyvdd ja tapahtuma menee hyvin.

Toimiva vuorovaikutus tilaisuuden aikana palveluntuottajan suuntaan nostettiin pal-
velutuottavuuden osatekijaksi: Siind heti jo tilaisuuden aikana, se ilmapiiri, se, etté
homma onnistuu ja osallistujat on tyytyvdisié on vdliton tulos. JGd hyvé mieli. Myés

osallistujat voivat olla iloisia, kun tapahtuma on Dipolissa.

Palvelutuottavuuden mittaaminen

Palvelutuottavuuteen ei varsinaisesti ollut yhteista mittaria. Asiakaskyselya voitaisiin
pitda mittarina, koska tilaaja-asiakkaat vastasivat siihen koko tapahtumaa koskien.
Asiakaspalautteista tehtiin koosteita palveluverkostolle. Tarkeimmaksi mittariksi ko-

ettiin kuitenkin se, tuleeko tilaaja-asiakas uudelleen takaisin.

Toisten yrityksen tuottavuutta ei tunnettu: Yritysrajat ovat tiukat, mutta kukaan ei
pysty toimimaan jos voittoa ei tule. Ammattitaidon pitdd riittéd siihen, ettd osataan
laskea tarjoukset. Yhteistyotd on tehty niin monta vuotta, ettd tunnetaan toiset ja
tavat hyvin. Tuottavuutta mitattiin omissa yrityksissa. Yrityskohtaisesti oli kdytossa
tilastoja taloudellisien, tyotuntien, raaka-aineiden, tapahtumamaarien, henkilomaa-
rien, kuinka monta kertaa ovi aukeaa vuodessa, suhteellisten kdyttajien (ulkopuolis-
ta, sidosryhmaa vai Aallon omia) ja eri tapahtumatyyppien lukuja. Yhteisia tavoitteita
ei ollut luotu. Palveluverkoston toimijoiden kommenttina: Yhteiset tavoitteet olisivat
aika tdrkedt, koska nyt toimitaan omina yrityksind. Palveluverkoston tehokasta toi-

mintaa ei seurata ja eri toimitsijoilla on omat yritystensd sitomat tavoitteensa. Teho-
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kasta toimintaa koko palveluverkostona ei pysty silloin varmistamaan ainakaan lu-

kuina tai mittareilla vain ammattitaidolla.

My®ds tilaaja-asiakkaat kerdsivat omilla tahoillaan palautetta tilaisuuteen osallistu-
neilta. Palaute oli hyvda, mutta heilldkdan ei ollut varsinaista mittaria tapahtuman
tuottavuuteen luotu: Tuottavuuden mittarin voisi operationaalistaa asiakastyytyvdi-
syyskyselyyn, muttei tdlld hetkelld tillaista ole. Kyselyyn voisi liséitd osion, missé ky-
syttdisiin esim. mitd koette saaneenne tdllé tapahtumalla ja mitd olette néhneet vai-
vaa ja panostanut tapahtuman eteen, oliko matka vaivan arvoinen, mité saitte ja
tulisitteko uudelleen. Jos asiakas tulee vaikka Amerikasta niin silloin voi ajatella, etté

panostus on matkakustannus ja aikaerot.

Asiakkaan arvo

Asiakkaan arvo oli keskeinen tekija: Palveluverkosto tekee parhaansa, ettd asiakas
saa mitd haluaa. Dipolin kokouspalvelun tydntekijat olivat kaikki kdyneet erityisen
asiakaspalvelukoulutuksen, jossa korostettiin asiakkaan kokeman arvon merkitysta:
Haluamme panostaa asiakaspalveluun! Tarkeana koettiin, etta aina kun tilaaja-
asiakas tuli taloon, hdnta kaytiin tervehtimassa, jotta han heti koki itsensa tervetul-
leeksi. Samalla pystyttiin selvittdama&an jos tulijalla oli jotain epaselvaa. Lisdksi se, etta
selkeasti yksi myyntipalvelija oli asiakkaan rinnalla ihan alusta loppuun asti ja vasta-
uksen sai aina samalta yhteishenkilolta, nahtiin asiakkaan huomioimisena. Myynti-
palvelu teki tapahtuman jalkeen yhteenvedon asiakkaalle. Palveluverkoston erillisyys
ei ndkynyt asiakkaalle. Palvelut olivat yhta: lhan sama vaikka pyytdd vesipullon tekni-

kolta, niin asiakas saa sen, vaikka se kuuluukin ravintolapalvelulle.

Ennen tapahtuman alkua korostui asiakkaan tapaamisen merkitys: Térkedd on asiak-
kaan kohtaaminen ennen tilaisuutta, kun asiakas saapuu taloon. Tapahtuman toteu-
tuksesta vastaavat kdyvdt rauhoittamassa tilaaja-asiakkaan, yleensd silloin on pa-
niikkivaihe. Kun tapahtuma oli jo kdynnissa, kavivat yleensa myds vastaava myynti-
henkild paikan paalla kyselemdassd, miten tapahtuma eteni. Kdaytdnndssa oli huomat-
tu, ettd myyntihenkilon oli parempi kdyda paikan paalla vasta, kun tapahtuma oli jo

hyvaa vauhtia kdynnissa: Parempi ajoittaa tsekkaus vasta tilaisuuden ollessa pdadlld,
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ettei liikaa (tilaaja-asiakkaaseen) kontaktia sotkemassa ennen tilaisuutta. Palvelu-
verkoston toimijat korostivat, ettd pyritdaan ottamaan kontakti tilaaja-asiakkaan kans-

sa mahdollisimman monessa kohtaa ja kerrataan sekd varmistetaan tavoitteet.

Luottamuksellinen toiminta nahtiin myos asiakkaan huomioimista: Ollaan luottamuk-
sen arvoisia, kysytddn heti miten meni, jotta saadaan palaute. Se, ettd asiakkaan on
hyvd pitdd tapahtuma. Palveluverkoston toimijat myos sanoivat, ettd nykyiset tapah-
tumat tulee hoitaa hyvin, ndilla on yllattavankin paljon markkina-arvoa ja hyvin hoi-
detulla tapahtumalla saadaan osallistujien ja tilaaja-asiakkaan luottamus: Asiakas voi
luottaa prosessiin ja laatuun, eihén me tdtd muuten tehtdisikddn. Jokainen tekee niin

kuin on sovittu!

Vakioasiakkaat, jotka jarjestivat yhdenkin tapahtuman Dipolissa, kutsuttiin markki-
nointitilaisuuksiin. Dipolissa jarjestettdvissa markkinointitilaisuuksissa oli mahdolli-
suus tutustua tiloihin, jonkin asteiseen tuotevalikoimaan seka palveluun.
Tilaaja-asiakkaan ndkdkulmasta hyvat nettisivujen merkitys korostui: Netistd pitéd
ndhdd valmiiksi kokoustilakoot ja layoutit, ettei tarvitse kaikkea sitten heti kysyd.
Nettisivulinkkia haluttiin laittaa esim. konferenssien kotisivuille. Sdhkdisen viestinnan
merkitys koettiin tarkea. Halutessaan oman ohjelman tuominen tydllisti tilaaja-
asiakasta ja taman olisi voinut ulkoistaa ohjelmapalveluille seka palveluverkostolle,
mutta jossain tapauksissa tilaaja-asiakkaat halusivat osallistua operatiiviseen toimin-

taan tassa muodossa.

Laatu

Dipolin palveluverkoston yhteistyon pitkdaikaisuus tuli esille haastatteluista: Mitd
enemmdn jaksetaan kdydd keskusteluja palveluverkoston toimijoiden vdlillé, niin sitd
syvemmin homma toimii. Nyt sitéd on jo useamman vuoden ajan hiottu ja hiottu.
Asiakaspalautelomakkeessa kysyttiin eri palveluverkoston osapuolten onnistumista
my0s laadussa. Padsaantodisesti laatua pidettiin hyvana. Laadusta huolehdittiin myos
kdaymalla kaikki saadut palautteet ja menneet tilaisuudet ldpi. Reklamaatiot hoidettiin

ja huomioitiin niin, ettad toimintatapaa muutettiin, ettei samaa reklamaatiota tule:
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Kaikkea saa, kun palveluverkosto vain tietéd mitd asiakas on haluamassa, se jérjeste-

tddn ja tilataan asiakkaan puolesta.

Tilaaja-asiakkaan vision ymmartaminen ja jakaminen tapahtuman toteuttajan kanssa
nahtiin valttamatonta onnistuneen tilaisuuden jarjestdmistd varten. Tapahtumissa
erinomaisella tekniikalla vaikutti olevan iso rooli. Laatuna nahtiin myds yksilollinen
palvelu suunnitteluvaiheessa, asiakkaiden toiveiden toteuttamisena ja tarpeisiin vas-
taamisena, ensiluokkaiset tuotteilla ja ensiluokkaisella palvelulla: Tietyt raamit on
asetettu palvelulle ja tuotteille, mutta varsinaisesti sitd ei valvota millddn mddreelld
vaan se perustuu ihmisten ammattitaitoon ja sééntéihin joita toteutetaan. Laatua
valvovat esimiehet, ettd toimitaan sovittujen sééntéjen ja rajojen ja kriteereiden mu-

kaan. Mutta siind ei ole mitéén suunnitelmaa.

Palveluverkoston toimijat olivat sopimussuhteessa Aalto yliopiston kanssa, joten ve-
turiyritys ei valintoja ollut tehnyt: Onneksi toimijavalinnat ovat olleet hyvid, koska
voisi olla melkoinen floppi, kun sopimusajat ovat pitkid, jos valinnat olisivatkin olleet
huonoja. Palvelun laatua yllapidettiin ja seurattiin esim. siivousyrityksen kanssa vetu-
riyritys kdymalla laatukierroksilla. Haastatteluissa nostettiin esille se, etta kun halut-
tiin laatua, piti myos antaa aikaa tehda se. Lisaksi tilaaja-asiakas sitoutui myos omalla
panoksellaan toteuttamaan laatua. Jos sovitut asiat eivat puolin tai toisin toteutu-

neet ja poikkesivat sovitusta, oli vaikea ldhted saamaan laadukasta lopputulosta.

Asiakkaan odotusten toteutuminen

Haastatteluissa ilmeni, ettd padsaantodisesti odotukset toteutuivat ja ylitettiin. Tilaaja-
asiakas kommentoi: Kun on hyvin tarkka sabluuna milld menndién, niin téimd helpot-
taa molempiin suuntiin. Tapahtumamme oli hyvin selked ja tarvitsimme vain tilat,

puitteet, ruoan omanndkdiseen tilaisuuteemme.

Kaytannon toimintoihin oltiin tyytyvaisia. Lisdksi nostettiin esille se, etta kun tilaaja-
asiakas panosti palvelun saamisessa ja yhteisessa suunnittelussa, tapahtumakin on-
nistui varmemmin. Tilaaja-asiakkaan osallistuminen oli tarkeaa, jotta laadusta ei ollut

oletuksia joita luuli tapahtuvan, mutta mita ei tapahtunutkaan: Odotusten pitdd olla
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realistiset ja niin, ettd ne vastaavat toteutusta. Ei laadun tarvitse olla mitddn pilvissd,
ei ihmeellistd. Tdrkeintd on vastata odotuksiin. Jos kuvitellaan jotain ja asiaa ei ole
kéyty yhdessd Idpi niin pahimmassa tapauksessa tilaaja-asiakkaalle vasta paikan
pddlld selvidd, mitd itse asiassa haluaa. Palveluverkoston ndakokulmana oli: Se, ettd
ymmdrretddn se mité asiakas haluaa, jotta pystytddn toteuttamaan se, onkin se jut-
tu. Tdhdn pyritddn sillé, ettd kdydddn keskusteluja siitd, ettd ollaan samalla aaltopi-
tuudella ja tiedetddn mitd asiakas haluaa, ollaan aktiivisia ja tarjotaan omia ehdo-
tuksia. Nditd asioita kdydddn Idpi tarjouksissa, sanallisesti sekéd séihkdpostiviesteissé

ettd palavereissa. Sitten ei voi endd kuin toivoa, ettd ollaan samalla linjalla.

Tilaaja-asiakas korosti myds palveluverkoston johtamisen merkitysta. Vuorovaikutus
asiakkaan kanssa auttoi molempia muodostamaan odotukset tapahtumasta: Suunnit-
teluvaiheessa tdytyy asia olla niin Iépikdyty ja jumpattu ettd tapahtuma on kaikille
selked. Saumakohta on teknisten raamien rakentamisessa ja toiminnan sujumisessa.

Asiakkaan tavoite on se, ettd toiminta sujuu.

Dipolin kokoustilat, tekniikka ja ravintolapalvelut koettiin olevan keskimaaraisia kor-
keampilaatuisia. Joskus harvoin oli tapahtunut teknisia floppeja. Eniten reklamaati-
oista koski ravintolatoimintaa. Erityisesti haasteet olivat tilapdishenkilokunnan kans-
sa. Ruoan laadusta ei valitettu. Ravintola pyrki ammattitaitoisesti ohjaamaan asiakas-
ta tilaamaan tapahtumaan sopivia tarjoiltavia. Esimerkiksi jos tapahtuma alkoi ilta-
paivastad, osallistujat olivat varmasti nalkaisia ja jos tilaaja-asiakas oli tilaamassa liian
pienet tarjoilut tapahtuman alkuun, tiedossa oli jo etukateen tarjoiltavien loppumi-
nen. Tallaisessa tilanteessa pyrittiin ohjaamaan tilaaja-asiakasta ottamaan tukevam-
mat tarjoilut, mutta asiakas lopulta itse valitsi, mitd halusi tarjoiltavaksi: Tyrkyttdd ei
voi, paitsi vakioasiakkaan kanssa voi olla avoimempia. Tarjoilujen loppuminen on
noloa joka tapauksessa sekd tilaaja-asiakkaalle ettd jérjestdjdlle, mutta ei voi tuput-
taa ja kerta sanominen pitdad riittéid. Joskus on myds ndhtdvissé se, ettd jos jdrjestdjd
itse ei pidd jostain tarjottavasta kahvileivdstd, mutta sadalle muulle kokousvieraalle
se maistuu, niin tdstd kuitenkin noottia tulee. Eihdn se huono ole ollut, mutta mitd se

laatu sitten on. Héinelle se ei ollut miellyttdva.
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Tilaaja-asiakkaiden kanssa, jotka kayttivat todella paljon Dipolia, piti muistaa riittava
vaihtelevuus kaikissa palveluissa: Ei asiakkaat tulisi uudestaan, jos he eivdt olisi tyyty-
vdisid ndihin palveluihin. Negatiivisen palautteen kanssa on kdynyt niinkin, etté kun
vastattiin asiakkaalle ja selitettiin mitd oli kdynyt ja pahoiteltiin sattunutta, niin asia-
kas kiitti vastauksesta ja huomasi, ettd vika olikin ollut heidén pddssd. Pitdd olla hir-
vedn rehellinen, jos jotain on tullut ja ottaa tosissaan se, mikd on asiakasta harmitta-
nut. Asiakaspalautteiden koosteissa néikee, etté aina on jotain viilattavaa. Aina on
asioita, joihin ei olla tyytyvdisid, mutta kokonaisuuteen néhden ne ovat yleensd pik-

kujuttuja. Kokonaisuuteen ollaan tyytyvdisid.

Laatu ja palvelu toteutuivat silloin kun tilaaja-asiakas oli tyytyvdinen seka tarpeet ja
toiveet oli toteutettu: Laatu on mutu -juttu. Mitd asiakas ajattelee, ettd mitd se laatu
on. Mitd asiakas on valmis maksamaan ja mitd olettaa saavansa sillé rahalla mité on
laittanut siihen. Siind voi tulla eroavaisuuksia. Silloin kun laatu ei toteudu, niin vika ei
ole todennakdisesti ollut laadussa tai palvelussa vaan tilaaja-asiakasta ei ole ymmar-
retty: Laatuhan on kuitenkin sama kuin palvelu, samat henkil6t tekeviit ne. Se, ettd
ollaanko osattu kuunnella asiakasta ja asiakkaan tarpeita ja ymmdrretty mité asiakas

oikeasti haluaa. Silloin asiakas kokee etté on saanut sitd, mitd on odottanut.

Ongelmatilanteessa toimittiin palveluverkostona. Jos tilaaja-asiakas ei ollut tyytyvai-
nen, palveluverkostossa keskusteltiin asiasta. Tilaaja-asiakkaalle vastattiin joko suo-
raan myyntipalveluista tai Sodexo saattoi suoraan myds vastata tilaaja-asiakkaalle,
jos palaute koski vain ravintolapalvelua. Todella harvoin jouduttiin huomioimaan
tapahtunutta hinnassa. Asia hoitui palveluverkoston kesken aina hyvin: Euromddrdi-
sesti hyvitykset eivdt ole olleet isoja. Mielikuva on térkein huomiointi hyvitystapauk-
sessa. Testihaastattelussa kommentoitiin: Jos laatu ei toteudu, se on ehdottomasti
korjattava heti paikan pddlld niin hyvin kuin pystyy paikkaamaan. Jélkipuinti on aina

hankalampi selvittdd.
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4.2.4 Palvelutuottavuuden parantaminen

Haastatteluissa palveluntuottavuuden lisdéaminen nahtiin rahapainotteisesti. Talla
hetkelld tuottavuuden taloudellisen voiton lisédminen nahtiin lahes mahdottomana,
koska yritysten tilanne seka palveluverkostossa etta tilaaja-asiakkailla oli tiukka. Li-
saksi nostettiin esille, etta katelaskentaa pitdisi parantaa: Katelaskennalla nékisi mis-
s mennddn ja mitd voisi parantaa. Pitéiéiké miettid hinnankorotusta vai markkinoida
enemmdin ettd saisi kdyttdastetta paremmaksi vai mitd. Markkinoinnissa pitdisi pa-
nostaa hiljaisiin hetkiin, jotta saataisiin ndmdkin ajat tédytettyd. Tilaaja-asiakas kom-
mentoi, etta tapahtumien jarjestaminen |lahtee asiakkaan tarpeesta: Dipoli ei voi kek-
sid (tilaaja-asiakkaalle) sellaista palvelua, jota alkaisi markkinoida ja myydd, ettd hei
jérjestdkdd télldinen 800 henkilén kansainvdlinen konferenssi meilld. Enemmdin se on

niin, ettd asiakas tarvitsee tapahtumalleen tilan ja sitd kautta sitten l6ytdd Dipolin.

Jos prosessia voisi kehittad, niin kaikki palveluverkoston toimijat paasisivat kaytta-
maan suoraan samaa varausohjelmaa. Varausjarjestelma ei kuitenkaan taivu eri yri-
tysten valisien rajojen yli. Kuitenkin jos spekuloi, niin tama yhteinen varausjarjestel-
ma helpottaisi, koska silloin paasisi suoraan lydmaan tietoja varaukseen myaos toisen
yrityksen toimija. Tilauksen koonti tapahtuisi yhdessa vaikka lopullinen vastuu olisi
edelleen myyntipalvelijalla. Yritysrajojen ylittavien tietojen siirtyminen, esim. asiak-

kaiden luottotiedot, nopeuttaisi prosessia.

Dipolin nakyvyyteen sosiaalisessa mediassa pitdisi panostaa. Talla hetkelld Dipoli on
vahaisesti nakyvissd Facebookissa ja Youtubessa, mutta Twitter, Linked ja muut pal-
velut ovat vield kayttamatta. Markkinointirahaa ei ole paljoakaan, koska Dipoli on
ensisijaisesti Aallon kokous- ja kongressikeskus. Nakyvyys ja piilomainonta esim. tele-
visiossa uutisoitu Nokian myynti Microsoftille toi lisdad yhteydenottoja, joten ndiden

kanavien hydédyntaminen ja kdaytén osaaminen puuttuu viela.

Haastatteluissa kommentoitiin, etta palvelutuottavuuden parantamista oli paljon
mietitty monelta eri kantilta. Kokous- ja kongressipalveluita voisi liséta ja kehittda
paljonkin, mutta palveluvalikoimaa oli rajattu ja jarkeistetty niin, etta Dipolista puut-

tuviin palveluihin 16ytyi yhteistydkumppanit. Nama olivat palveluita, joihin ei omia
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resursseja kannattanut kayttaa. Isoissa tapahtumataloissa tekniikan tulee olla erin-
omainen. Dipolissa tekniikka pelasi hyvin, mutta haastatteluissa nostettiin esille, etta
tekniikan taso voisi olla vieldkin parempi. Erikoistilanteisiin (induktiosilmukat jne)
|6ytyi hyvat yhteistydkumppanit: Tekniikka kehittyy koko ajan niin kovaa vauhtia,
ettd monet tekniset asiat vanhenevat jo parissa vuodessa, joten parempi ulkoistaa

kuin investoida ndihin teknisiin, kohta jo vanhentuneisiin varusteisiin.

Testihaastattelussa ehdotettiin, etta voisi olla yhteisia palavereja palveluverkoston
kesken, joilla yhdistetdan voimat ideointiin, miten voidaan parantaa, tarjota lisaa

repertuaaria, palvella ja uudistaa toimintaa ja toimia paremmin palveluverkostona.
My®0s tilaaja-asiakkaalta voisi kysya ajatuksia ja ndkékulmia palveluiden kehittami-

seen.

Palveluverkoston toimijat kaipasivat yhteista toimintaa vapaa-ajalle: Joskus jérjestet-
tiin yhteisid illanviettoja, jossa pddsi tyon ulkopuolella paremmin tutustumaan toisiin.
Tédmd oli palveluverkoston toiminnan kannalta hyvd, kun tunnettiin toinen toisensa
paremmin. Nyt on omien yritysten omia illanviettoja, muttei palveluverkoston yhtei-
sid tapahtumia. Lisdksi palveluverkoston toimimisen sitominen yhteisiin tavoitteisiin,
arvoihin ja suunnitelmallisempaan yhteistydhon nahtiin mahdollisuutena: Semmoista
jérjestelmdillistd yhteistydtd voisi kehittéd. Verkosto nitoutuu niin yhteen, ettd hom-

ma toimii kunnolla.

Jokainen palveluverkoston yritys nahtiin tarkedna osana tapahtuman toteuttamista,
joten kaikkien taytyi onnistua ja toimia ammattimaisesti omilla aloillaan: Tapahtumat
on iso juttu ja vaatii paljon kaikilta toteuttajilta! Sitd ei uskoisikaan, jos ei itse olisi
siind mukana, kuinka paljon se vaatii. Palveluverkoston toiminnan onnistuminen
edellytti yhteisia toimintasdaantoja ja palvelun laatutasoa. Yhteisiksi tavoitteiksi mai-
nittiin: saada tuloa, halutaan paljon tilaisuuksia ja myyntia, tyytyvaisia asiakkaita ja
kannattavaa myyntid. Tyytyvaiset asiakkaat kertovat asioista eteenpdin. Testihaasta-
teltava kommentoi: Jokainen hoitaa oman pestinsd, mutta se tehdddn tiimind. Olipa-

han talkoot, yhdessdhdn sitd tehdddn ja hyvin tdytyy saada toimimaan.
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Remontin ldhestyessa (2015-) toivottiin isoa auditoriota, isompia kokoustiloja, isom-
paa ravintolatilaa sopivassa suhteessa toisiinsa, jotta palvelut pelaisivat jouhevasti ja
tukisivat toisiaan. Liikenneyhteydet tulevat parantumaan, kun metro valmistuu 2015.
Tilaaja-asiakkaat toivoivat, etta Dipoli sdilyisi remontin jalkeenkin Otaniemen syda-
mena, koska arkkitehtuuri on niin ajatonta ja erikoista: On hienoa esitelld ulkomaa-
laisille vieraille Dipolia ja puitteet ovat olleet toimivat. Hienojen ulkoalueiden kayttéa
on vield hyddynnetty melko vdhan. Otaniemeen tulee toimijoita jatkuvasti, uusia
toimistorakennuksia rakennetaan koko ajan. Alue on kansainvalisesti huippualue ja
Aalto yliopisto on todella arvostettu, joten nostetta l0ytyy myos siitd. Ihmiset halua-

vat tulla Dipoliin.

5 Pohdinta

5.1 Dipolin palveluprosessin kuilumalli

Palvelutuottavuutta tarkasteltiin tassa tutkimuksessa palveluprosessin toimivuuden
ndkokulmasta. Palveluprosessi analysoitiin yksityiskohtaisesti ja tutkimustulosten
pohjalta luotiin verkostomaisen toiminnan laatukuilumalli. Verkostomaisen toimin-
nan prosessi eroaa palveluorganisaation laadun kuilumallista jonkin verran. Léhto-
kohtaisesti tilaaja-asiakkaalla on tarve, jotta prosessi lahtee kayntiin. Tilaaja-
asiakkaat osallistuivat tuotantoon hyvin aikaisessa vaiheessa (palvelun suunnittelu-
vaiheessa). Samalla palveluverkoston lapinakyvyys on esilla palvelun suunnittelusta
asti. Tilaaja-asiakas on yhteydessé aluksi vain yhden myyntineuvottelijan kanssa, jo-
ten ensivaikutelma palvelulle luodaan hanen kauttaan. Palveluverkoston toimijat
tulevat palveluprosessiin mukaan joko suunnitteluvaiheessa tai vasta toteutusvai-

heessa.

Tutkimuksen tulosten pohjalta (kuvio 11.) oleva laadun kuilumalli on muokattu Dipo-

lin palveluprosessiin soveltuvaksi.
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VERKOSTO TILAAJA-ASIAKAS
viestinta

myynti- o
neuvottelijan (2] (3]
n_éike.mykset palvelun palvelun tilaaja- tilaaja-
tilaaja- =D suunnittelu === tuottaminen [E== asiakkaan  |¢mml asiakkaan
asiakkaan odo- kokemukset tarve+
tuksista odotukset

aikaisemmat koke-
mukset, kuulopuheet,
referenssit, viestinta

ja lupaukset

Kuvio 11. Dipolin prosessin kuilumalli

1. Odotusten ymmdrryskuilun valttamisessa ammattitaitoisen myyntipalvelijan

rooli on tarkein. On osattava kysya oikeat kysymykset tilaaja-asiakkaalta, jotta
ymmarretadn, mita tilaaja-asiakas on haluamassa. Ensimmainen kontakti
myyntineuvottelijan ja tilaaja-asiakkaan valilla luo kasvot koko palvelulle.
Suunnittelukuilun valttamiseksi myyntineuvottelijan ja tilaaja-asiakkaan tulee
kdyda tapahtuma lapi niin yksityiskohtaisesti, ettd tapahtuma on selkea seka
verkostolle ettd tilaaja-asiakkaalle. Laatuodotukset tapahtumaa kohtaan
muodostuvat. Tapahtuman onnistumisessa on iso osuus tilaaja-asiakkaan
toiminnalla. Palveluverkoston muita toimijoita otetaan keskusteluun mukaan
tarpeen vaatiessa.

Tuotantokuilu on palveluverkoston toiminnan kannalta tarkein. Hyvat ohjeis-
tukset toteuttavalle henkilokunnalle ja esimiesty0, jossa valvotaan tapahtu-
man toimintaa tilaaja-asiakkaan toiveiden mukaan, nousevat avainrooliin. Ti-

laaja-asiakkaan rooli on Iahinna tapahtumassa toimia koordinaattorina. Tilaa-
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ja-asiakkaan kannalta toimiva tapahtuma seka hektisten muutosten ja toivei-
den lapivienti palveluverkostossa tapahtuman aikana on tarkeaa.

4. Viestintdkuilu koskettaa jokaista palveluverkoston toimijaa, joka on yhteydes-
sa tilaaja-asiakkaan kanssa. Sahkopostiviestit ja puhelin ovat kanavat, joita
kdytetdaan. Vaarinkasityksid ei koskaan pystyta taysin poistamaan, joten par-
haiten kuilu valtetaan, kun tarkistetaan tapahtuman odotukset ja runko vield
ennen tapahtumaa tilaaja-asiakkaan kanssa paikan paalla. Lisdksi tapahtuman
aikana on selkeda, ettd antaa tilaaja-asiakas viestin kenelle palveluverkoston
toimijalle tahansa, asia hoidetaan.

5. Palvelun odotusten ja kokemusten laatukuilun valttamiseksi merkittdvin tekija
on suunnittelussa. Tilaaja-asiakkaalla on aina itsella tarve palveluun, tapah-
tumaan. Hanella saattaa olla aiempia kokemuksia palvelusta tai referensseja
ja ndin ennakko-odotuksia. Realistiset odotukset omaa tapahtumaa kohtaan

luodaan suunnittelemalla tapahtuma yhdessa myyntipalvelun kanssa.

Palvelutuottavuuden nakdkulmasta, jotta tilaaja-asiakkaan odotukset kohtaavat ko-
kemusten kanssa, Dipolin kuilumallista tarkeimmaksi nousee suunnittelukuilu. Tapah-
tuman onnistumisen kannalta on merkittavaa, etta tilaaja-asiakkaan odotukset tule-
vat suunnitteluvaiheessa ymmarretyiksi. Tapahtuman jarjestdminen on aina yksilollis-
ta, joten tilaaja-asiakkaan oma panos ja aika suunnitteluun mahdollistavat hyvin

suunnitellun ja onnistuneen tapahtuman.

5.2 Johtopaatokset

Palvelutiede (service science) ei ole toistaiseksi muotoutunut omaksi tieteenalak-
seen, vaikka palveluiden tutkiminen on talla hetkelld hyvin ajankohtaista (Lonngvist
ym. 2010, 63). Verkostotutkimuksen lahestymistapaerojen mukaan palveluverkostoa
voidaan tutkia klassisen mikrotaloustieteen, yritysstrategioiden tai organisaatiotut-
kimuksen viitekehyksestd. Tama tutkimus painottui organisaatiotutkimukseen. Nako-
kulma valikoituu siten miten tulkitaan inhimillisen toiminnan merkitysta. Sosiaalis-
psykologinen ndakdkulma korostaa ihmisten merkitysta yritysten valisessa yhteis-

tyosuhteessa eli toistensa tuntemisen, henkilékohtaisen vuorovaikutuksen, arvostuk-
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sen ja luottamuksen tarkeytta (Arhio 2007, 27). Tassa tutkimuksessa nousi esille
my0s eroavaisuudet palveluverkoston kotimaisen ja kansainvalisen yritysten toimin-

nan valilla.

Palvelutuottavuus pohjautui tdssa tutkimuksessa pitkdn yhteistyon antamaan var-
maan toimintamalliin ja — prosessiin. Palvelutuottavuutta tai sen kehittamista ei kui-
tenkaan voi numeroin mitata ennen kuin on sovittu palveluverkoston yhteiset tavoit-
teet ja mittarit. Nain ollen taman tutkimuksen pohjilta voidaan todeta, etta palvelu-
tuottavuuden kehittdminen ja mittaaminen vaatii palveluverkostolta yhteiset tavoit-
teet ja arvot seka verkostolle kehitetyn mittarin tavoitteineen. Asiakastyytyvaisyys-

kyselysta voisi tutkimuksen mukaan muokata tuottavuusmittarin.

Verkoston prosessin toimivuuden ja tassa tutkimuksessa palvelutuottavuuden onnis-
tumiseen tarvittiin Heikkilan mukaan (2007, 88) vahvasti sitoutuneita, yhteistyokykyi-
sid ihmisid. Koska verkoston toimijoiden valilla vallitsi riippuvuus toisistaan, vuorovai-
kutustaidot nousivat ensiarvoisen tarkeitd (kuunteleminen, puhuminen, informaation
jakaminen, yhdessa tekemisen taidot, luottamus ja avoimuus tiimin jasenten kesken,
ongelmanratkaisuprosessin hallinta ja avoin keskustelu.) Heikkildn toteamana: "Tieto
on voimaa ja valtaa”. Vahaiset henkilostomuutokset nakyivat toimivassa ja urautu-
neessa palveluprosessissa. Miten Dipoli saa pidettya ammattitaitoiset tyontekijat

vuodesta toiseen? Tama voisi olla myos jatkotutkimuksen aihe.

Teemahaastattelut olivat tutkijan kannalta helppo toteuttaa, koska haastateltavat
olivat hyvin yhteistydkykyisia ja valmistautuneita haastatteluihin. Haastateltavilta
tutkija sai palautetta teemahaastattelun vaikeudesta. Teemat olivat kerrottu etuka-
teen, mutta termien outous (ldhinna palvelutuottavuus) vaikeutti haastatteluun val-
mistautumista. Palvelutuottavuuden termia olisi pitanyt etukdteen avata haastatel-
taville. Teemahaastatteluissa palvelutuottavuuteen tarvittavaa aineistoa saatiin kui-
tenkin riittavasti tarkentavien kysymysten avulla. Lisdksi palautetta tuli siita, etta
haastateltavat kokivat, ettd myohemmin haastattelun jalkeen heilla olisi ollut lisatta-
vaa tai painotettavaa eri asioista. Tutkimus on historiaa ilmestyessaan. Vaikka haas-

tattelu toistettaisiin samoille henkildille samoilla kysymyksilla, niin yhtenevaisia tut-
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kimustuloksia ei saataisi. Tutkimustulosten painotukset muuttuisivat, koska samoin
kuin palveluiden arvioinnissa, asiat painottuvat eri tilanteen, mielialan, kiireen jne.
mukaan. Kuitenkin vaitan, etta tutkimuksessa nousseet palvelutuottavuuden paateki-

jat verkostomaisessa toimintaymparistdssa eivat muuttuisi.

Palvelutuottavuuden kehittamiskohteet on tassa tutkimuksessa pohdittu jo toimivan
palveluprosessin varmistamisen ndakokulmasta. Tuottavuuden kehittamiseen liittyy
palvelun laatu ja sen varmistamiseen. Varsinkin ruokatuotteissa tulee seurata trende-
ja ja tarjota ajanmukaista tuotetta seka palvelua. Lisdksi tekniikan osilta kehitys on
huimaa, mutta vaikka henkilokunta oli pitkdan toiminut samassa toimipisteessd,
tuotteita ja palveluita uudistettiin. My6s valmiisiin tarjouspohjiin, jotka jo Dipolissa
on, kannattaa kiinnittda saannollisesti huomiota. Tarjouspohjat ja niiden houkuttele-
vuus on ensimmaisid kontakteja ja houkuttimia, milla tilaaja-asiakas saadaan sopi-
maan tapahtumasta. Koska kaikki tarjouspyynnot eivat muutu toteutettaviksi tapah-

tumiksi, tulisi pohjien olla mahdollisimman helppokayttdisia myyntineuvottelijoille.

Dipolin palveluverkoston yrityksista huokui rautainen, usean vuoden kokemus ja
ammattitaito seka pitkdaikaisessa yhteistydssa hioutunut toimintamalli. Maxwellin
(2012, 288) sanoin: "Yhdessa tyoskentely lisda yhdessa voittamisen todennakoisyyt-
ta”. Tilaaja-asiakkaalle palveluverkoston toimivuus ja yritysrajojen nakymattomyys
kertoi hyvin toimivasta prosessista. Riskikohtana on sopimuskauden loppuessa kilpai-
lutuksen hoitava kolmas taho ja siind miten toimitsijavalintaa painotetaan. Usein kil-
pailutustilanteissa raha on ratkaisevassa asemassa, mutta tapahtumapuolella halvin
ratkaisu ei yleensa ole pitkalla tahtayksella paras tai tuottavin. Asiakas ndkee toimin-
nasta helposti, jos palveluissa tai tuotteissa saastetdan (kuvio 8.). Palveluverkoston
toiminnassa kannattaa puntaroida kilpailuttaako toimintaa ja heilauttaa palveluver-
koston toimintaa mahdollisella uudella toimijalla. Dipolin toiminta tarvitsee ammatti-
taitoisen palveluverkoston, jotta tapahtumat onnistuvat ja tilaaja-asiakkaat palaavat
kerta toisensa jalkeen. Otaniemessa on ja tulevaisuudessakin tulee olemaan paljon

yrityksia, jotka tarvitsevat isoa kokouspaikkaa.
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Kuilun 2. mukaan myyntineuvottelijan ammattitaito testataan jokaisen tapahtuman
kohdalla. Jokainen pienikin yksityiskohta on selvitettava tilaaja-asiakkaalta ja vietava
tilausjarjestelmaan. Tilauksen yksityiskohtineen voi sairastapauksessa sijainenkin
lapikdyda toteuttavan henkiléston kanssa. Dipoli pyrkii erittdin varmaan toimintaan
ja ndin mieluummin kay asiat moneen kertaan lapi kuin olettaa muiden tietavan ja
ymmartavan. Yksi yhteyshenkil6 asiakkaalle on toimiva ja helppo ratkaisu. Kdaytannon
suorittavat tyontekijat tarvitsevat selkedn ja kdytannon ldheisen ohjeistuksen tapah-
tumasta, joten myds tassa myyntineuvottelijan ammattitaito mitataan. Tutkimukses-
sa nousi esille osaamisen merkitys. Hammarsley (2013, 51-54) on todennut: “Keskei-
nen ndkemys osaamisen tutkimisessa on, ettd ihmisien kokemus ja osaaminen on
jakaantunutta, monimuotoista ja kiinnostavaa. Haasteena on saada ihmiset puhu-

maan ja jakamaan osaamistaan.”

Tilaaja-asiakas ei ole tapahtuman suunnittelun ammattilainen vaan tdma on palvelu-
verkoston toimijoiden tehtdava. Ammattimainen asiakkaan ohjaus tapahtuman suun-
nittelussa saattaa olla vélilld haastavaa. Myo0s tilaaja-asiakkaan antaman panoksen
hyodyn nakeminen ennakolta lopputuloksessa voi olla tilaaja-asiakkaan kannalta vai-
keaa. Tilaaja-asiakas kuitenkin haluaa onnistuneen ja toimivan tapahtuman, joten
palveluverkoston toimijoiden on otettava vastuu ja ohjattava tilaaja-asiakas halua-
maan asioita, joita voi toteuttaa onnistuneen tapahtuman luomiseksi. Tilaaja-asiakas
pystyy ndin myos luottamaan, etta tapahtuma onnistuu. Kuviossa 6. todettiin, etta
palveluverkoston tuottavuuden tekijat riippuvat yhta paljon tilaaja-asiakkaan kuin

verkoston antamasta panoksesta. Tata ei valttamatta tilaaja-asiakas tiedosta itse.

Aalto yliopistossa tekniikkaosaaminen on huippuluokassa. Opiskelijat ovat olleet jo
Sodexon kanssa yhteistydssa kehittamassa nykyaikaisempaa ja hektisempaa asiakas-
palautejarjestelmaa. Uudenlaisen asiakaspalautejarjestelman kehittaminen ja muok-
kaaminen kokous- ja kongressivieraille, Aallon omaan kokous- ja kongressikeskuk-
seen, antaisi nostetta seka Dipolille etta myos yliopistolle. Lisaksi palvelutuottavuutta
voisi kehittda yhdessa Aalto yliopiston kanssa. Yhteistyossa voisi 6ytya lisdd mahdol-
lisuuksia parantaa nakyvyytta netissa ja mahdollisissa muissa kanavissa, joita uudet

tekniikat ovat vasta luomassa.
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Heikkildn mukaan (2002, 34) keskeisina tekijoinad yhteistyon toimivuudessa ovat luot-
tamus, yhteiset arvot ja joustavuus. Pitkdaikaisessa yhteistydssd on jo muotoutunut
palveluverkoston toimintarutiinit. Palvelutuottavuuden kehittaminen yli yritysrajojen
on haastavaa mutta mahdollista. Kdytannossa kiiretilanteet ajoittuvat palveluntuot-
tajille eri tapahtuman vaiheissa. Pystyttdisiinko tdssa asiassa auttamaan toisen yrityk-
sen kiiretilanteen purkua? Tassa tutkimuksessa tilaaja-asiakas antoi palautetta, etta
heidan tapahtumansa alku mydhastyi, koska narikka ei vetanyt riittavan nopeasti
asiakkaiden saapuessa. Tassa voitaisiin nahda koko palveluverkoston etu ja ajatella
koko toiminnan parantamista ja auttaa kiireen purkamisessa (narikka-apu kestaisi
noin 15 minuuttia). Véaliaikainen apu toiselle yritykselle ndkyy oman yrityksen henki-

I6stokuluina, joten yksinkertaista tallaisen toimintamuodon kehittaminen ei ole.

Koska palveluverkostossa on monta toimijaa, tapahtuman hinnoittelun merkitys ko-
rostuu. Kokonaispalvelun hinnan tulee olla tilaaja-asiakkaalle houkutteleva ja jokai-
sen toimijan tulee saada kate toiminnastaan. Talld hetkelld hinnoittelu on ollut hyva,
mutta yhteiset toimintamallit ja sopimukset esim. kateprosenteiksi varmistaisivat
oikeudenmukaisuuden myos jatkossa palveluverkoston toimijoiden kesken. Tilaaja-
asiakkaat luottivat palvelun hintaan niin, etta palveluverkosto toteutti tapahtuman

hyvalla johtamisella tuhlaamatta rahaa turhaan.

Diskussioksi (Metsamuuronen 2005, 467) voidaan todeta, etta palvelutuottavuuden
avainasia palveluverkoston kannalta on ymmartaa tilaaja-asiakkaan visio ja toteuttaa
tapahtuma sen mukaisesti. Ndin tilaaja-asiakkaan odotukset kohtaavat toteutuksen
kanssa. Kaikki perustuu siihen, etta tilaaja-asiakas ymmarretdan ja lapikdydaan ta-
pahtuma niin pieninta piirua myoten, etta minimoidaan kaikki mahdolliset yllattavat
asiat. Muutoksia kuitenkin sattuu ja tilanteet elda, joten avainsana on se, miten muu-

tostilanteessa palveluverkosto toimii.

Tutkimuksessa saavutettiin tavoitteet. Tutkimuksen tulokset ovat verkostomaisen
palvelutuottavuuden ndakdkulmasta yleistettavia ja lisanneet uutta tietoa varsinkin

palveluverkoston ndkokulmasta. Palvelutuottavuutta on tutkittu paljon teknologia-
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painotteisesti, ja lahtokohtana on ollut yksittdinen yritys. Verkostomainen toiminta
palvelutuottavuuden mittaamiseen ja kasvattamiseen tuo uudet haasteet, kun ky-
seessa on useita yrityksid omine arvomaailmoineen. Verkostomainen toiminta on
kuitenkin my6s tulevaisuuden toimintamalli, joten palvelutuottavuuden tutkimista
palveluverkostossa pitda jatkaa. Palveluverkoston prosessin kehittaminen kohti ver-
koston yhteisia toimintamuotoja ja yhteisia tuottavuusmittareita on varmasti tulevai-

suutta.

Tutkimuksen edetessa jatkotutkimusaiheita nousi paljon. Palveluverkoston toiminta
on hyvin monimuotoista, joten palveluverkoston eri toimijoiden valisien suhteiden,
yhteistydn ja toimintamuotojen tutkiminen ja kehittaminen antaisi palveluverkoston
prosessille syvyytta. Lisdksi tutkimus palveluiden merkityksista tilaaja-asiakkaalle
(miten palveluiden tarkeys koetaan: onko tarkein ruoka, tekniikka, tilat, puitteet,
sijainti vai prosessin sujuvuus), miten tilaaja-asiakasta parhaiten pystyisi ohjaamaan
minnalle ja yhteistydlle tilaaja-asiakkaan kanssa. Ajankohtaisimpana jatkotutkimusai-
heena pidan kuitenkin tutkimusta, jossa pohdittaisiin, miten yritysrajojen ylittavien
palveluverkostojen yhteisia arvoja, tavoitteita, toimintamalleja ja tuottavuusmittarei-
ta luotaisiin. Tutkimusta voisi syventaa vertaamalla eroja kotimaisen palveluverkos-
ton seka kotimaisen ja kansainvalisen palveluverkoston yhteisten toimintojen I6yta-
miselle. Muun kuin oman didinkielen kdyton vaikutusta palveluun on jo osittain tut-
kittu (Holmqvist, van Vaerenbergh & Grénroos 2014, 1-18; Holmqvist & Grénroos
2012, 330-340).
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun aiheet

1. Palveluverkoston maarittely

v Keiden Dipolin palveluverkoston yritysten kanssa asioitte

v Palveluprosessin kuvaaminen oman yrityksen nakékulmasta,
miten palvelu I16ydetaan jne.
(markkinointi, suunnittelu, toteutus ja jalkihoito)

v" Miten koette palveluprosessin toimivuuden
(luottamus)

v" Odotuksia tai toiveita palveluprosessia koskien
(verkoston ja asiakkaan nakdékulma, sekd oma ettd toisen
puolen nakemys)

2. Palvelutuottavuus yrityksenne nakokulmasta
v tuottavuus ndkdékulmasta mité yrityksenne, verkoston yritykset ja
tilaaja-asiakas saa.
miten tuottavuutta voisi kehittaa teidan nakékulmasta
miten tuottavuutta mitataan
miten verkosto huomioi asiakkaan

miten verkosto huomioi laadun

RN NN

toteutuuko asiakkaan odottama palvelu seka laatu ja miten

3. Miten tuottavuutta palveluverkostossa voi kehittaa?
v" Miten voidaan varmistaa, etta asiakkaan kokema palvelu on
odotusten mukainen
v Miten tavoitteellinen ja tehokas toiminta verkostossa varmiste-
taan

v" Parannusehdotuksia



