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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Laatu on yksi menestyksen keskeisimmista tekijoista, ja yrityksen Kilpailuedun voidaan
nahda perustuvan nimenomaan yrityksen tarjoaman palvelun (ja/tai tuotteen) laatuun ja
arvoon (Gronroos 2009, 104). Palveluissa on olennaista se, ettd asiakas on palvelun
keskipiste. Palveluntarjoajan tehtdvdna on ratkaista asiakkaan ongelma palveluproses-
sissa niin, ettd asiakas on tyytyvdinen. Asiakkaan tyytyvaisyys palveluun ja ongelman-
ratkaisuun maarittavat asiakkaan kokeman palvelun laadun tason. Se, miten laaduk-
kaaksi asiakas palvelun tason kokee, vaikuttaa merkittavasti palveluntarjoajan valintaan
seuraavalla kerralla. Palvelutilanteissa sattuu kuitenkin véistamatta virheita erityisesti
johtuen palveluiden ominaispiirteistd. Vahintdan yhta tarkedd kuin virheettomyyteen
pyrkiminen on laadukas toiminta virhetilanteissa. Siksi virhetilanteet tulisikin nahda
mahdollisuutena kasvattaa asiakkaan luottamusta ja uskollisuutta yritystd kohtaan.
(Aarnikoivu 2005, 29-34, 87-88.)

Pahimmillaan palvelussa tapahtuneet virheet voivat johtaa siihen, ettd asiakas vaihtaa
palveluntarjoajaa (Aarnikoivu 2005, 88). Nain ollen ei ole samantekevaa, miten yritys
pyrkii néitd virheitd korjaamaan. Sill4 kuka tai mika virheeseen on syyna ei kuitenkaan
ole merkitystd, vaan palveluntarjoajalle jokainen asiakkaalle ongelmallinen tilanne on
mahdollisuus tuoda esiin sitoutumista palveluun. Palveluiden normalisointi on palvelu-
keskeinen keino hallita virheitd, epdonnistumisia ja ongelmia, joita palvelutilanteissa
sattuu. Normalisoinnin ero perinteiseen reklamaationkésittelyyn on se, ettd reklamaa-
tiotilanteissa yritykset pyrkivat lyhyen ajan kustannussaastoihin ja korvaavat asiakkaalle
sattuneen virheen vain, mikéli se on aivan vélttamatontd. Normalisointi taas on palvelu-
keskeisempi ja pidemmaén aikavélin huomioon ottava lahestymistapa. Se tahtaa asiak-
kaiden tyytyvéisyyteen, pitkaaikaiseen asiakassuhteen laadun parantamiseen, asiakas-
suhteiden sailyttdmiseen sekéd varmistamaan pitkan aikavélin liiketoimintaa. (Grénroos
2009, 159, 161.) Parhaimmillaan hyvin hoidettu palvelun normalisointiprosessi voi
kaantaa vihaiset ja turhautuneet asiakkaat palveluntarjoajalle lojaaleiksi asiakassuhteiksi
(Hart, Hesskett & Sasser 1990, 148).

Tassd tutkimuksessa perehdytddn palvelun normalisointiin b2b (business-to-
business) —yrityksissd. Normalisoinnin merkitys on havaittu esimerkiksi Whiten ja Ya-
namandramin (2006) b2b —yrityksiin keskittyneissa tutkimuksissa. Niissd on noussut
esille viisi syytd, joiden takia tyytyméattomat asiakkaat eivat vaihda palveluntarjoajaa.
Naista syistd yksi on palveluiden normalisointi. (White & Yanamandram 2006, 172.)
Yritysten vélisessd kaupankédynnissd on huomattavia eroja kuluttajille suunnattuun kau-
pankdyntiin n&hden niin markkinoinnin kuin ostoprosessin suhteen. B2b -



kaupankdynnissé on perinteisesti tavoiteltu pidempi kestoisia asiakkuussuhteita. Myos
organisaatioiden ostoprosessi on monimutkaisempi kuin kuluttajan ostoprosessi. Osto-
prosessi kestdd pidemman aikaa ja siihen vaikuttaa useammat niin yrityksen sisaiset
kuin ulkoiset asiat. (Jackson, Neider & Lundsford 1995, 100.)

Aiempi palvelun normalisoinnin tutkimus on keskittynyt padosin kuluttajakaupan
puolelle. Siina on pyritty selvittdmaan, miten virheet ja ndiden pohjalta kehitetyt norma-
lisointitoimenpiteet vaikuttavat asiakkaiden kayttaytymiseen. Lisaksi tutkimus on kes-
kittynyt normalisoinnin luomiin etuihin uudelleenostoaikomusten, tyontekijoiden ja
asiakkaiden tyytyvaisyyden seka positiivisen puskaradioefektin (eng. word of mouth)
suhteen. 1990-luvun puolivélisté asti kirjallisuudessa on nostettu esille tarve kiinnittaa
huomiota palveluvirheiden informointiin ja sen kautta virheistd oppimiseen. Liséksi on
pyritty nostamaan tietoa siitd, kuinka normalisointi vaikuttaa yrityksen kokonaisvaltai-
seen suorituskykyyn pitkalla aikavélilla sekd yrityksen asiakassuhteisiin. (Santos-
Vijande, Diaz-Martin, Suérez-Alvarez & del Rio-Lanza 2013, 935.) Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd tehokkaalla palveluiden normalisoinnilla on positiivisia vaikutuksia
palveluiden lopputulokseen mm. asiakastyytyvéisyyteen, uskollisuuteen ja myonteiseen
puskaradioefektiin (Ozgen & Kurt 2012, 593). Palvelun normalisoinnilla on havaittu
olevan positiivisia taloudellisia vaikutuksia muun muassa asiakkaiden sailyttdmisen
osalta. Heikko panostus palveluiden normalisointiin asiakkaan nékokulmasta laskee
tyytyvaisyytta ja nostaa todennakoisyytta sille, ettd asiakas siirtyy toiselle palveluntar-
joajalle. (Haverila & Naumann 2010, 47.) Yritysten valisessd kaupankaynnissa palvelun
normalisoinnin tutkiminen on ollut vahaisempad, mutta esimerkiksi Durvasula ym.
(2000) ovat havainneet tutkimuksissaan, ettd palveluiden normalisointi toimenpiteet
vaikuttavat asiakkaiden tyytyvaisyyteen myos b2b —kontekstissa. (Chou, Hsu & Goo
2009, 238.) Yleisesti aihepiirin tutkimus on keskittynyt erityisesti 1990-luvulle seka
2000-luvun alkupuolelle.

Vaikka b2b —kaupankéynti eroaa b2c (business-to-customer) —kaupankaynnista, tee-
mat, jotka liittyvat asiakkaiden odotuksiin ja késityksiin palveluvirheen aikana seké
my6hempéan normalisointikokemukseen, ovat samanlaisia naissa kahdessa kontekstis-
sa. Tama johtuu siitd, ettd yritysasiakkaat koostuvat yksildista, jotka tekevat paatoksia
perustuen omiin kasityksiin ja odotuksiin kuluttajina. (Primo & Dooley 2007, 324;
Chou ym. 2009, 238.) Taman puolesta on perusteltua, ettd monet mallit ja teoriat, joihin
tdma tutkielma nojaa, perustuvat kuluttajakayttaytymiseen.

1.2 Tutkielman tarkoitus

Téassa tutkimuksessa tarkastellaan palvelun normalisointia b2b —yrityksissa myyjan né-
kokulmasta. Tutkimus toteutetaan monitapaustutkimuksena, jossa perehdytdén palvelun



normalisointitilanteeseen kuudessa eri yrityksessé. Jokaisen tapauksen osalta haastatel-
laan myyjaosapuolelta sitd henkil6d, joka yrityksessa on asiakkaan suuntaan tilannetta
normalisoinut. Tutkielman tarkoituksena on selvittdd, miten yritysten vélisessa kaupan-
kaynnissa voidaan hyddyntaa palvelun normalisointia laadun yllapitdmiseksi ja pitkan
aikavalin liiketoiminnan sailyttamiseksi. B2b —asiakassuhteessa on havaittu kolme péa-
tekijad, jotka ovat luottamus, sitoutuneisuus ja tyytyvéisyys. Asiakastyytyvaisyytta ar-
vioidessa palvelun laatu on ollut monien tutkimusten fokuksessa. (Pujari 2004, 205.)
Siité syysta on relevanttia, ettd tassa tydssa fokusoidutaan palveluiden normalisointiin
nimenomaan yhtena palvelun laadun vaikuttajana.

Tutkimuksen osaongelmat ovat:

1. Miten b2b —yrityksissa reagoidaan palvelussa tapahtuneeseen virheeseen?

2. Mitka tekijat vaikuttavat b2b —kaupankaynnissa palvelun normalisoinnin onnis-
tumiseen?

3. llmeneekd b2b —kaupankaynnissé palvelun normalisoinnin ristiriitaa?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kahdeksasta luvusta. Ensimmainen luku on johdanto, jossa kaydaéan
lapi tutkimuksen tausta, tarkoitus ja rakenne. Luku kaksi on ensimmadinen varsinainen
teorialuku. Se kasittelee palvelun laatua. Luku koostuu kolmesta alaluvusta. Niista en-
simmaisessa kdydaan lapi palvelun maaritelmé ja palveluun liittyvia ominaispiirteita.
Liséksi tuodaan esiin erityispiirteitd, joita liittyy b2b-palveluihin. Toisessa alaluvussa
keskitytaan palvelun laatuun vaikuttaviin tekijoihin seka siihen, miten laatu koetaan.
Tata selitetdadn toleranssivydhykkeen kasitteelld. Ensimmaisen teorialuvun viimeinen
alaluku koostuu palvelun laatua mittaavista malleista, joista kdydaan lapi SERVQUAL
—malli, TQM —malli ja GAP —malli seka kriittisten tapausten menetelma.

Luku kolme on toinen teorialuku. Se keskittyy normalisointiin palvelun laadun osa-
tekijand. Luku koostuu neljasta alaluvusta. Naistd ensimmainen selittdd, mita palvelui-
den normalisointi on. Toisessa alaluvussa kaydaan lapi normalisoinnin osatekijoita, joita
ovat: asiakasndkokulma, prosessindkokulma ja tyontekijdnakokulma. Asiakasnakokul-
massa nostetaan esille normalisointiin vahvasti liittyva oikeudenmukaisuusteoria. Kol-
mas alaluku nostaa esille integroidun palveluiden normalisointisysteemin. Vaikka nor-
malisoinnin osatekijat menevét limittain integroidun palvelun normalisointisysteemin
kanssa, ne on esitetty erikseen selkedmman rakenteen aikaansaamiseksi. Neljannessé
alaluvussa kaydaan lapi jannitteitd, joita voi syntya eri palvelun normalisoinnin osateki-
joiden vélille. Luku nelja, teoreettinen viitekehys, kokoaa yhteen aiempien teoriakappa-



lukujen malleja ja teorioita. Naiden linkittymistd toisiinsa havainnollistetaan kuvion
avulla.

Luvussa viisi kerrotaan tutkimuksen metodologiasta. Siind kaydaan lapi tutkimus-
strategia ja —prosessi seké arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tassa tutkimuksessa
kaytetddn menetelmand monitapaustutkimusta. Tutkittavia tapauksia on yhteensa kuusi.
Kuudennessa luvussa kuvataan kaikki kuusi tapausta seké verrataan niité toisiinsa. Seit-
semas luku on tutkimustulokset seka johtopédatokset. Siiné peilataan tapauksia teoriaan
seka sen pohjalta maaritella&n onnistuneen normalisoinnin seké palvelunnormalisoinnin
ristiriidan syntymiseen vaikuttavia tekijoitd. Kahdeksas luku on yhteenveto koko tut-
kielmasta.



2 PALVELUN LAATU

2.1 Palvelu ja sen ominaispiirteet

Mité palvelut ovat, voidaan selittdd usealla eri tavalla. Rissanen (2005) madrittelee pal-
velun olevan myyjéan ja ostajan valinen tilanne, jossa myyjéosapuoli tuottaa tai antaa
asiakkaalle mahdollisuuden lisdarvon saamiseen. Hanen mukaansa palvelun tuoma lisé-
arvo voi tulla esimerkiksi ongelman ratkaisuna, vaivattomuutena, kokemuksena tai ajan
taikka materian séastona. Huomioitavaa on, ettd palvelun ostaja voi kokea palvelun lu-
kuisilla eri tavoilla, ja se voi poiketa siitd, mita palveluntarjoaja on tarkoittanut. (Rissa-
nen 2005, 18-19.) Lyhyesti ja yksinkertaisesti palvelu voidaan maaritell& toiminnaksi,
jonka palveluntarjoaja tuottaa asiakkaalleen, ja jonka tuotokset ovat aineettomia. (Grén-
roos 2007, 52.) Tarkemmin Gronroos méaérittelee palvelun Kkirjassaan seuraavasti:

“Palvelu on prosessi, joka koostuu enemmdn tai vihemmdn aineettomista aktivitee-
teista, jotka normaalisti, mutta eivat valttamatta aina, tapahtuvat vuorovaikutuksessa
asiakkaan ja palvelun tyontekijan ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palve-

lun tarjoajan jdrjestelmien kanssa, joita tarjotaan ratkaisuksi asiakkaan ongelmiin”.

Kautta aikain palveluita on verrattu tuotteisiin ja niille on esitetty tyypillisid ominais-
piirteitd, joista tunnetuimmat ovat Zeithamin ym. (1985) tutkimuksiin perustuvat niin
kutsutut IHIP —ominaisuudet: aineettomuus (intangibility), heterogeenisyys (hetero-
geneity), erottamattomuus (inseparability) ja katoavaisuus (perishability). Aineettomuus
perustuu siihen, ettei palvelua voida aistia kuten ndhdé tai koskettaa ennen palvelun
ostamista. Heterogeenisyydella tarkoitetaan sitd, etta palvelu tuotetaan joka kerta uudel-
leen, ja palvelun tuottava henkild seké tuottamispaikka voivat vaihdella. Tulee huomi-
oida, ettd myds sama henkild voi tuottaa palvelun eri kerroilla eri tavalla. Erottamatto-
muudella viitataan siihen, ettd palvelut kulutetaan ja tuotetaan samanaikaisesti. Katoa-
vaisuudella tarkoitetaan muun muassa sitd, ettei palveluita voida varastoida eika ostetta-
essa palvelua omistus siirry myyjélté tai tuottajalta ostajalle. (Ylikoski 1999, 21-25.)

Gronroos (2009) sen sijaan nostaa esille palveluiden kolme peruspiirrettd, joista tar-
keimpéna han pitéd palveluiden prosessiluonnetta. Hdnen mukaansa palvelut ovat pro-
sesseja, jotka koostuvat toiminnoista ja joissa kdytetaan erilaisia resursseja. Tama tapah-
tuu usein vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa ratkaisun I0ytamiseksi asiakaan ongel-
maan. Muut palveluiden ominaispiirteet taas johtuvat palveluiden prosessiluonteesta.
Toinen palveluiden peruspiirre on se, ettd ne ainakin jossain maarin tuotetaan ja kulute-
taan samanaikaisesti. Kolmanneksi peruspiirteeksi hdn nostaa asiakkaan osallistumisen
palvelun tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin. (Grénroos 2009, 81-82.) Palvelun
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ominaisuuksista johtuu se, ettd palvelun standardointi ja kontrollointi on vaikeaa. Pro-
sessin lopputulokseen vaikuttaa seké tyontekija, asiakas ettd muut asiakkaat. Koska pal-
velu tuotetaan ja kulutetaan reaaliajassa vaihtuvissa olosuhteissa on virheiden estdminen
ja jopa niiden korjaaminen monesti vaikeaa. Laatu riippuu monista vaikeasti kontrolloi-
tavista asioista, jolloin lopputuloksesta ei voi koskaan olla tdysin varma. Siksi palvelu-
virheitd on hyvin vaikea estda kokonaan. (Hart, Hesskett & Saaer 1990, 149.) Palve-
luoperaatiot voivat olla hyvin monimutkaisia, koska ne perustuvat asiakkaan ja asiak-
kaan kanssa tekemisissa olevan henkilon valiseen suhteeseen. Siksi palveluoperaatio-
strategian tuleekin siséltdd myds palveluvirheiden normalisointistrategia. (Battaglia,
Borchardt, Sellitto & Pereira 2012, 950.)

My6hemmin on myos yleistynyt késitys palvelunjatkumosta, jolla viitataan siihen,
ettei ole puhtaita tavaroita ja palveluita vaan tavarat ja palvelut asettuvat jatkumolle,
jossa jokaisella palvelulla tai tavaralla on enemman tai véhemman aineellisia ja aineet-
tomia ominaisuuksia. (Zeithaml, Bitner & Gremler ym. 2009, 6.) Tata havainnollistaa
kuvio 1.

O
O

O
Q o

Aineellizet (-J)
ominaisuudet

Aineettomat
ominaisuudet

Kuvio 1 Palvelujatkumo (Zeithaml ym. 2009, 6)

Kuvion 1 vasempaan reunaan asettuvat enemman aineellisia ominaisuuksia sisaltavia
asioita kuten suola ja pesukone. Keskelle péin siirryttdessa voisi kyseessa olla muun
muassa uusi auto tai auton vuokraus. Kuvion keskivaliin sijoittuu ruokailu pikaruokara-
vintolassa ja oikealle péin siirryttdessa aineettomat ominaisuudet liséantyvat, jolloin
kyseessa voisi olla lentomatka ja ihan viimeisend oikeassa laidassa aineettomimmat
palvelut kuten psykoterapia. (Ylikoski 1999, 21-22.) Samalla kun tuotteiden ja palvelui-
den erottaminen toisistaan vaikeutuu, myds yritykset muuttuvat entistd enemmaén palve-
luyrityksiksi. Pelkilla ydintuotteilla kilpailu ei riit4. Asiakkaat etsivat usein niin sanottua
avaimet kateen —pakettia pelkan tuotteen tai palvelun sijaan. Siksi yrityksien tuleekin



11

kilpailla palvelutarjoomilla, joissa ydintuote onkin vain yksi osa palvelua. Nain ollen
asiakkaiden tyytyméttdmyyskaan ei usein liity itse ydintuotteeseen vaan sitd ymparoi-
viin osiin eli palveluihin. (Grénroos 2009, 55-56.)

Pysyakseen mukana maailman laajuisessa kilpailussa yrityksien taytyy puntaroida,
mitka palvelut tuottaa itse ja mitkd ostaa toisilta yrityksilta. Erikoistuneet yritykset hoi-
tavat toiminnot tehokkaammin kuin mita se onnistuisi yrityksen sisélla. Tamé on ollut
syy yrityspalveluiden nopeaan kasvuun 1990 —luvulla. Kun palveluiden ostoa verrataan
tuotteiden ostoon, sen ndhd&an olevan ostajalle monimutkaisempi asia ja sisaltaa erilai-
sen riskin. Palveluiden aineettomuus tekee myyjan arvioinnista vaikeampaa mitata.
(Fitzsimmons, Noh & Theis 1998, 370.) Jackson, Neider ja Lundsford nostavat esille
kaksi lisdominaisuutta, jotka ovat tyypillisid nimenomaan yritysten vélisissa palveluissa.
N&ma ovat erikoistuminen ja teknologia. Erikoistumisella viitataan siihen, ettd b2b-
tarjooman tulee olla kustomoidumpi ja vastata organisaation tarpeita. Palvelut ovat
yleensa myds teknologisempia kuin kuluttajapuolella, sill4 organisaatioiden tarpeet ovat
usein monimutkaisempia. (Jackson, Neider & Lundsford 1995, 100-101.) Liséksi b2b -
palvelut ovat yleensa projektiluontoisesti eika niinkaan jatkuvia (Patterson, Johnson &
Spreng 1997, 5).

2.2 Palvelun laatuun vaikuttavat tekijat

Palvelun laatu ei ole yksiselitteinen asia, silla palvelut itsessaan ovat monimutkaisia.
Tuotteiden laadusta puhuttaessa laatu liittyy usein tuotteiden ominaisuuksiin. Palvelujen
kohdalla tilanne on mutkikkaampi, silld tuotantoa ja kulutusta on mahdotonta erottaa
toisistaan kokonaan. Laadun suhteen tarkeintd on se, mité asiakkaat odottavat saavansa
ja mitd he arvioivat méaarittdessaan palvelun laatua. (Grénroos 2009, 98-100.) Vaikka
asiakkaalla ei olisi tietoisesti muodostettua mielikuvaa palvelun tuottavasta yrityksesta
ja palvelutilanteeseen liittyvistd odotuksista, on asiakkaalla silti aiemmin muodostuneen
kokonaiskuvan mukainen mielikuva palvelun odotettavissa olevasta laadusta (Aarni-
koivu 2005, 93). Gronroos maédrittelee laadun olevan mitd tahansa, mita asiakkaat
olettavat sen olevan” (Grénroos 2009, 100). B2b-kontekstin palveluissa asiakkaan odo-
tusten muodostumiseen vaikuttavat heidan omien asiakkaiden seka esimiesten odotukset
(Zeithaml ym. 2009, 83). Lisédksi on tdrkedd huomioida, ettd se, mité asiakkaan ja palve-
luntuottajan valisessd vuorovaikutuksessa tapahtuu, liittyy olennaisesti siihen, miten
asiakas palvelun laadun kokee. Néin ollen asiakkaan kokema palvelun laatu riippuu
seka siitd mitd asiakas saa ettd miten. (Grénroos 2009, 100-102.)

Berry ja Parasuraman (1991) ovat esittaneet toleranssivyohyke-kasitteen, jolla laa-
jennetaan ymmarrysta siitd, miten asiakas palvelukohtaamista arvioi. Sen mukaan asia-
kas kelpuuttaa palvelun laadun rajoitetun alueen sisalla. Alueen sisépuolta kutsutaan
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toleranssivyohykkeeksi. Toleranssivyohykkeelle kuuluvat tavanomaiset palvelukoke-
mukset, jolloin asiakas on tyytyvéinen. Sen sijaan vyohykkeen rajojen ylittyessa tai alit-
tuessa asiakkaan huomio her&é. Rajat muodostuvat asiakkaan uskomuksista ja odotuk-
sista, jotka maarittavat palvelun riittdvén ja toivottavan tason. Ylaraja kuvaa palvelun
toivottua tasoa. Sen ylittyessé asiakas yllattyy positiivisesti. Alaraja kuvaa riittdvaa pal-
velun tasoa, ja sen alittuessa syntyy negatiivinen palvelukokemus. (Zeithaml ym. 2009,
80-81.)

Jos palvelutilanne jaa toleranssivyohykkeen alapuolelle, on palvelutilanne epdonnis-
tunut eli on kyse palveluvirheestd. Huomioitavaa on, ettd palvelun epédonnistuminen on
aina yksilollistd, silla se perustuu asiakkaan kasityksiin. Syy palvelun epédonnistumiseen
voi koskea joko koko ydinpalvelua tai vain tiettya yksityiskohtaa siitd, ja palveluyrityk-
sen tai ulkopuolisen henkilon nakdkulmasta epdaonnistuminen voi vaikuttaa merkitykset-
tomalta. Virhe ei kuitenkaan perustu siihen, onko palveluntarjoaja itse syyllinen palve-
lun epdonnistumiseen taikka siihen, ovatko asiakkaan odotukset palvelusta olleet koh-
tuullisia tarjoajan nakokulmasta katsoen tai onko palveluntarjoaja voinut vaikuttaa vir-
heen syntyyn. (Palmer, Beggs & Keown-McMullan 2000, 514.) Palveluvirhe voidaan
siten maéaritella tilanteeksi, jossa palveluprosessin mahdolliset lopputulokset tai palve-
luprosessi itsessadn eivat ole hyvéksyttavia ostajan nakdkulmasta tai eivat vastaa niita
odotuksia, joita asiakkaalla oli ostaessaan palvelun tietyltd toimijalta (Ozgen & Kurt
2012, 594). Gronroosin (2009,150) mukaan, kun jotakin menee pieleen ja virheité jou-
dutaan korjaamaan, asiakkaan sietoalue kapenee seka lopputulokseen ettd prosessiin
liittyvien ominaisuuksien osalta. Myds Ylikoski (1999, 196) puoltaa tatd nakemystéa.
Silloin, kun kaikki sujuu hyvin, asiakas ei useinkaan kiinnita palvelun yksityiskohtiin
suurta huomiota. Taas kun asiakas valittaa, tilanteesta tulee hanelle erityistilanne, jolloin
pienetkin epdkohdat huomataan herkésti. Erityisesti uskolliset asiakkaat odottavat hen-
kilokohtaisempaa palvelua ongelmatilanteissa.

Se, miten laadukas palvelu on, maaraytyy tietyn asiakkaan tarpeista ja kayttdolosuh-
teista. Kansainvélisen kaupan kasvu ja sen myo6ta tulleet erittdin vaihtelevat asiakasolo-
suhteet ovat entisestaan lisdnneet laatukasityksen monimuotoisuutta. (Rissanen 2005,
60.) Lisaksi asiakkaan palvelukokemukseen vaikuttaa se, kuinka paljon asiakas katsoo
panostavansa itse palvelun saamiseen suhteessa palvelusta koituvaan hyétyyn (Ylikoski
1999, 153). On tutkittu, ettd palvelun normalisointitoimenpiteet ovat Kkriittisempia tilan-
teissa, joissa virhetilanne on synnyttanyt asiakkaassa negatiivisia tunteita kuin virheti-
lanteissa, joissa negatiivisia tunteita ei ole syntynyt. (Ozgen & Kurt 2012, 595.)

Asiakkaiden valilla ilmenee eroja sen suhteen, miten he reagoivat tyytymattomyy-
teen. White ja Yamandram (2007, 298) nostavat esille, etteivat tyytymattomét asiakkaat
ole aina epalojaaleja palveluntarjoajalle. Jotkut asiakkaat eivat reagoi epatyydyttavéan
palveluun mitenk&én, kun taas toiset ryhtyvéat toimenpiteisiin kuten valittavat tai vaihta-
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vat palvelun tarjoajaa. Ostajapuolen toiminta ja se, miten myyjaosapuoli reagoi ndihin
toimiin vaikuttavat siihen, séilyyko asiakassuhde vai ei.

Yksi tunnetuimmista malleista, jotka kuvaavat asiakkaiden reaktioita palveluvirhei-
siin, on Hirchmanin jo 1970-luvulla kehittdma malli. Mallin mukaan asiakkaalla on
kolme tapaa reagoida palveluvirheeseen. Ensimmaéinen tapa on jatkaa asiakkuutta vir-
heestd huolimatta, jolloin asiakas osoittaa lojaalisuutta palvelun tarjoajaa kohtaan (lo-
yalty). Toinen tapa on tehd& valitus virheestd palvelun tarjoajalle (voice). Kolmantena
tapana on asiakkuuden paattaminen (exit). Mallin mukaan siihen, minka kolmesta tavas-
ta asiakas valitsee, vaikuttaa suuresti asiakkaan uskollisuus palvelun tarjoajaa kohtaan.
(Hirschman 1970, 3-5.) Zeithaml ym. (2009) vievat mallin hieman pidemmalle lisaa-
malla siihen useampia eri vaiheita. Tata havainnollistaa kuvio 2.

Palvelu virhe
Tyytymittomyys
Valitus Ei valitusta
Palvelun Negatiivinen Kolmannelle
tarjoajalle WOoM osapuolelle
‘L L 4 Y
Liahtd Asiakkuus Lahté Asiakkuus
sdilyy sdilyy
Kuvio 2 Asiakkaan reagointi virhetilanteeseen (Zeithaml ym.2009, 218)

Kuvion 2 mukaan, kun tapahtuu palveluvirhe, se aiheuttaa asiakkaassa negatiivisia
tunteita. Taman jalkeen asiakkaat joko valittavat tai jattavat valittamatta. Mikali asiakas
jattaa valittamatta, han joko pysyy asiakkaana tai lahtee. Mikali asiakas paattaa valittaa,
hén joko tekee sen suoraan palveluntarjoajalle, aloittaa negatiivisen puskaradion tai va-
littaa kolmannelle osapuolelle kuten ammatilliseen yhdistykseen. Minka tahansa vali-
tuskanavan asiakas ottaa kayttoonsa, han saattaa silti joko pysya asiakkaana tai lahteé.
(Zeithaml ym. 2009, 218-220.) Useat eri l&hteet korostavatkin yrityksille tulevien vali-
tuksien tarkeyttd. Niiden mukaan palveluntarjoajalle on ratkaisevan tarkedd saada asiak-
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kaat valittamaan suoraan yritykselle, jotta asia voidaan korjata saman tien (esim. San-
tos-Viljande ym. 2013, 938; Ylikoski 1999, 200; Zeithaml ym. 2009, 219).

On havaittu, ettd b2b —yrityksissé asiakkaat eivat valttaméattd valita tapahtuneesta
virheestd, mikéli he eivét usko sen tekevan muutosta lopulliseen tulokseen (White 2006,
174). Myo6s Haverila ym. (2010) uskovat, etteivat asiakkaat valita, koska he eivét usko
valituksista olevan hyotya tai koska valituksen hyddyt suhteessa haittoihin ovat liian
vahaiset. Heiddn tekemat tutkimukset osoittavat, ettd asiakastyytyvaisyyden ja asiakas-
valitusten vélilla on negatiivinen korrelaatio, mika vaihtelee eri tyytyvaisyyden asteilla.
Alemmalla tyytyvaisyyden asteella korrelaatiota ei esiintynyt kun taas korkealla tyyty-
vaisyyden asteella korrelaatiota esiintyi. (Haverila ym. 2010, 56-57.) Primon ym.
(2007) mukaan yritykset voivat ylireagoida virheeseen, koska havaitsevat riskin, mutta
jotkut saattavat myos alireagoida virheeseen saamattomuuden tai vaihtokustannusten
vuoksi. Vaihtokustannukset ovat seka rahallisia ettéd rahattomia kustannuksia, joita syn-
tyy kun vaihdetaan palveluntuottajalta toiselle (Lam, Shankar, Erramilli & Murthy
2004, 295).

2.3 Palvelun laatua mittaavat mallit

Kiinnostus palvelun laatua kohtaan seka tutkijoiden ettéd yritysten keskuudessa on alka-
nut 1970-luvulla. Kuten aiemmin on todettu palvelun laatukésitys perustuu asiakkaan
odotuksien ja kokemusten valiseen vertailuun. Siksi palvelun laadun tutkiminen perus-
tuu usein palveluprosessin ja sen lopputuloksen vertaamisen asiakkaan odotuksiin. Pal-
velun laadun mittaamisessa on kéytetty kahdenlaisia mittausvélineitd. Ensimmaiset
naistd ovat attribuuttipohjaisia, joiden mittausmallit perustuvat palvelun ominaisuuksia
kuvaaviin attribuutteihin. Seka akateemisessa tutkimuksessa ettd yrityksissa kaytetyim-
pid malleja ovat attribuuttipohjaiset mallit, joista tunnetuin on SERVQUAL -
menetelmd. Toiset mittausvalineet ovat kvalitatiivisia menetelmia ja niitd kaytetaan va-
hemman. Niissa vastaajia pyydetdan kuvailemaan kasityksiaan palveluista ja palvelu-
kohtaamisista. Kvalitatiivisista menetelmistd yleisin on Kkriittisten tapahtumien mene-
telma. (Gronroos 2009, 98-100, 112-114). Tassé kappaleessa kaydaan lapi nelja mallia,
joilla palvelun laatua voidaan mitata. Ne ovat SERVQUAL —malli, GAP —malli, TQM —
malli ja kriittisten tapahtumien menetelma.

2.3.1 SERVQUAL —malli

Berry, Parasuman ja Zeithaml tutkivat 1980-luvun puolivalissd koettuun palvelun laa-
tuun liittyvia tekijoita seka sitd, miten kuluttajat palvelun laatua arvioivat. Néiden tut-



15

kimusten pohjalta he tekivat kymmenen palvelun laadun osatekijén listan, joka koostui
luotettavuudesta, reagointialttiudesta, patevyydestd, saavutettavuudesta, kohteliaisuu-
desta, viestinnasta, uskottavuudesta, turvallisuudesta, asiakkaan ymmartamisesta ja tun-
temisesta seka fyysisesta ymparistostd. Nama kuitenkin tiivistettiin heiddn myéhemmin
tekeman tutkimuksen pohjalta viiteen osa-alueeseen, joihin SERVQUAL —malli perus-
tuu. (Gronroos 2009, 114-115.) Mallin lahtokohtana on asiakkaiden laatukésitysten
mittaaminen. Malli jakautuu kahteen osioon: asiakkaiden odotettuun palvelun tasoon
seka koettuun palvelun tasoon. Né&itd mitataan viiden paakriteerin perusteella. Berry ym.
tiivistdmat viisi palvelun laadun osa-aluetta ovat:

1. Konkreettinen ymparisto, jolla tarkoitetaan palveluyrityksen kéyttamien toimiti-
lojen, materiaalien ja laitteiden miellyttavyytta seka henkilokunnan ulkoista ole-
musta.

2. Luotettavuus, milla tarkoitetaan sitd, ettd palveluyrityksen tarjoama palvelu on
tasmallistd, virheetdnta ja pysyy sovitussa aikataulussa heti ensimmaiselld kerral-
la.

3. Reagointialttius, jolla viitataan palveluyrityksen henkilékunnan alttiuteen ja vii-
pymattdmyyteen palvella ja auttaa asiakkaita seka vastata heidén pyyntoihinsa.

4. Vakuuttavuus, mika merkitsee sitd, ettd yrityksen tyontekija saa kaytoksellaan ai-
kaan asiakkaan sen, ettd asiakas luottaa yritykseen ja tuntee olonsa turvalliseksi.
Tahan liittyy myos se, ettd tyontekijat osaavat vastata asiakkaiden esittamiin ky-
symyksiin ja ovat kohteliaita.

5. Empatia, miké viittaa yrityksen kykyyn ymmartaa asiakasta ongelmatilanteessa,
toimia asiakkaan etujen mukaisesti ja kohdella asiakkaita yksilollisesti. Myds yri-
tyksen aukioloajat tulee olla sopivat.

6. Normalisointi. Gronroos (2003) on ehdottanut malliin kuudetta ominaisuutta, mi-
ka on normalisointi. My6hemmista painoksista (esim. 2009) hén on poistanut ta-
man. Tahan tyohon se on kuitenkin otettu mukaan, silla my6hemmin tutkimuk-
sessa normalisoinnin merkitys Kriittisend tekijana b2b-kaupankaynnissa nousee
esille. Palveluiden normalisointiin palataan luvussa 3.1.

Néiden palvelun ominaisuuksia kuvaavien attribuuttien osalta asiakkaita pyydetaan
antamaan arvosana palvelusta. Jokainen attribuutti arvioidaan erikseen seka lasketaan
kokonaistulos palvelun laadusta. Joissain tilanteissa osatekijoiden tulos voi olla merkit-
tdvampi kuin kokonaistulos. (Grénroos 2003, 115-117; 2009, 116-117; Ylikoski 1998,
95-96.)
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232 GAP -malli

GAP —malli on kehitetty laatuongelmien lahteiden analysointiin ja palvelun laadun pa-
rannuskeinojen havainnollistamiseen (Groonroos 2009, 143). Mallissa palvelun laatua
arvioidaan viiden eri kuilun kautta. Ne jakautuvat asiakaskuiluun ja tuottajakuiluihin.
Tuottajakuilut ovat kuiluja, jotka johtavat asiakaskuilun syntymiseen. Kuiluista keskei-
sin on asiakaskuilu, ja sill& tarkoitetaan kuilua asiakkaan odotusten ja palvelukokemuk-
sen valilla. Asiakkaan odotukset koostuvat siitd, mita asiakkaan mielesta pitdisi tapahtua
tai mita asiakas olettaa tapahtuvan. Jotta asiakkaan odotukset saadaan vastaamaan mah-
dollisimman hyvin kokemuksia, on tarkeaa, ettd palveluorganisaatiolla on selkea ym-
maérrys asiakkaasta. Jotta asiakaskuilu saadaan mahdollisimman pieneksi, tulee tuottaja-
kuilut kuroa umpeen. (Zeithaml ym. 2009, 32-33.) GAP- malli on esitetty kuviossa 3, ja
se havainnollistaa kuilujen vélisia yhteyksia. Mallin tuottajakuilut ovat;

Kuilu 1: Palveluorganisaatioyritys ei tiedd, mita asiakkaat odottavat.

Kuilu 2: Ei ole valittu oikeita palvelukonsepteja ja —standardeja.

Kuilu 3: Ei toteuteta palvelukonsepteja ja —standardeja.

Kuilu 4: Palvelun suorituskyky ei vastaa asiakaslupauksia.
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Kuvio 3 Palvelun laadun GAP -malli (Zeithaml ym. 2009, 43)

Tuottajakuiluista ensimméinen on ero sen valilla, mitk& ovat asiakkaan odotukset
palvelusta ja mitkd ovat organisaation kasitykset asiakkaan odotuksista. Kuilu syntyy,
kun palveluorganisaatio ei tiedd, mité asiakkaat odottavat. T&mé johtuu usein siitg, etta
organisaatioissa paatoksia tekevat henkilot eivat ole suorassa vuorovaikutuksessa asiak-
kaiden kanssa tai he eivét ole halukkaita kysymaan asiakkaan odotuksista taikka valmis-
tautuneita kasittelemaan niitd. Toisen tuottajakuilun muodostaa asiakasléhtdisten palve-
lukonseptien ja standardien ero organisaation kasityksiin asiakkaan odotuksista. (Zeit-
haml ym. 2009, 33-36.) Toisin sanoen kuilu muodostuu, kun asiakkaan laatuvaatimuk-
set palvelua kohtaan eivét vastaa organisaation laatuodotusnakemysta. Kuilun syntymi-
seen voi olla syyna suunnitteluvirheet tai riittdmattémat suunnitteluprosessit, epéaselkea
tavoiteasettelu ja johdon riittdméton tuki laadun suunnitteluun sek& aidon sitoutumisen
puute palvelun laatuun seka johdon ettd palvelun toimittajien osalta. (Gronroos 2009,
145.)

Kolmas kuilu muodostuu asiakaslahtdisten palvelukonseptien ja standardien seka
tuotetun palvelun vélille. Jolloin kuilu syntyy, kun tuotettu palvelu ei vastaa asetettuja
laatuvaatimuksia. (Zeithaml ym. 2009, 38.) Erityisesti timan kuilun muodostumiseen on
monia mahdollisia, usein mutkikkaita, ongelmia. Niitd voivat olla liian moninaiset tai
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joustamattomat vaatimukset, palvelun tuottajan puolella ei hyvéksytd laatuvaatimuksia
tai vaatimukset eivat kohtaa yrityskulttuurin kanssa, heikko palveluoperaation johtami-
nen, puutteellinen sisédinen markkinointi seké kaytdssé olevat tekniikat ja jarjestelmét
eivét tue vaatimusten mukaista toimintaa. (Gronroos 2009, 146.) Neljas kuilu syntyy
organisaation asiakaslupauksen ja tuotetun palvelun valille eli tuotettu palvelu ei vastaa
asiakaslupausta (Zeithaml ym. 2009, 38-43). Syyt kuilun muodostumiselle voidaan ja-
kaa kahteen luokkaan. Ensimmainen on, etteivat ulkoisen markkinointiviestinnén sek&
palveluiden tuotannon ja toimituksen suunnittelu ja toteutus ole yhtenevia. Toinen luok-
ka perustuu siihen, ettd kaikessa markkinointiviestinnassa luvataan helposti liikoja.
(Gronroos 2009, 148.)

233  TOQM —malli

TQM -malli (eng. Total quality management) on organisaation johtamismalli, jossa or-
ganisaatio on kokonaisvaltaisesti sitoutunut tehokkaaseen laadukkaiden tuotteiden ja
palveluiden tuottamiseen seka toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Mallissa laadun maa-
rittelevat seuraavat tekijat: asiakastyytyvaisyys, sisaisten prosessien tehokkuus ja jatku-
va kehittdminen. (Zeithaml ym. 2009, 262.) TQM —mallia kuvaa hyvin Demingin kehit-
tdma malli, PDCA —ympyrd, joka on esitetty kuviossa 4.

// ""“\\\

/
/

f Suunnittele

\: Kehita } L Toteuta :

Kuvio 4 PDCA -ympyra (Hokkanen & Strdmberg 2006, 82)

Demingin PDCA -ympyréssé organisaation toiminta on jaettu neljdén osaan: suun-
nittelu (plan), toteutus (do), tarkistus (check) ja kehitys (act). Kun ndma osat seuraavat
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organisaatiossa toinen toisiaan uudelleen ja uudelleen, se johtaa toiminnan jatkuvaan
kehittymiseen. Malli perustuu Demingin johtamisfilosofiaan, minké keskitssa on oppi-
minen ja jatkuva parantaminen. Deming (1986) kehottaa johtajia luomaan vahvan laatu-
johtamiskoulutusohjelman, murtamaan esteet organisaation eri osastojen valilla seké
jatkuvasti parantamaan kaikkia prosesseja. (Hokkanen ym. 20016, 81-82.)

2.3.4  Kriittisten tapahtumien menetelma

Kriittisten tapahtumien menetelmé on yleisin kvalitatiivinen tapa mitata palvelun laatua.
Menetelmassa keskitytddn normaalista joko positiivisesti tai negatiivisesti poikkeaviin
tilanteisiin, joita kutsutaan Kriittisiksi tapahtumiksi. Vastaajat kuvailevat mahdollisim-
man tarkasti, mita tapahtui ja miksi asiakas piti tapahtumaa kriittisend. Seké positiiviset
ettd negatiiviset laatukokemukset analysoidaan selvittadkseen, millaisia laatuongelmia
tai positiivia tilanteita esiintyy ja miksi. Tutkimuksesta saadaan runsaasti aineistoa, jon-
ka pohjalta kayvat ilmi ongelma-alueet ja vahvuudet seka mita organisaation tulisi ke-
hittd, jotta sen laatu koettaisiin paremmaksi. (Grénroos 2009, 120.)
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3 NORMALISOINTI OSANA PALVELUN LAATUA

Palveluissa on aina pyrittdva virheettomyyteen, mutta palvelu ei valttdméattd onnistu
joka kerta sataprosenttisesti. Huonoa palvelukokemusta ei voida peruuttaa, mutta tilanne
voidaan kuitenkin korjata. Virhetilanteiden kasittely on erityisen tarkeda asiakassuhtei-
den nékokulmasta, silla sen avulla voidaan parantaa laatukokemusta sekd vahvistaa
asiakassuhdetta. Ei ole sama, miten tilannetta korjataan, vaan asiakkaan luottamus, si-
toutuminen ja myonteiset kommentit organisaatiosta pystytdan varmistamaan vain pa-
lauttamalla tilanne niin sanotusti normaaliksi. Talléin palvelun epdonnistuminen ei valt-
tdmatta johda asiakkaan tyytyméttdmyyteen. Se voi jopa lisatd asiakkaan luottamusta
yritykseen, ja ndin ollen sitouttaa asiakasta kayttdmaéan organisaation palveluita jatkos-
sakin. Tama vaatii sitd, ettd palvelun tuottava organisaatio nakee epaonnistumisen mah-
dollisuutena osoittaa asiakaskeskeisyytta ja ratkaisee tilanteen asiakkaan hyvaksymalla
tavalla. (Ylikoski 1999, 195-200.) Téall6in puhutaan palveluiden normalisoinnista, mita
tdma kappale késittelee.

3.1 Palvelun normalisointi

Kun palvelutilanteessa tapahtuu virhe, syntyy palveluntarjoajalle tarve korjata se. Vir-
heeseen voi olla syyné palveluntarjoajan puolelta sattunut virhe tai se voi olla palvelun
tarjoajasta riippumaton kuten toisen asiakkaan hairitseminen. Hyvin hoidettujen virheti-
lanteiden myoté asiakkaalle syntyy tunne siitd, ettd yritys kantaa vastuun teoistaan ja
sen myota asiakas pystyy luottamaan yritykseen niin hyvina kuin huonoina hetkina. Sen
sijaan, mikali ongelmalliset tilanteet hoidetaan asiakkaan kannalta huonosti, vaihtaa
asiakas helposti palvelun tuottavaa yritysta. (Aarnikoivu 2005, 88-90.)

Silla, kuka tai mika virheeseen on syynd, ei ole merkitysta. Palveluntarjoajalle jokai-
nen asiakkaalle ongelmallinen tilanne on mahdollisuus tuoda esiin sitoutumistaan palve-
luun. Palveluntarjoajan on ratkaistava asia niin, etta asiakas on tyytyvainen. Mikéli ndin
ei menetelld, asiakkaan menettdmisen riski kasvaa suureksi. Myds tilanteessa, jossa
asiakas kokee, ettei valitusta késitella riittdvan nopeasti, asiakassuhteen laatu saattaa
kérsid. Palvelun normalisointi on ratkaisevassa asemassa heikentdmaan tai lujittamaan
asiakassuhdetta. Hyvin tehty palvelun normalisointi voi lisatd asiakkaan tyytyvaisyytta
jopa niin paljon, ettd pettynyt asiakas on normalisoinnin jalkeen tyytyvaisempi palve-
luun kuin mit& han olisi ollut ilman, ettd virhett4 olisi edes sattunut. (Gronroos 2009,
158.) Tallaisesta tilanteesta kdytetddn nimitysta palvelun normalisoinnin ristiriita (eng.
service recovery paradox) (esim. White ym. 2006, 168; Haverila & Naumann 2010, 47).
Hyva esimerkki palvelun normalisoinnin ristiriidasta on tilanne, jossa hotellin asiakas
huomaa kirjautuessaan sisaan, ettei sovitun kokoinen ja hintainen huone ole vapaana.
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Normalisoidakseen tilanteen hotellin tyontekija tarjoaa alkuperdisella hinnalla asiak-
kaalle paremman huoneen. Painvastaista tilannetta, missa alkuperdisen virheen lisaksi
myo6s palvelun normalisointiprosessi epdonnistuu kutsutaan kaksinkertaisen poik-
keaman tilanteeksi (eng. double deviation situation) (Roshan & Sandeep 2016, 40; Ha-
verila & Naumann 2010, 48).

Normalisoinnille on olemassa useampia eri mééritelmid. Esimerkiksi Tax ja Brown
(2000) maarittelevat palvelun normalisoinnin ndin:

“Palvelun normalisointi on prosessi, jossa havaitaan palvelussa tapahtuneita vir-
heitd, ratkaistaan asiakkaiden ongelmia, luokitellaan niiden perimmaisia syita ja tuote-
taan tietoja, jotka voidaan kytked muihin suoritusmittareihin palvelujarjestelman arvi-

Oimiseksi ja kohentamiseksi.”

Yksinkertaisemmin normalisoinnin voidaan sanoa olevan palvelukeskeinen keino
hallita virheitd, epdonnistumisia ja ongelmia, joita asiakassuhteissa joskus ilmenee.
Normalisoinnissa on otettava huomioon, etta virheesta syntynyt ongelma koostuu seka
tosiasiallisesta ongelmasta ettd emotionaalisesta ongelmasta. Yrityksen tulisikin pystya
ratkaisemaan naistd molemmat. (Gronroos 2009, 159, 161.) Usein asiakkailla, joilla on
suuret odotukset palvelun laadusta, on myds suuret odotukset palveluvirheen norma-
lisoinnista. Tama laskee todennakdisyytta onnistuneelle normalisoinnille. (Primo ym.
2007, 326.)

3.2 Palvelun normalisoinnin osatekijat

Michel ym. (2009) on ehdottanut palvelun normalisoinnin jakamista kolmeen osateki-
jaan: asiakkaan normalisointi (customer recovery), prosessin normalisointi (process
recovery) ja tyontekijan normalisointi (employee recovery). Jokaiseen naista liittyy
avaintekijoitd menestyksekkaaseen palvelun normalisointiin. (Michel, Bowen & Johns-
ton 2009, 254.) Palvelun normalisoinnin osatekijat on esitetty taulukossa yksi. Jannite
naiden kolmen osatekijan valilla voi aiheuttaa palvelun normalisoinnin epaonnistumi-
sen, mink& takia Santos-Viljande ym. nostavat esille integroidun lahestymistavan te-
hokkaaseen palveluiden normalisointiin. (Santos-Vijande ym. 2013, 935.) Integroitu
lahestymistapaa kasitelld&n kappaleessa 3.3. ja jannitteitd eri osatekijoiden valilla kap-
paleessa 3.4.
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Taulukko 1 Kolme ndkdkulmaa palvelun normalisointiin (Mukaillen Michel ym.
2009, 255)
Nakokulma Keskidssa Kirjallisuus Vaikuttavuus
perustuu
Asiakas Asiakaskokemus Dominoi markkinoinnin | Asiakkaiden oikeu-
kirjallisuutta denmukainen kohtelu
Asiakkaan tyytyvaisyys
virheen jalkeen Virheen toistumatto-
muus
Ulkoiset ja henkilokohtai-
set tekijat
Prosessi Tuotanto ja jakeluprosessi | Dominoi operaatioiden | Datan kerddminen
johtamiskirjallisuudessa | prosessista
Prosessin parantaminen
virheista oppimalla Datan analysointi
Sisdiset tuotannolliset ja Virheesté oppiminen
teknologiset tekijat
Tyontekija | Tyontekijan menestykse- | Painottuu organisaa- Tyontekijoiden sisai-
kas toiminta tiokayttaytymisen, hen- | nen normalisointi
kilostohallinnan ja joh-
Ty6ntekijan negatiivisten | @misen kirjallisuudessa | Negatiivisten tuntei-
tunteiden hallinta den heijastumisen
rajoittaminen tyonte-
Sisaiset ja henkilokohtai- kijoilta asiakkaisiin
set tekijat
3.2.1  Asiakasnakokulma

Asiakasngkokulma palvelun normalisointiin keskittyy asiakkaiden oikeudenmukaiseen
kohteluun ja virheiden toistumattomuuteen. Palvelun normalisoinnissa oikeudenmukai-
suuden voidaan nahdéd koostuvan kolmesta dimensiosta, jotka ovat tuloksen oikeuden-
mukaisuus, menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksellinen oikeuden-
mukaisuus. (Michel ym. 2009, 254-256.) Tuloksen oikeudenmukaisuudella viitataan
siihen, miten normalisointiprosessista syntynyt lopputulos vastaa asiakkaan odotuksia

siit4, mit& han on kokenut ansaitsevansa ja mink& tasoisen korvauksen ja anteeksipyyn-
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non asiakas on saanut. Menettelytapojen oikeudenmukaisuus viittaa prosessin oikea-
aikaisuuteen ja mukavuuteen seké siihen, miten paljon asiakas on itse pystynyt vaikut-
tamaan prosessiin. Vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus perustuu siihen, miten
oikeudenmukaisiksi, rehellisiksi ja empaattisiksi asiakkaat kokevat normalisointiproses-
sin aikaiset vuorovaikutustilanteet, viestinnan ja kayttaytymisen. Sen kannalta, etta ne-
gatiivinen asiakaskokemus saadaan muutettua positiiviseksi on erityisen merkityksellis-
té, ettd asiakas kokee tulleensa kohdelluksi oikein kaikkien kolmen nidktkohdan osalta.
(Grénroos 2009, 160-161.) Oikeudenmukaisuuden dimensioiden vaikutusta on tutkittu
asiakkaiden tunteisiin liittyen. Kaikkien oikeudenmukaisuusdimensioiden on néhty kor-
reloivan normalisoinnin jalkeisten seké positiivisten ettd negatiivisten tunteiden kanssa.
(Ozgen & Kurt 2012, 601.)

Durvasula ym. (2000) ovat havainneet, ettd b2b —palveluiden kontekstissa eri nako-
kohdista kolme oikeudenmukaisuuden dimensiota ovat usein relevantteja palveluiden
normalisoinnille, mutta he eivat nimenomaisesti 16yda tarkoitusta oikeudenmukaisuus-
teorialle. Perustuen tahén, he tarjoavat pidemmalle vietyja ehdotuksia liittyen uudelleen
ostoaikomuksiin ja palveluiden normalisointiin. He ehdottavat, ettd tyytyméttdmien
asiakkaiden keskuudessa korkeampi tuloksen oikeudenmukaisuuden taso, korkeampi
prosessin oikeudenmukaisuuden taso ja korkeampi vuorovaikutuksellinen taso ovat
jokainen yhteydessa korkeampaan uudelleenostoaikomuksen tasoon. (White ym. 2007,
307-308.)

Asiakasndkokulman toinen paakysymys on virheiden toistumattomuus. Virheen sat-
tuessa, palvelun tuottaja voi saada sen anteeksi, mutta vain kerran. Palvelun normali-
sointi toimii, kun palveluyritys on tehnyt virheen, mutta vain kerran saman asiakkaan
kohdalla. (Michel ym. 2009, 256-257.) White ym. (2006) ovat osoittaneet, ettd b2b —
palveluissa tarkeampéa kuin anteeksipyyntd, on palveluntarjoajan reagointi ongelmaan
ja varmistus siitd, ettei ongelma tapahdu uudestaan. Jo aiemmin Pujari (2004) on ha-
vainnut, ettd ongelmaan reagointi on Kriittinen tekija b2b —palveluissa. (Primo ym.
2007, 325.)

3.2.2  Prosessindkokulma

Toiminnallinen ndkdkulma normalisointiin keskittyy palveluvirheistd kerdtyn datan
hyédyntamiseen toiminnan parantamiseksi. Sen mukaan virheistd oppiminen voi olla
tarkedmpaa kuin yksittaisen asiakkaan normalisointiin keskittyminen. Tata perustellaan
silla, ettd parannukset prosessissa, jotka johtavat asiakastyytyvaisyyteen, edustavat mer-
kittavia vaikutuksia koko palvelun normalisoinnin l&pi. Syy asiakkaiden arsyyntymisel-
le virheellisen palvelun jélkeen ei useinkaan ole se, ettd he olisivat taysin tyytymattomia
palveluun. Syyné on ennemminkin se, ettd he pelkaavéat systeemin pysyvan muuttumat-
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tomana. Mikali systeemi ei muutu, on mahdollista, ettd virhe tapahtuu uudelleen. Jotta
virheet voidaan valttdd tulevaisuudessa, on térkedd kerétd tietoa virhetilanteesta.
(Michel ym. 2009, 257-258.) Asiakkaiden tekemista valituksista saadaan yrityksille
my0s erittdin tarkedd tietoa siitd, mihin asioihin asiakkaat ovat olleet tyytymattomia
(Ylikoski 1999, 155). Yrityksen kyky reagoida virheeseen seka tukitoimenpiteet luovat
pohjan palvelun normalisointiprosessin parantamiselle. Palvelun normalisoinnin tulee
pitaa sisallaan yritykset yksiloida todelliset ja potentiaaliset virheet etukateen, korjata ne
ja tehdd parannuksia palveluprosessiin. (Battaglia ym. 2012, 951.)

Menestyksekas palveluiden normalisointi seka arvon luonti edellyttavat tiedon jakoa
ja analysointia. Palveluvirheitd ja valituksia koskevia tietoja on tarkeda kayttaa hyvaksi.
Tama vaatii organisaatiolta jatkuvaa panostamista toimintojen parantamiseen. Kun tie-
toja analysoi ja niistd ottaa oppia, syntyy virheitd jatkossa vahemman. (Ylikoski 1999,
201.)

3.2.3  Tyodntekijanakokulma

Tyontekijaldhestymistapa normalisointiin painottuu esimiestason toimenpiteisiin, jotka
auttavat tyontekijoitd menestymaan yrityksissddn normalisoida asiakkaita tai yrittaes-
sdédn normalisoida omat negatiiviset tunteet, joita voi normalisointitilanteissa syntya.
On havaittu, ettd tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta lisad tunne siita, ettd he voivat tuottaa
lopputuloksen, jota asiakas olettaa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tehokas palvelui-
den normalisointi johtaa tyontekijoiden korkeampaan tyotyytyvéisyyteen ja sen myoté
pienempéaan aikomukseen lopettaa tydsuhde. (Michel ym. 2009, 258.)

Tyontekijoiden asenteiden on havaittu vaikuttavan suoraan asiakkaiden asenteisiin.
Jos tyontekija kokee saavansa tukea esimiestasolta ongelman ratkaisuun ja kokee tul-
leensa kohdelluksi reilusti, hdn saa luotua saman tunteen myos asiakkaalle ja asiakas on
tyytyvdinen. Vastaavasti, jos tyontekija kokee, ettei saa riittdvasti tukea menestyksek-
kaaseen palvelun normalisointiin, han kokee tulleensa kohdelluksi epareilusti ja talloin
kohtelee myds asiakasta epdareilusti. Téatd voidaan kutsua niin sanotuksi heijastusvaiku-
tukseksi (eng. spillover), jossa oikeudenmukaisuus heijastuu samanlaisena seké tydnte-
kijoille ettd asiakkaille. Siksi johdon tulisikin muistaa kohdella tyontekijoitddn samoin
kuin he haluavat tyontekijoiden kohtelevan asiakkaita. (Michel 2009, 258-259.) Tyon-
tekijandkokulmaa kasitelldan tarkemmin integroidun palvelun normalisoinnin yhteydes-
sé késiteltaessa sisdista nakokulmaa.
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3.3 Integroitu lahestymistapa palveluiden normalisointiin

Monet akateemikot ja tutkijat ovat markkinoinnin saralla yhta mielté siitd, etta on kan-
nattavampaa sailyttad vanha asiakas kuin hankkia uusi. Kun palveluvirhe tapahtuu, se,
miten yritys normalisoi tilanteen ja kuinka nopeasti, vaikuttaa olennaisesti asiakkaan
vasteeseen. (Chou ym. 2009, 237.) Palveluiden normalisointi siséltda kaikki ne toimin-
not, joilla pettynyt asiakas pyritddn saamaan takaisin tyytyvaiseksi. Usein tyytymatto-
mat asiakkaat haluavat jatkaa yhteistyota palveluntarjoajan kanssa, jos heidéan ongel-
mansa ratkaistaan tyydyttavasti. Asiakkaat ovat yleenséd pettyneempid yrityksen laimin-
lyontiin korjata tilanne kuin itse palvelussa sattuneeseen virheeseen. (White ym. 2007,
307-308.)

Kuten jo aiemmin mainittiin Santos ym. (2009) ovat nostaneet esille integroidun pal-
veluiden normalisointi systeemin (eng. integrated service recovery system, ISRS). Siina
koisena (viitaten asiakkaisiin) prosessina virhetapahtuman jalkeen. Keskeista norma-
lisointiprosessissa on hyvittda virhe asiakkaalle. Hyvitys tapahtuneelle virheelle voi olla
joko konkreettinen, kuten rahan palautus tai palvelun uudelleen suorittaminen, taikka se
voi olla psykologinen, jolloin myyjé osoittaa huolenaiheen asiakkaan huolia, tarpeita ja
toiveita kohtaan. Yleensa asiakkaat suhtautuvat positiivisemmin joko konkreettisiin
toimenpiteisiin tai konkreettisten ja psykologisten toimenpiteiden yhdistelméaan. Tamén
mukaan integroidun palvelun normalisointiprosessin tulisi sisaltda osoitus sitoutumises-
ta asiakkaan ongelmaan, ongelman ratkaisun suunnittelu asiakkaan oletuksien mukaan
sekd oikaisuvaatimuksien tayttdminen. (Santos-Viljande ym. 2013, 940.)

Myods Smith, Karwan ja Markland (2009) ovat néhneet tarpeen tarkastella palvelun
normalisointia integroidusta nakdkulmasta. He ovat ehdottaneet tehokkaalle palvelun
normalisoinnille seitsemad ulottuvuutta, jotka ovat; 1) Saavutettavuus (accessibility),
mika johtaa vian havaitsemiseen. 2) Kattavuus (comprehensiveness) ja 3) jarjestelman
intensiteetti (system intensity), mitka linkittyvét virheen analysointiin. 4) Vaikutus (in-
fluence) viittaa virheestd johtuneeseen reaktioon sen suhteen, miten asiakkaat ovat si-
toutuneita normalisointi prosessiin. 5) Muodollisuus (formality), 6) hajauttaminen (de-
centralization) seké 7) inhimillinen intensiteetti (human intensity) linkittyvat tukemaan
tyontekijoitd. Naiden pohjalta voidaan osoittaa kolme padulottuvuutta, jotka ovat vir-
heen havaitseminen, virheen analysointi ja vaste virheelle. Viimeinen ulottuvuus sisal-
t44 nelja eri osaa: nopea vaste, oikea ulosanti, tyontekijéiden tuki ja oppimis-innovaatio.
(Santos-Viljande ym. 2013, 938; Smith ym. 2009, 167.) Kuvio 5 integroidun palvelun-
normalisointijérjestelman ulottuvuudet havainnollistaa integroitua palveluiden norma-
lisointisysteemia.



26

INTEGROITU PALVELUIDEN
NORMALISOINTI SYSTEEMI

Virheeseen
vastaaminen

Virheen
havaitseminen

TN

E Nopea Dikea Tyontekijin Oppimis-
E reagointi ulosanti tuki innovaatio
Ulkoinen ja sisdinen Sisdinen fokus i Ulkoinen Sisdinen
fokus i normalisointi normalisointi
Palveluvirheeseen liittyvi informaatio E Palvelun normalisointi toimet
Kuvio 5 Integroidun palvelun normalisointijarjestelmén ulottuvuudet (Santos-

Vijande ym. 2013, 938)

3.31 Ulkoinen normalisointi

Monet tutkimukset ovat osoittaneet asiakastyytyvaisyyden laskevan tilanteissa, joissa
asiakkaat kokevat, ettd heidan valituksiin vastaaminen kest&4 liian kauan. Samoin kay,
jos palvelun normalisointiprosessi tuntuu olevan liian pitk& ja hankala. Virheen ja sen
normalisoinnin vélinen aika voi olla ratkaiseva palvelukokemukselle (Santos-Viljande
ym. 2013, 940). Nopea reagointi estdi sen, ettei asia karkaa kasistd, ja siten johda entis-
t4 suurempaan tyytymattomyyteen sekd kovempiin negatiivisiin reaktioihin (Ylikoski
1999, 200). Siksi palvelun normalisointisysteemissa normalisoinnin nopeus tulee nadhda
yhtend pédelementtind (Santos-Viljande ym. 2013, 940; Groonroos 2009, 165). Mité
nopeammin normalisointi hoidetaan sen parempi. Nopea normalisointiprosessi myos
maksaa yritykselle vdhemméan kuin hidas tai perinteinen tapa hoitaa reklamaatioita.
Normalisoinnille voidaankin esittdd 1 — 10 — 100 —saanto, jonka mukaan se, mikd mak-
saa yritykselle tdén&an yhden rahayksikon verran, maksaa huomenna 10 ja vield myo-
hemmin 100 samaa rahayksikkda. (Gronroos 2009, 165-170.) Valiton normalisointi
mahdollistaa my0s yrityksen hyvan maineen sailyttdmisen (Battaglia ym. 2012, 951).
Ajoituksen merkitys suhteessa aiemmin esill& olleeseen oikeudenmukaisuuden dimensi-
oihin on havaittu Wirtzin ja Mattilan (2004) tutkimuksissa. Heidan 10ydokset osoittavat,
ettd kompensaation tarjoaminen ei liséa arvoa asiakkaalle tilanteissa, joissa normalisoin-
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tiprosessi on hyvin toteutettu esimerkiksi, kun véliton normalisointi on yhdistettyna
anteeksipyyntdon. Samaan tapaan kompensaation tarjoaminen ei paranna huonoa nor-
malisointiyritystd, kuten viipynytté vastetta ilman pahoittelua. Sitd vastoin normalisointi
yhdistelmé tilanteissa (esim. valiton normalisointi ilman anteeksipyyntda tai viipynyt
normalisointi anteeksipyynnolld) konkreettisella kompensaatiolla on positiivinen vaiku-
tus tyytyvaisyyteen normalisointiprosessissa. (Wirtz & Mattila 2004, 161.)

Aina ongelmaa ei kuitenkaan ole mahdollista ratkaista saman tien. Tallaisissa tilan-
teissa jo pelkastaan se, ettd palveluyritys tunnustaa ongelman, pyytéa anteeksi ja antaa
jonkin pienen huomionosoituksen auttaa tilannetta. Asiakkaalle on tarkeaa selittda, mis-
t& virhe johtuu, kuinka kauan ongelman ratkaiseminen kestaa ja miten asian késittely
tulee etenemaan. (Ylikoski 1999, 198-200.) On tarkead, etta asiakas pidetdan ajan tasal-
la normalisointiprosessin kulusta ja normalisointia koskevat lupaukset taytetdan. Sen
lisaksi ettd asiakaspalvelija kertoo, mité tehdaan ja milloin, hanen on oltava varma siité,
ettd ndin myos tapahtuu. On parempi, ettd asiakas kuulee negatiiviset uutiset kuin se,
etta niitd ei kerrottaisi ollenkaan tai annettaisiin vaéraa tietoa. Tasta hyvana esimerkkina
toimii se, ettd on parempi kuulla heti junan olevan tunnin myohéssa kuin nelja kertaa
junan myghastyvan 15 minuuttia. (Grénroos 2009, 165-170.) Primo ym. ovat todenneet
nopeuden ja tyontekijoiden sitoutuneisuuden olevan positiivisia tekijoita asiakkaiden
arvioidessa normalisointitilannetta (Primo ym. 2007, 326). Jos ongelmaa ei pystyta rat-
kaisemaan, tulee asiakkaalle ehdottaa jotakin muuta hy6tyarvoa tuottavaa vaihtoehtoa.
Mikali asiakas voi tehda jotain valttadkseen ongelman seuraavalla kerralla, tulee siita
kertoa. (Ylikoski 1999, 198.)

3.3.2 Sisainen normalisointi

Monissa yrityksissa sisdinen palveluiden normalisointi jaa ulkoisen jalkoihin. Ulkoisiin
korjaustoimenpiteisiin ei voida ryhtya, jos yritys ei ole tietoinen tapahtuneesta virheesta.
Siksi virheiden havaitseminen on keskeinen osa prosessindkdkulmaa. (Ylikoski 1999,
200.) Seké b2c ettd b2b —konteksteissa on havaittu, ettd suurin osa valituksista tehdaan
puutteellisesti (Haverila & Naumann 2010, 48— 49). Tallaisissa tapauksissa yrityksilla ei
aina ole mahdollisuutta korjata virhettd, jolloin yritykselle koituu kontrolloimattomia
seurauksia imagolle, pitkan ajan suhteille tai markkinaosuudelle. Siksi jokaisen norma-
lisointijarjestelméan ensimmaéinen askel tulee olla sellaisen prosessin kehittdminen, jolla
puutteet ja ongelmat saadaan heti tietoon. Kommunikointikanavan tulee olla palvelun
kayttajien tiedossa ja saavutettavissa seka helppokayttdinen. (Santos-Vijande ym. 2013,
938.)

Virheiden havainnointi edellyttdd organisaatiolta, ettd asiakasarvon luominen ym-
mérretddn dynaamisena konseptina. Yrityksen sisélld olisi tarkedd saavuttaa yhteisym-
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maérrys palvelun parantamisen prioriteeteista sekd saada aikaan pitkén aikavélin paran-
nuksia suorituskykyyn. Jos organisaation toimintaan kuuluu kriittinen nakékulma palve-
lutoimintoihin, minké& kautta toimintoja parannetaan, on tyontekijoiden helpompi identi-
fioida ja raportoida palveluvirheistd. Kun yritys tukee sisdista palvelun normalisointia,
jossa tyontekijat ja esimiehet myontavat palveluvirheet ja keskustelevat niista, nousee
mahdollisuus niin ennakoivan kuin reagoivan ulkoisen normalisoinnin paranemiseen.
(Santos-Viljande ym. 2013, 939.)

Tutkimuksissa on havaittu, ettd asiakasvalitusten kanssa tyoskentely vaikuttaa nega-
tiivisesti henkildn sitoutumiseen asiakaspalveluun. Vaikka henkil6lla olisi vain vahén
tai ei ollenkaan vaikutusta virheen syntyyn, asiakkaat pitavat asiakaspalveluhenkil6a
vastuussa. Usein kaykin niin, ettd tyontekijat aliarvioivat roolinsa palveluvirhetilanteis-
sa kun taas asiakkaat yliarvioivat tyontekijan roolin. Sen seurauksena huono sisdinen
normalisointi johtaa tyytymattomien asiakkaiden lisaksi myds stressaantuneisiin ja ne-
sd. (Michel ym. 2009, 259.) Tyodntekijoilla pitdisi olla vastuu ja valta seké havaita etta
ratkaista laatuun liittyvid ongelmia. Palvelun normalisoinnin vastuunjakamisesta on
havaittu olevan positiivisia vaikutuksia useissa eri tutkimuksissa. Vastuunjaon tulee
kuitenkin olla ohjeistettu sopivilla menetelmilld, jotka kannustavat tyontekijoita ja anta-
vat tukea paatoksenteolle seka itseluottamusta toimia normalisointitilanteissa parhaaksi
kokemallaan tavalla. (Santos-Viljande ym. 2013, 940-941.)

Tyontekijoiden valtuuttaminen on yleensa vdhemman ongelmallista asiantuntijapal-
veluissa, joissa tyontekijat ovat kokeneita ja patevid ammattilaisia. Talléin he saattavat
olla ainoita, joilla on tiedossa varteenotettavat kriteerit siihen, miten ongelma tulisi rat-
kaista. Tata varten tulisikin 16ytya eettiset kayttaytymismallit, joiden mukaan toimia
normalisointi tilanteessa. Integroidun palvelun normalisointisysteemin tulisi siséltaa
yhdistelma tyontekijoiden valtuuttamista seka menestyksekkaat normalisointistrategiat.
Taman pitéisi lisata tyontekijan tyytyvéisyytta virheen jalkeen, koska tydntekija pystyy
tarvittaessa tekemaén itse valittoman péaatoksen prosessin korjaamisesta ja asiakkaan
hyvittamisesta. Lisdksi tdma vahvistaa tyontekijan kykya huomata ja analysoida virhei-
ta. (Santos-Viljande ym. 2013, 940-941.)

Bowen ja Johnston (1999) ovat tutkineet palveluiden siséistd normalisointia, jossa he
ovat nostaneet esille k&sitteet opittu avoimuus sekd organisaation aiheuttama avutto-
muus. Nailla viitataan tyontekijdn kokemaan tunteeseen siit4, ettei hénella ole valtuuksia
hoitaa hadnelle tulevia asiakasvalituksia sekd@ tunteeseen, ett4d han joutuu korjaamaan
palveluvirheitd, mitk& eivét ole hanesta itsestdan riippuvaisia. Téallaiset tunteet johtavat
usein stressiin, tyotyytymattomyyteen ja fyysisen terveyden heikkenemiseen. Lopputu-
loksena tydntekija alkaa usein kayttdytya vetaytyvasti ja epakypsasti, mika johtaa hei-
kompaan asiakastyytyvaisyyteen. Vaikka prosessia uudistettaisiinkin, tyontekijan tulee
sisaisesti kokea olevansa valtuutettu hoitamaan tilanteet, jotta opitusta avoimuudesta
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paastaan eroon. Koska tyontekijoiden tyytyvaisyyden on nahty olevan sidoksissa asiak-
kaiden tyytyvaisyyteen, tulisi tyontekijoitd johtaa samoin laatukriteerein kuin ulkoisia
asiakkaita. Siksi he kutsuvatkin tyontekijoita sisaisiksi asiakkaiksi. (Bowen & Jonhns-
ton 1999, 118-131.)

3.4  Jannitteet palvelun normalisoinnin osatekijoiden valilla

3.4.1 Jannitteet tyontekija- ja asiakasnakokulmien valilla

Tyontekijé- ja asiakasnakdkulman vélille voi syntyé jannitteitd, kun ulkoinen ja sisainen
normalisointi ovat ristiriidassa kesken&éan. Tyontekijalle, jota organisaation pitaisi tukea
ongelmatilanteessa, valittavat asiakkaat saattavat vaikuttaa enemmistolts, jonka kanssa
pitdd kayttaytyd “asiakas on aina oikeassa” -menetelmdn mukaan, vaikka asiakas olisi-
kin véarassa. Markkinoinnin ndkokulmasta valittavat asiakkaat taas ovat ystavia, ja
mahdollisuus tilanteen korjaamiseen. Asiakastyytyvaisyyttd mittaavat mallit saattavat
my0s heikentaa tilannetta, jos ne perustuvat siihen, ettd vahempi maara asiakasvalituk-
sia kertoo paremmasta asiakastyytyvéisyydesta. Tama ei valttamatta pidd paikkaansa,
jos etulinjan tyontekijét ajavat valittavat asiakkaat pois sen sijaan, ettd myonnettéisiin
virheen tapahtuneen, mika usein on ensimmainen askel palvelun normalisointia. Teho-
kas palveluiden normalisointi vaatii organisaatiolta halua investoida asiakassuhteisiin
pitkalla aikavalilla, tavoitteena asiakkaan normalisointi ja sailyttdminen. Tama vaatii
myo6s merkittavid investointeja pitkan aikavélin jatkuvaan kehittamiseen tyontekijéiden
osalta toimia normalisointiprosesseissa. Usein yrityksissa ei kuitenkaan olla halukkaita
tallaiseen panostukseen tydntekijoiden osalta. (Michel ym. 2009, 260-261.)

3.4.2  Jannitteet asiakas- ja prosessinakokulmien valilla

Asiakasnakokulma keskittyy usein yksittaisen tilanteen normalisointiin virheen jalkeen,
kun taas prosessinakokulma keskittyy véahemman yhteen yksittdiseen tapaukseen ja pyr-
kii parantamaan palveluprosessin suorituskykyé. Tietyt toimenpiteet voivat nostaa laa-
tua ja asiakastyytyvaisyyttd, mutta ndissa tilanteissa tyontekija saattaa ylihyvittda vir-
heen asiakkaalle. Tdma taas voi laskea tuottavuutta ja systeemin tehokkuutta. Asiakkaan
ongelman ratkaisu ei ole sama kuin prosessin korjaaminen. Yritykset usein miettivat
virhetilanteissa, mitd he ovat tehneet vaarin. Asiakkaan nédkokulmasta merkitsevampéaa
on se, mitd seurauksia virheestd on koitunut asiakkaalle. Palveluntarjoajien tulisi huo-
mioida se, ettd vaikka heidan puolelta tilanne olisi sama, voi se aiheuttaa asiakkaalle
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joko kriittisen tai vahemman Kkriittisen ongelman. Se, kuinka kriittinen ongelma asiak-
kaalle on aiheutunut, vaikuttaa asiakkaan suhtautumiseen. (Michel ym. 2009, 261-262.)
Toisaalta Mangini ym. 2007 ovat todenneet, ettd palvelun normalisointi voi olla menes-
tyksekas vain, jos virhe ei ole asiakkaan mielestd kovin paha, ja he yllattyvat positiivi-
sesti siitd, ettd korjaustoimenpiteisiin ylipdatadan lahdetaan (Battaglia ym. 2012, 950).

3.4.3  Jannitteet prosessi- ja tyontekijanakokulmien valilla

Prosessinakokulmalla on tapana keskittya toimintamallien ja systeemien kehittamiseen,
joiden péaatavoitteena on palveluprosessin kehittdminen. Tyontekijanakokulmasta henki-
16n haluun ja kapasiteettiin parantaa ja kayttaa prosessia vaikuttavat seké henkilokohtai-
set tekijat ettd ihmisten véliset suhteet. Yrityksen johto voi kokea asiakaspalautteen
kayttdmisen prosessin parantamiseen olennaisena asiana, mutta ongelmana voi olla
heikko tiedonkulku tietoa kerdavien ja kasittelevien henkildiden sekd muun organisaati-
on Vvélilla. Liséksi tasapainon I6ytdminen sen Vvélill4, kuinka paljon antaa valtuuksia
tyontekijoille suhteessa prosessin ohjaavuuteen, on haastavaa. Vaikka tyontekijoiden
valtuuttaminen hoitaa prosessi on avain menestyksekkaalle normalisoinnille, saattaa se
vaikuttaa siihen, ettei virhetilanteiden korjaamisen suhteen investoida enaa niin paljon
tyontekijoiden tukeen. (Michel ym. 2009, 262-263.)



4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

31

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu teorialuvuissa kdydyista malleista ja teo-
rioista. Se antaa pohjan tutkimuksen empiiriselle osuudelle. Teoreettinen viitekehys on
esitetty alla olevassa kuviossa 6.
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Kuvio 6

Tutkielman teoreettinen viitekehys

Kuviossa kuusi, tutkielman teoreettinen viitekehys, havainnollistetaan, miten palve-
lun laadun arviointiin ja mittaamiseen liittyvat teoriat linkittyvét toisiinsa seké palvelun
normalisoinnin teorioihin. Palvelun ostettuaan asiakkaalla on odotuksia siitd, millaista
palvelun tulee olla, ja néitd odotuksia asiakas vertaa koettuun palveluun (Grénroos
2009, 100). GAP -mallin mukaan asiakkaan odotusten ja koetun palvelun valiin syntyy
kuilu, jota kutsutaan asiakaskuiluksi. Sen syntymiseen vaikuttaa nelja eri tuottajakuilua.
(Gronroos 2009, 143-148; Zeithaml ym. 2009, 32-43.) Asiakkaan arviota palvelun laa-
dusta mitataan SERVQUAL -mallin mukaan viiden eri kriteerin mukaan, joita ovat
konkreettinen ymparistd, palvelun luotettavuus, reagointialttius, vakuuttavuus ja empa-
tia seké listaan on ehdotettu lisattdvéksi normalisointia. (Grénroos 2003, 115-117; Yli-

koski 1998, 95-96.)
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Asiakkaan odotukset maarittelevat riittdvan palvelun tason ja toivotun palvelun ta-
son, joiden véliin jd&véaé osaa kutsutaan toleranssivyohykkeeksi. Toleranssivyohykkeen
rajojen sisapuolelle sijoittuvaa palvelukokemusta voidaan pitaa hyvaksyttavana palve-
lun tasona. Mikali palvelun taso alittaa toleranssivydhykkeen alarajan eli asiakkaan odo-
tusten mukaisen riittdvan palvelun tason, jota kuviossa kuvataan ruksilla, kyse on palve-
lussa tapahtuneesta virheesta. (Zeithaml ym. 2009, 80-81; (Palmer ym. 2000, 514.) Tal-
16in tilanteen korjaamiseksi tarvitaan palvelun normalisointia. Palvelun normalisointia
tulisi lahestya integroidulla palvelun normalisointi systeemilld ja siind tulisi ottaa huo-
mioon kolme eri ndkdkulmaa, jotka ovat asiakasnédkdkulma, prosessinakdkulma ja tyon-
tekijanakokulma. Ristiriita ndiden nédkokulmien vélilla voi johtaa normalisoinnin epé-
onnistumiseen. (Santos-Viljande ym. 2013, 938; (Michel ym. 2009, 254.)

Mikali myyjapuolen normalisointitoimenpiteet onnistuvat, voi lopputulos olla asiak-
kaalle niin mieluinen, ettd asiakas on palveluun tyytyvaisempi normalisoinnin jalkeen,
kuin mitd se olisi ollut ilman, ettd mitaén virhetta olisi edes tapahtunut. Tasta kaytetaan
termid palvelun normalisoinnin ristiriita. (esim. White ym. 2006, 168; Haverila ym.
2010, 47; Zeithaml ym. 2009, 218.) Tallaista tilannetta havainnollistetaan kuviossa pis-
teelld ja tahdella. Musta piste kuvaa normaalia palvelutilannetta, jossa ei ole tapahtunut
virhettd, ja palvelun laadun arviointi asettuu toleranssivyohykkeen sisélle. Téahti kuvaa
erityisen hyvin onnistuneen normalisointiprosessin asettumista toleranssivyohykkeelle
virheettomén palvelutilanteen ylapuolelle. Kappaleessa 2.3.2 kdyty TQM-malli kattaa
koko teoreettisen viitekehyksen, silld sitd tulisi soveltaa kokonaisvaltaisen palvelupro-
sessin laadun varmistamiseksi ja kehittamiseksi jokaisessa vaiheessa.
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5 METODOLOGIA

5.1  Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategialla viitataan tutkimuksen menetelméllisten ratkaisujen kokonaisuu-
teen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 125.) Tamén tutkimuksen tutkimusstrategia-
na on case- eli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksissa tarkastellaan joko yhté tai useam-
paa tapausta. Se voi luonteeltaan olla kuvailevaa, teoriaa testaavaa tai teoriaa luovaa.
Tiedonhankinta voidaan toteuttaa joko kyselyilld, haastatteluilla, havainnoinnilla tai
arkistointimateriaalien kaytolla eli tutkimustieto voi tapaustutkimuksessa olla joko
kvantitatiivista tai kvalitatiivista. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78.) Taman tutkimuksen
menetelmana toimii kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, minka perustana on todelli-
sen eldman kuvaaminen. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on, ettd se auttaa ym-
martdmaan tutkittavaa kohdetta seké selittdmaén syitéd asioiden syntymiselle ja etenemi-
selle. Laadullisen tutkimuksen tulokset perustuvat todellisten tilanteiden kokonaisvaltai-
sesta tiedonhankinnasta, joka sisaltaa aineiston monipuolista ja yksityiskohtaista tarkas-
telua. Laadullisia metodeja kéytetaddn aineistonhankintaan erityisesti silloin, kun tarkoi-
tuksena on loytaa ja paljastaa tosiasioita sen sijaan, etta pyrittdisiin testaamaan teorioita
ja hypoteeseja. Aineistonhankinnassa on tyypillista suosia sellaisten metodien kayttoa,
joissa tutkittavien ndkékulmat nousevat esille. Téllaisiin metodeihin lukeutuvat muun
muassa teemahaastattelu, jota tassé tutkimuksessa kaytetdan. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkittavien kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eiké satunnaisotoksella.
(Hirsjarvi ym. 2004, 152, 155.)

5.1.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksissa tutkimuksen kohteena on yksittdinen tapahtuma, rajattu kokonai-
suus tai yksild. Tama tapaus muodostaa pohjan tutkittavalle ilmidlle. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009, 43.) Tapaustutkimusta voidaan kayttad monissa eri ti-
lanteissa niin yksilon, ryhmén, organisaation kuin sosiaalisen tai poliittisen ilmion selit-
tdmiseen. Se on yhteinen tutkimusmetodi monen eri alan tutkimuksille. Tarve tapaus-
tutkimusmetodille nousee esille erityisesti silloin, kun pyritddn ymmaértdmaan monimut-
kaista sosiaalista ilmiotd. Tapaustutkimus metodina paastaa tutkijan sisélle keskitty-
mé&én tapaukseen ja sdilyttdd kokonaisvaltaisen todellisuuteen perustuvan nakemyksen.
(Yin 2014, 3.)

Tapaustutkimuksia analysoitaessa nousevat esille kysymykset miksi ja miten. N&diden
kysymysten avulla on tarkoitus tutkia, kuvata ja selittdd tapausta. Tutkimuksesta riippu-
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en tapaus voi olla yhtd hyvin henkild, yritys, toimiala tai tapahtuma. Tapaustutkimuk-
selle tyypillistd on tarkastella etenkin kaytettyja prosesseja. Tarkoituksena on, etta niita
kuvaillaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Pyrkimyksené on, ettd sen myota syn-
tyisi niin tarkka, todenperdinen ja jarjestelméallinen mielikuva tutkittavan ilmién omi-
naispiirteista kuin mahdollista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 43.) Tapaus-
tutkimuksen ydin onkin valaista paatoksia tai paatosten joukkoa; Miksi ne on tehty, mi-
ten ne on pantu kéytantdon ja mika on ollut lopputulos. (Yin 2014, 15.)

Tapaustutkimuksia on kritisoitu paljon mm. siksi, ettd niista puuttuu tieteellinen ku-
rinalaisuus eikd yhden tapaustutkimuksen perusteella voida yleistad. Kuitenkin mm.
Mason (1988) on todennut, ettd mitd enemman kontrollia tutkimusasetelmassa on, sita
vahemman tutkimuksessa on relevanssia eli toisinpdin mitd realistisempi tutkimusase-
telma on, sitd vahemman siind on kontrollia. Tilastollisen yleistdmisen sijaan tapaustut-
kimuksen avulla voidaankin tehdé teoreettisia yleistyksié eli laajentaa ja yleistéa teoriaa.
(Jarvinen & Jarvinen 2000, 82.)

5.1.2  Monitapaustutkimus

Sama tutkimus voi sisaltdd useamman kuin yhden tapauksen tutkimisen, jolloin puhu-
taan monitapaustutkimuksesta (eng. multiple cae study). Seké yksittéis- ettd monita-
paustutkimus ovat variaatioita tapaustutkimuksesta, vaikka jotkut mieltavatkin ne eri
tutkimusmetodeiksi. Monitapaustutkimuksesta on seké etua etta haittaa verrattuna yksit-
taistapaustutkimukseen. Monitapaustutkimuksen tutkimusaineistoa pidetadan usein mo-
nimutkaisempana, mutta tutkimuskokonaisuutena sen ndhdaan tdmén myota usein ole-
van vankempi. Monissa tilanteissa monitapaustutkimuksen tekeminen voikin olla suosi-
tellumpaa kuin yksittaistapaustutkimuksen tekeminen. Analyyttiset edut kahden tai use-
amman tapauksen valinnassa ovat merkittavét, vaikkakin monitapaustutkimuksen kéyt-
tdminen voi vaatia laajempia ja pidempiaikaisia resursseja. (Yin 2014, 56-57, 63-64.)
Tassa tapauksessa monitapaustutkimuksen avulla pyritddn varmistumaan siita, etta
havainnot eivat ole yksittdisen yrityksen erityispiirteitd. Tahén tutkimukseen on valittu
kuusi yritysten valisessd kaupankéynnissa tapahtunutta virhetilannetta. Jokaisen tapauk-
sen ndkokulma on myyjdosapuolen asiakasyhteyshenkilon. Joissakin tilanteissa asiak-
kaaseen voi olla yhteydessa useampikin henkild, joten haastatteluun on valittu ne henki-
16t, joiden harteille normalisointiprosessin hoitaminen on jaanyt. Jokainen tapaus on eri
yrityksestd. Tutkimukseen ei ollut mahdollista saada sek& myyja- ettd ostajaosapuolen
haastatteluita samoista tapauksista, joten valinta taytyi tehda sen vélilta haastatellaanko
vain myyja- vai ostaja-osapuolia. Tdhan tutkimukseen valittiin myyjéosapuolen n&ko-
kulma. Valinta tehtiin sen perusteella, etti ostajan ndkdékulman valitseminen olisi rajoit-
tanut integroidun normalisointisysteemin tarkastelua radikaalisti, ja jolloin normalisoin-
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nin osatekijoista olisi pystytty tarkastelemaan vain asiakasnakokulmaa, joka myds olisi
jaanyt vajaaksi. Tyontekija- ja prosessindkokulmat olisivat jaaneet taysin empiirisen
osion ulkopuolelle. N&kokulma on kuitenkin siind mielessé rajallinen, ettei ostajan néa-
kdkulmaa ole kysytty ostajalta vaan se perustuu myyjapuolen arvioihin.

5.2  Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi oli kaksivaiheinen. Se koostui aineiston keruusta seké aineiston ana-
lyysistd. Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelména kéytettiin teemahaastattelua.
Haastattelu on yksi kaytetyimpid tiedonkeruumenetelmi, ja joustavuutensa ansiosta se
sopii moniin erilaisiin tutkimuksiin. Haastattelun avulla voidaan selvittdd myds motiive-
ja, joita vastausten taustalla on. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 34.) Alla olevassa taulukossa
(taulukko 2) on esitetty tutkimukseen haastatellut henkil6t, missa ja milloin haastattelut
on tehty seka kauan haastattelut ovat kestaneet.

Taulukko 2 Tutkielman haastattelut

Case Haastateltava Yritys Haastattelun Haastattelun

aika ja paikka kesto

A Projektipaallikko Tapahtumamarkkinointi- 01.3.2017 60 min
toimisto Helsinki

B Ladke-edustaja Farmaseuttivuokrausfirma 12.3.2017 40 min
Helsinki

C HR -koordinaattori Henkilostopalvelunalan 13.3.2017 60 min
yritys Helsinki

D Tuotantopaallikké | Merenkulun turvallisuus- 10.3.2017 30 min
laitteiden tukkuliike Vantaa

E Projektipaallikko Markkinoinnin kenttétoi- 15.3.2017 45 min
menpiteiden kokopalvelu- Helsinki

talo

F Digitaalisen mark- Mediatoimisto 14.3.2017 45 min

Kinoinnin suunnit- Helsinki
telija
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5.2.1  Aineiston keruu

Tutkimusmenetelman kasitteelld tarkoitetaan tapoja ja kaytantojé, joilla havaintoja keré-
tdan. Metodin eli menetelman késite on moninainen, mutta yleensa sitd luonnehditaan
sédéntdjen ohjaamana menettelytapana, jonka avulla haetaan tietoja tai yritetdan ratkaista
kéytdannon ongelmia. Menetelman valintaa usein ohjaakin se, minkélaista tietoa on tar-
koitus etsid, kenelté ja mista. (Hirsjarvi ym. 2004, 172.)

Haastattelu poikkeaa muista tiedonhakumenetelmista siind, etta haastattelutilanteessa
haastattelija ja haastateltava ovat suorassa Kielellisessa vuorovaikutuksessa. Suurin etu
haastatteluissa on se, ettd aineistonkeruuta voidaan saddelld tilanteen edellyttdamalla ta-
valla sekd myotéillen vastaajia. Lisdksi haastattelun eduksi nédhdaan, ettd vastaajiksi
toivotut tahot suostuvat useimmiten osallistumaan tutkimushaastatteluun, ja heidét on
usein mahdollista tavoittaa jalkeenpdin uudelleen, mikali on tarpeen tadydentaa tutkimus-
ta. Kuitenkin haastattelun valinnassa on myo6s haittapuolensa. Se vie aikaa, edellyttaa
huolellisia esivalmisteluja kuten suunnittelua ja kouluttautumista sekéd haastattelijan
rooliin ettd tehtaviin. (Hirsjarvi ym. 2004, 194-195.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelumenetelméa on valittu tdman tutki-
muksen aineistonkeruu menetelméksi. Sitd voidaan pitad lomakehaastattelun ja struktu-
roimattoman haastattelun valimuotona, minka vuoksi sitd kutsutaan puolistrukturoiduksi
haastatteluksi. Teemahaastattelussa haastattelu jaetaan teemoihin, joista jutellaan. Olen-
naisinta teemahaastattelulle on se, ettd tarkkojen kysymysten sijaan haastattelu menee
eteenpdin ilmidlle olennaisten teemojen avulla. Teemahaastattelussa huomion keskitssa
ovat ihmisten omat tulkinnat tapauksista seka néille annetut merkitykset. Teemahaastat-
telusta puolistrukturoidun tekee se, ettd haastattelun aihepiirit ovat kaikille samat. Se
eroaa monessa maarin muista haastattelutyypeista, ja siitd 10ytyy seuraavat nelja omi-
naispiirrettd. Tutkija tietdd, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. Haastatteli-
ja on tutkinut ilmiota etukateen, ja paatynyt siita tiettyihin oletuksiin. Naihin oletuksiin
pohjautuen tutkija on rakentanut haastattelulle rungon. Haastattelu suunnataan haastatel-
tavan subjektiivisiin kokemuksiin ennalta analysoidusta tilanteesta. (Hirsjarvi & Hurme
2006, 47-48.)

Tapaustutkijan tulee olla kykenevéinen esittdamaan hyvia kysymyksia ja tulkitsemaan
vastauksia. Tietojenkeruuvaiheessa ei pelkéstddn mekaanisesti tallenneta tietoja, vaan
niitd tulkitaan tutkimustehtdvan nakokulmasta ja sen kautta kerdtddn perusteltuja 16y-
doksid. Erityisesti haasteena on se, ettd kysymysten esittdminen tapahtuu usein tutki-
muksen aikana eli kaikkia kysymyksia ei ole voitu suunnitella etukéteen. Talléin koros-
tuu juuri tutkijan tutkittavan aiheen hallitseminen erityisen hyvin. Tutkijalta vaaditaan
myos erityisen hyvia kuuntelutaitoja, silla h&nen tulee pystya tulkitsemaan tekstid myos
rivien vélistd. Tutkijalta vaaditaan my06s joustavuutta muuttaa keruusuunnitelmaansa,
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mikali tutkimuskohde ei kayttaydykaan ennakoidulla tavalla. (J&rvinen & Jarvinen
2000, 83-84.)

5.2.2  Aineiston analysointi

Ennen empiirisen aineiston varsinaista analysointia on syyta tehda kolmivaiheinen esi-
ty®. Se koostuu tietojen tarkistuksesta, tietojen tdydentamisesta ja aineiston jarjestami-
sestd. Aineiston tarkistuksessa on térkeda kiinnittdd huomiota siihen, sisaltyyko aineis-
toon selvia virheellisyyksia tai puuttuuko siita tietoja. Tietojen taydentamiseksi voi olla
syyté ottaa yhteytta haastateltuun henkildon, jotta puuttuvat tiedot saadaan lisattya taik-
ka tdsmennettyd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston jarjestely on erityisen suuri-
tdinen osa. Tallennettu laadullinen aineisto on usein kannattavaa kirjoittaa puhtaaksi eli
litteroida. Litterointi voidaan suorittaa joko koko keratystd aineistosta tai valikoiden.
(Hirsjarvi ym. 2007, 216-217.) Téassa tapauksessa litterointi suoritettiin koko keratysta
aineistosta, ja se auttoi merkittavasti aineiston oikeellisuuden tarkistuksessa. Litteroin-
nin avulla pystyi havainnoimaan vastausten yhtenevaisyytta. Eri haastattelun vaiheissa
samat tiedot saattoivat toistua, joten litteroinnin yhteydessa oli helppo havainnoida, oli-
vatko vastaukset yhtenevid keskendan. Lisaksi litterointi auttoi havainnoimaan puuttu-
via tietoja, joita jalkikateen pystyi haastateltavilta kysymaan ja lisadmaan taydentdamaén
tapauksien analysointia.

Yhtena tapaustutkimuksen keskeisend analyysimuotona voidaan pitdd mallin sovitus-
ta, selitysten rakentamista ja aikasarja-analyysid. Mallin sovituksessa (Pattern-
matching) empiirisesti saatua mallia verrataan teoreettiseen malliin. Ta&mé on yleistd, jos
tapaustutkimusta kéytetdan teoriaa testaavassa mielessa tai jos kyse on monen tapauk-
sen sarjasta. Monitapaustutkimuksessa malli voi saada tukea nimenomaan peréakkaisistéa
tapauksista. Mikéli sama malli ei pade toisessa, tarvitaan uusi teoria selittdmaan toista
mallia. Talldin kyse on teoreettisesta toistosta. Toinen keskeinen analyysimuoto voi olla
selitysten rakentaminen (explanation building). Selityksia rakentavia tapaustutkimuksia
sanotaan hypoteeseja synnyttaviksi. Selitysten rakentamien voi tapahtua syy-
seurausketjua kuvaamalla. Perékkaisissa tapaustutkimuksissa kausaaliselitys voi saada
tukea tai sitd joudutaan korjaamaan. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 85.) Kvalitatiivisen
tutkimuksen tavoitteena on nimenomaisen tutkimuskohteen ymmartaminen, joten paa-
telmi& aineiston pohjalta ei tehda yleistden. Kuitenkin ajattelun pohjalla on alkujaan
Avristoteleen aate siitd, ettd yleinen kertautuu yksityisesséd. Nain ollen tarkastelemalla
yksittaista tapausta riittdvan yksityiskohtaisesti nousee esiin myds se, mikéa tapauksessa
on merkityksellista ja usein toistuvaa silloinkin, kun tapausta tarkastellaan yleisemmalla
tasolla. (Hirsjarvi ym. 2004, 171.)
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Varsinaisen aineiston analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa Kirjoitettiin tapauskuva-
ukset haastatteluaineiston ja niiden litterointien seka taydennettyjen tietojen pohjalta.
Aineiston analyysi pohjautui kuuteen virhetilannetapaukseen. Naita kasiteltiin kolmen
eri ndkdkulman kautta, jotka olivat asiakas-, tyontekija- ja prosessindkokulma. Tarkoi-
tuksena oli selvittad, miten yrityksissé reagoidaan palveluissa tapahtuneisiin virheisiin,
mitka tekijat vaikuttavat palvelun normalisoinnin onnistumiseen ja lopulta ilmeneekd
yritysten valisessd kaupankdynnisséd palvelun normalisoinnin ristiriitaa. Hirsjarvi ja
Hurme (2006) pitavét aineiston kuvailemista merkittdvana osana koko analyysin pohjaa.
Tasta syysta kaikki kuusi tapausta kuvaillaan analyysivaiheessa mahdollisimman tarkas-
ti. Lisaksi tapausten kuvauksilla on tarkoitus antaa lukijalle ymmarrysté siitd, minkalai-
siin tapauksiin tutkimustulokset ja johtopéaatokset perustuvat. Toisessa analyysivaihees-
sa tapauskuvauksia verrattiin toisiinsa. Tdméan jalkeen niitd on verrattu teoriaan ja tehty
johtopéatokset seké jatkotutkimusehdotukset.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Luotettavuuden arvioiminen on olennainen osa tutkimusta. Tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa nostetaan yleensa esille késitteet reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetil-
la tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta eli kykya antaa tuloksia, jotka eivat ole
sattumanvaraisia. Validiteetilla taas tarkoitetaan tutkimuksen péatevyyttd mitata juuri
sitd, mitd on tarkoitus. Edelld mainitut ké&sitteet ovat syntyneet kvantitatiivisen tutki-
muksen parissa. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.) Toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa,
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa keskeista ei ole vain saadut tutkimus-
tulokset, vaan koko tutkimusprosessilla on suuri merkitys. Kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa luottamuksella on viitattu nimenomaan mittaustuloksiin eikd tutkimuksen aikaisia
toimia ole arvioitu. Néin ollen kvantitatiivisessa tutkimuksessa kaytettavia luotettavuu-
den mittareita ei voida sellaisenaan kayttaa kvalitatiiviseen tutkimukseen. (Eskola &
Suoranta 2001, 210-211.) Validiteetin ja reliabiliteetin kdyttod yritetddn jopa valttaa
kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jossa ne ovat saaneet erilaisia tulkintoja. Kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa voidaan ajatella, ettei nailla luotettavuuden ja péatevyyden arvioinneilla
olisi yht& suurta merkitysta kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa, silla kaikki tapaukset
ovat ainutlaatuisia eikd kahta samanlaista tapausta ole olemassa. Siitd huolimatta on
kaikkien tutkimusten luotettavuutta ja patevyyttd pystyttdva arvioimaan. (Hirsjarvi ym.
2007, 227.)

Laadullisen tutkimuksen luottavuuden arvioinnin parantaminen on vaatinut seka uu-
sien kasitteiden luomista ett4 vanhojen muokkaamista. Uusien kasitteiden muodostumi-
nen on perustunut tieteenfilosofiseen keskusteluun, jossa kasitell4&n tieteen mahdolli-
suutta tuottaa objektiivista tietoa. Keskustelu voidaan jakaa kahteen pdadnakemykseen,
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jotka ovat objektivismi seké relativismi. Objektivistisessa ndkdkulmassa tiedon ndhdaan
olevan objektiivisen maailman heijastamaa, joten sen mukaan objektiivista tietoa on
mahdollista saada. Relativistinen nédkokulma, johon laadullinen tutkimus perustuu, ei
nae todellisuutta yhtend kokonaisuutena vaan erilaisina yksikoiné. Siksi se ei pyri saa-
vuttamaan yhta objektiivista totuutta, vaan tietyn nédkokulman tutkittavasta ilmiosta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 134, 136.)

Lincoln ja Guban ovat esittdneet nelja kriteerid, joiden mukaan laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta pystytadn tarkastelemaan tutkittavan ilmion lahestyttdvyyden mu-
kaan. Nama kriteerit ovat uskottavuus (credibility), siirrettdvyys (transferability), var-
muus (debendability) ja vahvistettavuus (confirmability). Uskottavuudella tarkoitetaan
sitd, ettd tutkijan kasitteellistykset vastaavat tutkimuksen kohteiden kasityksid. Téssa
tutkimuksessa tdma on varmistettu kdymalla keskeiset kasitteet 1api kaikkien haastatel-
tavien kanssa. Ennen kunkin haastattelun aloittamista on kerrottu haastattelun koostu-
van viidesta teemasta, ja kunkin teeman kohdalla on kerrottu, mitd teema kaésittelee.
Koska teemahaastatteluissa kéytiin dialogia haastattelijan ja haastateltavan valilla, myos
mahdolliset kysymysten vaarin ymmarrykset pystyttiin korjaamaan saman tien. Nailla
tarkoitettiin tilanteita, joissa haastateltava ei vastannut kysymyksessa siihen asiaan, mita
haastattelija halusi saada selville.

Uskottavuutta voidaan pitda vastineena validiteetille (Lincoln & Guba, 1985). Laa-
dullisessa tutkimuksessa validiudella viitataankin kuvauksen sekd siihen liitettavien
selityksien ja tulkintojen yhteensopivuuteen. Lisdksi uskottavuuden kannalta on olen-
naista, ettd moninaiset todellisuudet ovat riittdvasti esitettyina. (Hirsjarvi ym. 2007,
227.) Téssa tutkimuksessa on erityisen huomioitavaa se, ettd moniin tapauksiin liittyy
useampia henkilditd, joilla kaikilla on tilanteissa erilaiset nakdkulmat. Koska tutkimus
kasittelee nimenomaan palvelun normalisointia eli erityisesti keskitytdan koko virheti-
lanneprosessissa siihen vaiheeseen, missa virhettd korjataan, on tutkimukseen nostettu
esille nimenomaan niiden henkildiden nakdkulma, jotka normalisointiprosessia hoitavat,
johtui virhe kenestéd tai mistd osapuolesta tahansa. Nain ollen tilanteita tarkastellaan
osittain rajallisesti, silla ostajan nakokulmaa ei ole kysytty suoraan ostajalta.

Varmuudella viitataan siihen, etté tutkija ottaa huomioon juuri tutkittavaan ilmioon
liittyvéat asiat kuten omat ennakko-oletukset. Lincolnin ja Guban mukaan uskottavuutta
voidaan pitéa riittdvand osoituksena varmuudesta eika sitd sen tahden tarvitse osoittaa
erikseen esimerkiksi varmuusmittauksilla kuten kvantitatiivisissa tutkimuksissa usein
tehdaén. Se syntyy huolellisesta raportoinnista ja arvioista, joita tutkimuksesta on tehty.
Vahvistettavuus tarkoittaa sité, ettd tutkimuksen pohjalta tehdyt tulkinnat saavat tukea
muista samaa ilmiotd tarkastelevista tutkimuksista. Tutkimuksen siirrettavyydella tar-
koitetaan sitd, ettd tutkimustulokset ovat siirrettavissa joko toisenlaiseen taikka laajem-
paan kontekstiin. (Eskola & Suoranta 2001, 211-212.) Tassé tutkimuksessa aikaisem-
paa aihealueen Kirjallisuutta on pyritty peilaamaan haastattelusta saatuun aineistoon
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mahdollisimman laajasti. Liséksi esimerkkitapauksia on vertailtu toisiinsa. Tutkijan
omat ennakko-odotukset perustuvat erityisesti aiempaan Kirjallisuuteen seka omakohtai-
siin kokemuksiin palveluiden normalisoinnista.

Ydinasioiksi laadullisissa tutkimuksissa nousevatkin henkildiden, paikkojen ja tapah-
tumien kuvaukset sekéd kuvaukseen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuus.
Néin ollen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata silla, etté tutkija kuvaa
tarkasti tutkimuksen toteuttamisen kaikki vaiheet. Ne olosuhteet, missé aineistoa on
tuotettu, on kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. Haastattelututkimuksessa tulisikin
kertoa erityisen tarkasti olosuhteista ja paikoista, joissa aineisto on keratty sekéd haastat-
telun kesto, mahdolliset hairiota aiheuttavat tekijat, ja tutkijan oma arviointi tilanteesta.
Laadullisen tutkimuksen aineistoa analysoitaessa on olennaista luokittelu, jolloin kes-
keiseen rooliin nousee néiden luokitusten syntymisen perusteleminen. Lisaksi olisi ker-
rottava, minka perusteella tutkija esittaa tulkintoja, ja mihin ndméa perustetaan. Tassé
usein auttaa se, ettd tutkimusselosteita rikastutetaan esimerkiksi suorilla lainauksilla
haastatteluista. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-228.)

Haastatteluaineiston laadukkuuteen on pyritty jo ennen haastatteluita teemahaastatte-
lulomakkeen rakenteen huolellisella suunnittelulla ja kysymysten asettelulla, joita testat-
tiin pilottihaastattelulla. Pilottihaastattelu valittiin tutkijalle mahdollisimman tutusta
tilanteesta, jotta haastattelun rungon toimivuudesta saatiin mahdollisimman hyvé kuva.
Myos haastatteluita varten kaytetyn nauhoituslaitteen toimivuus testattiin etukateen seka
aaneen kuuluvuus. Jo haastatteluja sovittaessa haastateltavien kanssa sovittiin, ettd haas-
tattelut tehdaén seké haastateltavien ettd heidan edustamien yrityksien osalta nimetto-
masti. Talla pystyttiin varmistamaan se, ettd haastattelijat vastaavat mahdollisimman
rehellisesti haastattelukysymyksiin. Lisaksi jotkin toimialat jatettiin mainitsematta tilan-
teen yksiléimisen estamiseksi.
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6 TAPAUSTEN KUVAUS

6.1 Case A

Taustatiedot

Tapaus A koski tilannetta, jossa asiakasyritys oli ostanut tapahtumamarkkinointitoimis-
tolta niin sanotun in-store —Kkiertueen. Tall4 tarkoitetaan uuden tuotteen lanseerauksen
yhteydessé jarjestettdvaa maistatuskiertuetta elintarvikekaupoissa. Taustalla on hyvin
sujunut ja pitka yhteistyd. Siihen kuuluu, etté aina, kun asiakkaalle tulee uusi tuote, teh-
daan maistatuskiertue tapahtumamarkkinointitoimiston kanssa. Kiertue meni kokonai-
suudessaan hyvin, mutta muutamien paivien osalta sattui epdonnistumisia. In-store kier-
tue koostuu super- ja hypermarketeissa jarjestettavistd maistatuspaivistd, joissa konsu-
lentti eli tuote-esittelijd on yhdessa elintarvikemyymaldssa 8 tunnin ajan myymassa ja
maistattamassa asiakkaan uutuustuotetta.

Asiakkaan odotukset

Asiakkaan odotukset perustuivat aikaisempaan pitkaan yhteistyohon yrityksien vélilla.
Samantapaista palvelua oli tuotettu asiakkaalle useamman kerran aiemminkin, joten jo
aikaisemmasta yhteistyosta oli selvinnyt, ettd myyjan palvelukonseptit ja laatustandardit
vastaavat asiakkaan odotuksia. Palvelua mitattiin numeerisesti myyntiluvuilla seka mo-
lemmilla osapuolilla oli yhtenevdiset ndkemykset siitd, minkalainen palvelua toteutta-
van henkilon tulee olla voidakseen edustaa asiakasyrityksen brandid. Koulutuksen tuot-
teeseen konsulentti oli saanut suoraan asiakkaan puolelta, ja yleisiin myymalakaytantoi-
hin palvelun tuottavan organisaation kautta. Myds yleisista toimintakdytannoista vallitsi
yhteisymmarrys asiakasyrityksen ja palveluntuottajan valilla, mika on selvinnyt aiem-
masta pitkasta yhteistyostd. Palveluntarjoajalla on tapana, ettd konsulenttipaivén jalkeen
soitetaan kauppaan, ja kysytdan konsulentista. N&in saadaan suullinen palaute, mika
kommunikoidaan ja raportoidaan myyntilukujen kanssa kirjallisesti asiakkaalle, ja sen
kautta asiakas pystyy mittaamaan onnistumisen.
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Virhetilanne

Kiertueen tietyn paivéan jalkeen myymaélastd, jossa konsulentti oli tuotetta esitellyt, an-
nettiin palautetta, ettd paiva on epdonnistunut. Tassa tilanteessa konsulentti eli palvelun
toteuttava henkil0 ei vastannut numeerisesti laatuvaatimuksia, mutta tdéhén vaikuttaa se,
ettd paiva oli ollut kaupassa hiljainen. Tdma johti siihen, ettei myymala ollut tyytyvai-
nen konsulenttiin. Vaikka myymala ei ole palveluntarjoajan suora asiakas, vaan asiak-
kaan asiakas, myymalan kokiessa palvelun epéonnistuneen myds asiakasyritys kokee,
ettd palvelu on epéonnistunut. Myymalén osastonvastaavan mukaan tuote-esittelija ei
ollut osannut asiaansa eli kertoa tarpeeksi paljon tuotteesta ja myyda tuotetta seké hanen
mukaansa konsulentti oli kayttaytynyt tyopéaivéan aikana epaammattimaisesti.

Asiakkaan suuntaan syy virheeseen oli tapahtumamarkkinointitoimiston tyontekijan,
vaikka syyllista epaonnistuneelle péivalle on vaikea 16ytad, koska projektipaallikko ei
ole ollut itse paikalla ja todistanut tilannetta. Myymalé&paallikon ja konsulentin nako-
kulmat tilanteesta olivat olleet eridvét.

"Myymdlddn oli tietenkin tilattu tietty mddrd tavaraa, ja hdntd (osastonvastaava)
harmitti etté tavarat jaivat myymatta. Siksi han on varmasti kokenut, ettei konsulentti
persoonana ollut kykenevainen hommaan. Vaikkakin meilla on aiemmilta keikoilta ko-
kemusta siitd, ettd juuri kyseinen konsulentti on pditevd ja ammattitaitoinen.”

(projektipaallikko, tapahtumamarkkinointitoimisto)

Asiakasnormalisointi

Tassa tapauksessa, kun tieto virheesta tuli kaupalta, oli projektipaéllikko itse yhteydessa
ongelman osalta asiakkaaseen.

”Asiakkaan kanssa on puhuttu jo etukateen, ettd nopeus reagoida on erittain tarkea-
ta. Eli jos paiva on ollut viikonloppuna niin heti maanantaina, kun kauppa on ilmoitta-
nut tai on tullut tieto, etté pdiva on epaonnistunut, ensimmainen asia, mitd meidan on
palveluntarjoajana tehtéva, on ilmoittaa suoraan asiakkaalle. Ja ensin mahdollisimman
paljon saada tietoa siitd, miksi paiva on epaonnistunut ja kuunnella myds molempia
osapuolia (myymalaa ja konsulenttia) siitd ja ottaa molempien ndkdkulmat ennen kuin
lahestytaan asiakasta ja kerrotaan ik&vdr uutiset.”

(projektipaallikko, tapahtumamarkkinointitoimisto)

Kun projektip&éllikké sai yhteyden asiakkaaseen, hdn ensin pahoitteli tilannetta.
Asiakas sai tilanteesta korvaukseksi uuden tuote-esittelypdivan myymaéléssa, mika on
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normaali kaytanto téllaisissa tilanteissa. Korvaavalla péivalla tarkoitetaan asiakkaalle
veloituksetta jarjestettdvad tuote-esittelyd. Palveluntarjoaja hoiti pahoittelun virheesta
myo6s kaupan suuntaan eli toimi valikatend sekéd kaupan ettd oman asiakkaan suuntaan
tyydyttéen tarpeet ja vaatimukset molempiin suuntiin. Uusi pdiva tuote-esittelylle sovit-
tiin niin, ettei asiakkaan tarvinnut puuttua siihen ollenkaan, vaan asiakkaan aikaa pyrit-
tiin sd&stamaan.

Kun uusi péiva oli sovittu, kommunikoitiin heti asiakkaalle siitd, miten myymala
suhtautui uuteen paivaan. Riskina tilanteessa oli se, ettei myymala olisi enad halunnut
uutta tuote-esittelyd kauppaan. Talla kertaan myymaéla halusi ottaa konsulentin uudes-
taan, mutta sama henkild ei enéda ollut tervetullut myymalaan. Uusi tuote-esittelypdiva
myymaléssa sujui oikein hyvin. Uuden pdivén jarjestaminen myymalaéan oli myos asi-
akkaan suunnalta tullut toive. Koska myyméla on asiakkaan asiakas, haluaa asiakas sai-
Iyttdd hyvat suhteet myymalan kanssa. Tdman takia asiakas on valmis tekemaan mel-
kein mita tahansa palveluntarjoajan kanssa sen eteen, ettd myymaéléa ja myymalan yh-
teyshenkild saadaan tyytyvéiseksi, jotta kauppa tilaa asiakkaan tuotteita jatkossakin.

Projektipaallikko uskoo, etta harmitus siitd, ettei palvelua onnistuttu toteuttamaan he-
ti ensimmadiselld kerralla laatuvaatimusten mukaisesti, on varmasti asiakkaan yhteys-
henkilon mielessa taustalla. Kuitenkin nopea reagointi tilanteeseen, ja se, ettei asiak-
kaalle koitunut yliméardista vaivaa johtivat siihen, ettd asiakkaan arvio palvelusta nor-
malisointiprosessin jalkeen nousi virheettomén palvelun tasolle. Lisdksi tdhdn vaikutti
kaupan erityinen huomiointi, ja se, ettd korvaavana péivana myynti oli normaalia tasoa
korkeammalla, mika saattoi nostaa normalisoinnin jalkeisen asiakastyytyvaisyyden ta-
son jopa virheetonta palvelun tasoa korkeammalle. Samantapaisia virheita on palvelun-
tarjoajalle tapahtunut aikaisemminkin, ja niita voi tapahtua jatkossakin.

Tyontekijanormalisointi

Projektipaallikdn roolissa vastuu normalisointiprosessin hoitamisesta asiakkaan odotus-
ten mukaisesti taytyy olla hdnella. Koko asiakkuutta hoitavan tiimin on kuitenkin tarke-
aa tietda, mita tallaisissa tilanteissa on tapahtunut. Asiakkaan aloitteesta voi myds pro-
jektipaallikdn esimies joutua puuttumaan tilanteeseen.

”On mahdollista ettd asiakas soittaa esimiehelle, joka tdissd tapauksessa on asiakas-
vastuussa. Siksi on erittdin tarkeda, ettd han tietdd, mika tilanne on ja ettd han osaa

olla samassa linjassa minun kanssa tilanteessa.’
(projektipééllikko, tapahtumamarkkinointitoimisto)
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Koska tdman tyyppisié tilanteita sattuu aina silloin tallgin, on yrityksella selkeét toi-
mintamallit, miten toimia. Toistuvia ongelmatilanteita on ennakoitu ja mietitty, miten
tilanteissa toimitaan.

Projektipaallikké koki harmitusta tilanteesta varsinkin aluksi, koska palveluntarjo-
ajana asiakkaan brandi on hénelle tarkea. Han haluaa, ettd paivét onnistuvat ja etté voi
tarjota parasta mahdollista palvelua. Projektipdallikon harmituksen tunne laantui sen
myo6td, kun tilannetta ratkottiin. Hyva olo tuli hanelle siind vaiheessa, kun asia saatiin
hoidettua kunnolla 1api, ja asiakkaan tyytyvaisyys lopputulokseen tuli ilmi.

Prosessinormalisointi

Projektipaallikon mukaan kaikista ongelmatilanteista oppii jotain. Yritykseen on luotu
prosessit ongelmatilanteiden varalle sen mukaan, mitda kokemuksen kautta on huomattu,
miten kannattaa toimia ja miten ei. Erityisesti nopea reagointi on opittu toimintamalli, ja
se, mitd on huomattu asiakkaan arvostavan. Soitto myymalaéan tuote-esittelypaivan jal-
keen on yrityksen systeemi saada vastaavat ongelmatilanteet selville. Siind vaiheessa
kaupan on helppo antaa palautetta, ja yritys saa tiedon epéonnistumisesta ilman, etta se
tulee asiakkaalle tietoon ensin. Koska yritys on asiakkaan kanssa jatkuvasti yhteydessa
ja raportoi myds epéonnistumisista, myos palvelun tilaajan on helppo antaa ongelmista
palautetta.

”Asiakas on se joka palvelusta maksaa, joten pitéddkin saada antaa palautetta ja
etenkin rakentava palaute on aina hyvasta ja syysta saakin antaa palautetta ja se on
palvelun tarjoajana ymmarrettava ja tarked osa kehitysta sitd miten pystytaan kehitty-
maan.”

(projektipaallikko, tapahtumamarkkinointitoimisto)

6.2 Case B

Taustatiedot

Tapauksesta on haastateltu farmaseuttivuokrafirman kautta la&ke-edustajana toiminutta
henkil6&. Téssa tilanteessa apteekki/apteekkari on ostajaosapuolena ja myyjéosapuolen
asiakasyhteyshenkild on ladke-edustaja. Ladkefirma ja apteekki ovat toimineet kauan
yhteisty0ssd, joka on sujunut hyvin. Apteekin yhteyshenkil6 eli apteekkari on pysynyt
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pitkddn samana. Sen sijaan ladkefirman edustaja oli tilanteessa uusi yhteyshenkil6. Sa-
maa palvelua on tuottanut eri edustaja apteekille aiemminkin.

Apteekkarin kanssa oli sovittu edustajakéynti apteekkiin. Kaynnin tarkoituksena oli,
ettd laéke-edustaja menee tietyn tuotepankin kanssa apteekkiin, ja apteekin tarpeiden
mukaan katsottiin, minkalaisia tuotteita apteekki ottaa valikoimiinsa ja minkalaisia maa-
rid. Téssa tapauksessa oli kaksi hyvin samantapaista tuotetta tarjolla, joista apteekki
valitsi toisen. Tamén jalkeen la&ke-edustaja teki tilauksen sovitusta tuotteesta tukkuun.

Asiakkaan odotukset

Uskomus asiakkaan odotuksista oli syntynyt pitkdn yhteistydn tuloksena aiempaan ko-
kemukseen ja yrityksien valille syntyneeseen luottamukseen perustuen. Téhan perustuen
edustaja toimi palvelutilanteessa laatuvaatimuksin, jotka perustuvat aiempaan yhteis-
tyéhon. Vaikkei hdnella itsellaan ollut aikaisempaa kokemusta juuri tasta apteekista, oli
han tehnyt samoja edustajakdyntejd muissa apteekeissa seka saanut koulutuksen niin
farmaseuttivuokrausfirmalta etté ladkefirmalta. Liséksi hanelld oli farmaseutin koulutus.
Apteekin odotukset perustuivat osittain myos alan erityispiirteisiin.

"Kun apteekkimaailmassa ldidkkeilld on tietyt lddkefirmat, jotka voivat lddkkeitd
myyda ja jos ndita ladkkeita haluaa ne taytyy ottaa tietylta toimijalta. ”
(laéke-edustaja, farmaseuttivuokrausfirma)

Palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi vastasivat sitd, mitd oli sovittu. Laake-edustaja
teki tilauksen tuotteista, joista oltiin apteekkarin kanssa sovittu ja tuotteiden toimitus oli
ajallaan perilla. Laakefirman tuotteet tulivat apteekkiin ison tukun kautta, joka toimittaa
apteekeille tavaraa paivittain.

Virhetilanne

Laéke-edustaja laittoi tukun kautta tulemaan oikean tuotteen, mutta tukku lahetti ap-
teekkiin vaaréat tuotteet. Virhe tuli ilmi, kun apteekkari soitti edustajalle, ettei apteekkiin
ole tullut se tuote, mistd oltiin edellisend pdivana sovittu. Syy virheeseen johtui siitg,
ettd tukun tyontekija oli kerdnnyt vaarat tuotteet. Tukku on tilanteen kolmas osapuoli,
joka tekee yhteisty6td seké apteekin ettd ladkefirman kanssa. Virheen korjaaminen kuu-
lui kuitenkin ladke-edustajalle, silla hén oli tilausta apteekin ja tukun vélilla hoitanut.
Edustaja oli saanut tilausvahvistuksen oikealle tuotteelle, joten virhetta ei ollut mahdol-
lista huomata ennen kuin vaarat tuotteet olivat apteekissa.
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Asiakasnormalisointi

Edustaja aloitti normalisointiprosessin heti pahoittelemalla apteekkarille tapahtunutta, ja
kertoi olevansa tukkuun yhteydessa kysyékseen, mita sielld on tapahtunut. Tukun kans-
sa asiaa selvitettédessa edustajalle selvisi, ettd kyse on puhtaasti inhimillisesté virheesta,
jossa ladkkeiden kerdilya suorittanut henkilé on ottanut vahingossa véarat tuotteet. Sa-
malla tukusta tarkastettiin, ettd oikeaa tuotetta on saatavilla ja ndin varmistettiin, ettei
samaa Virhettd péése tapahtumaan uudestaan. Tukusta luvattiin lahettdd uudet tuotteet
apteekkiin heti seuraavalle péivalle, koska samalle paivalle niitd ei enaé saanut. Edusta-
ja oli uudelleen yhteydessa apteekkiin ja kertoi oikeiden tuotteiden saapuvan seuraavan
paivan kuormassa. Sen lisaksi asiakkaan kanssa neuvoteltiin virheellisistd tuotteista sen
suhteen, olisiko helpompaa, etté apteekki lahettéisi itse virheelliset tuotteet takaisin tuk-
kuun vai kévisiko edustaja hakemassa ne pois apteekista. Koska toimituskuljetus kulkee
paivittdin tukun ja apteekin vélissa, oli tassa tilanteessa apteekille helpoin tapa, ettd he
lahettivat itse vaarat tuotteet kuljetuksen mukana tukkuun. Tahan kaikkeen asian selvit-
telyyn kului yhteensd muutama tunti, ja kommunikointi edustajan ja apteekin valilla
hoidettiin seka puhelimitse etta sahkopostilla.

Apteekki ei saanut alennusta tuotteista virheen takia, koska apteekkituotteista alen-
nuksien antaminen ei ole sallittua. Apteekille tarjottiin ylimaaréista henkilékunnan kou-
lutusta ja informaatiota tuotteesta, jonka normaalisti saa vain, mikali tuotteita tilataan
suurempi méaéara. Edustaja kévi pitdmassa apteekissa koulutuksen ja tarjosi ohessa myos
tuoreita pullia henkilékunnalle. Korvaus, jonka apteekki sai tapahtuneesta virheestd, oli
oletuksien mukaan suurempi kuin mita asiakas olisi vaatinut tai odottanut saavansa.

“En usko, ettd asiakas odotti korvausta, koska kyseessa oli uusi tuote, jota heilla ei
aikaisemmin ollut, joten ei ollut niin paivan paalle, mina paivana tuote saadaan aptee-
kissa myyntiin, ja vielda kun tarjouduttiin tai oltiin joustavia sen suhteen, etta tarjoudut-
tiin hakemaan vialliset tuotteet pois, joten apteekille ei olisi koitunut siita ylimaaraista

vaivaa.’

(la&ke-edustaja, farmaseuttivuokrausfirma)

Apteekkarin danensévysta edustaja paatteli asiakkaan olevan tyytyvdinen norma-
lisoinnin lopputulokseen. Edustaja sai myds paljon kiitosta ylimaaraisesta koulutukses-
ta, jota alkuperdiseen palvelusuunnitelmaan ei kuulunut. Apteekkari oli todella mielis-
sdan jarjestetystd koulutuksesta ja kertoi sen olleen hyddyllinen. Nain suuria kiitoksia ei
normaalisti tule, miké&li kaikki sujuu virheettomasti, joten siitd voisi péaéatella apteekin
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olevan tyytyvéisempi palveluun normalisoinnin jalkeen kuin mité se olisi ollut virheet-
tdmadn tilanteeseen.

Vastaavat virhetilanteet ovat harvinaisia, mutta niitd on mahdollisuus tapahtua uu-
destaankin, koska tukussa tydskentelevat ihmiset. Vaikka tukun tydntekijat merkitsevat
listoihin poimineensa oikeat tuotteet, on aina mahdollista, ettd virhe onkin tapahtunut.

Tyontekijanormalisointi

Edustaja teki itse ratkaisun tilanteen korjaamiseksi, mutta varmisti vield ylemmalta ta-
holta, ettd tdmé tapa oli sopiva. Mikéli han ei olisi saanut ylempaa toimihenkil6a kiinni,
olisi hén silti kokenut voivansa toimia oman harkintakykynsa mukaan, jotta tilanne olisi
siindkin tapauksessa saatu ratkaistua heti. Koska on todella harvinaista, ettd tukusta 1&-
hetetddn vaaria tuotteita, ei tilanteeseen ollut valmiita ohjeita.

Tilanne ei aiheuttanut edustajalle negatiivisia tunteita, koska hén koki tilanteen ole-
van helposti korjattavissa.

“Ei tullut negatiivisia tunteita, stressia tai muita, koska koin, etté virhe oli helposti
korjattavissa. Eri asia, jos olisi ollut vaikea saada tukusta henkil6a kiinni tai apteekka-
ri olisi ollut vihainen tilanteesta. En kokenut, etta olisin joutunut normalisoimaan omia
tunteitani. ”

(laéke-edustaja, farmaseuttivuokrausfirma)

Prosessinormalisointi

Jatkon kannalta edustaja on hyodyntényt tatd ongelmatilannetta kirjoittamalla tukkutila-
uksiin tuotteen nimen liséksi myos tuotekoodit. Sitd, miten tukun padssa virhetta on
hyodynnetty tai onko hyodynnetty, edustaja ei tiedd. Han ei osaa sanoa, kuinka yleisia
tdman kaltaiset kerdilyvirheet ylipaataan ladketukussa ovat. Edustajan kohdalle ei vas-
taavia tukun keréilyvirheitd ole sattunut aiemmin, ja siksi han on péatellyt niiden olevan
melko harvinaisia.

Kyseinen edustaja on talla hetkelld ainut, joka tdman ladkefirman l&d&ke-edustuksia
tekee, joten hdn kokee olevansa ainut, joka pystyy toimintaa hanelle vastaantulevien
virheiden pohjalta muuttamaan. Kaikki tieto virheistd on kuitenkin raporteissa, jotka
hén tekee jokaisen edustajakdynnin paatteeksi. Naistd saatavaa tietoa pystyvat myos
muut tulevaisuudessa hyddyntdmaan. Virhettd ei analysoitu tilanteen jalkeen laakefir-
massa eik& farmaseuttivuokrausfirmassa esimerkiksi esimiehen tai muun henkilon kans-
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sa. Edustajan mielestéd asiakkaan on helppo antaa palautetta. Sitd voi antaa joko suoraan
edustajalle tai jos palautetta ei halua antaa suoraan, on yrityksell& omilla nettisivustoilla
kanava, jonka kautta palautteen voi jattdd. Tassa tilanteessa palaute tuli kuitenkin suo-
raan edustajalle.

Koska farmaseuttivuokrafirman kautta tuleva edustaja edustaa useampaa kuin yhta
laékefirmaa, vuokrafirmalla on salassapitovelvollisuus eri laédkefirmojen vililla, ja toi-
sen yrityksen tietotaitoa ei voida hyddyntaa toisen hyodyksi. Laakefirmoilla, joilla on
laajemmat tuotevalikoimat, on erilainen systeemi tukkutilausten suhteen, mutta tdman
kautta tullutta tietotaitoa ei voida hyodyntéé toisen hyodyksi.

“Laakefirmat, joilla on laajemmat tuotevalikoimat, on erilainen systeemi. Mutta
vuokafirmoilla on tietty salassapitovelvollisuus eri ladkefirmojen valilla, ja toisen yri-
tyksen tietotaitoa ei voida hyddyntaa toisen hyodyksi. Pitéad nollata koko juttu ja jois-
sain tilanteissa miettia todella tarkkaan, ettei hyédynna ikaan kuin toisen liikesalai-
suuksia.”

(laéke-edustaja, farmaseuttivuokrausfirma)

6.3 Case C

Taustatiedot

Tapaus C perustui henkilostopalvelunalan yrityksen HR-koordinaattorin haastatteluun.
Asiakasyritys oli tilannut HR-alan yritykselta vuokratyéntekijan omiin tarpeisiinsa. Yh-
teistydprosessi eteni niin, ettd asiakasyritys otti yhteytta henkildstdpalvelualan yrityk-
seen ja méaaritteli tarpeensa tyontekijoiden maaran, laadun ja ajankohdan suhteen. Téalla
kertaa he tarvitsivat yhden, tietyn toimialan, henkilon mééraajaksi toihin. HR-alan yritys
lahti etsimaan téata tarvetta vastaavaa tyontekijaa, jonka tuli pystya tekemaan tietyt tyo-
tehtdvat, tiettyna aikana, asiakasyrityksen tydnjohdon valvonnan alaisuudessa. Sopivan
henkildn 16ytymiseksi kdynnistettiin rekrytointiprosessi, joka talla kertaa meni suhteelli-
sen helposti, silla sopiva tekija I0ytyi kyseessa olevalle asiakasyritykselle aiemmin
avoinna olleen haun joukosta. Tehtdvaan soveltuva henkil6 esiteltiin asiakasyritykselle
kertoen rehellisesti sekd hanen hyvistd ettd huonoista puolista. Asiakasyritys hyvaksyi
ehdotetun tyontekijan. Tyontekijélle oli sovittu asiakasyritykseen tietyt tyGajat ja tehty
méaé&rdaikainen sopimus HR-palvelualan yrityksen kautta. Kaikki sujui aluksi hyvin, ja
asiakasyritys oli tyytyvainen tyontekijééan ja kehui hantd ammattitaitoiseksi.
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Asiakkaan odotukset

Asiakkaan odotukset palvelun laadun suhteen perustuivat heidan maarittelemien tarpei-
siin ja tyontekijaa kohtaan asettamiin kriteereihin sekd saman HR-alan yrityksen kanssa
aiemmin toteutuneeseen yhteistyohon, jossa oli haettu tyontekijaa samaan yritykseen,
mutta toisenlaiseen rooliin. Ta&ma oli sujunut hyvin. Yhteisty6ta oli tehty noin vuoden
ajan. Asiakkaan antamiin kriteereihin perustuen, palveluntarjoaja loi omat laatuvaati-
mukset vastaamaan asiakkaan vaatimuksia. Ja ndiden mukaan palvelu luvattiin asiak-
kaalle toteuttaa.

Virhetilanne

Asiakasyritys otti yhteyttd HR-palvelualan yrityksen yhteyshenkiléon, kun yhtena aa-
muna tyontekija ei ollut ilmaantunut tyopaikalle. Seka asiakas itse ettd palveluntuottava
yritys yrittivét tavoitella tyontekijad, mutta kumpikaan osapuoli ei tavoittanut hanta.

Asiakasnormalisointi

Kun asiakas ilmoitti, ettei tydntekija ole mennyt toihin, HR-koordinaattori ensin pahoit-
teli tilannetta asiakkaalle. Taman jélkeen asiakas ja palveluntarjoaja pyrkivat yhdessa
Ioytdmadn tilanteeseen asiakasta miellyttdvan ratkaisun. Tassa tilanteessa ratkaisuun
vaikutti eniten se, ettd asiakkaalla oli tietenkin edelleen tarve vastaavalle tydntekijélle,
joten palveluntarjoaja lahti heti etsimaan sopivaa tyontekijaa tilalle. Palveluntarjoaja
I6ysi uuden tyontekijan jo heti samalle péivalle. Hanet ohjeistettiin paikalle, ja han tuli
paikkaamaan alkuperéisen tyontekijaa koko maaréajaksi, mika alun perin oli asiakkaan
kanssa sovittu.

Koska asiakkaan tarve tyontekijalle oli koko ajan olemassa, reagoitiin tilanteeseen
mahdollisimman nopeasti seké jokaisen uuden kéddnteen jalkeen otettiin yhteys asiak-
kaaseen, ja kerrottiin, missa vaiheessa uuden tydntekijan paikalle jarjestaminen etenee.
Asiakasyritys ei saanut palvelussa tapahtuneesta virheestd suoranaista konkreettista
korvausta, silla HR-palveluntarjoajan laskutusmalli perustuu siihen, ettd vain tehdyisté
tyotunneista laskutetaan. Vaikka tyonteolle oli sovittu tietty madrdaika, minka tyonteki-
ja on asiakasyrityksessa t0issd, ja se on laskutusperuste, ei asiakasta laskutettu niilt4
tunneilta, jolloin tyontekijaa ei ollut paikalla eik& siten tyonsuoritus ndiden tuntien aika-
na vastannut asiakkaan ohjeita.

HR-koordinaattori paatteli asiakkaan olevan tyytyvéinen normalisointiprosessin lop-
putulokseen kahdesta syystd. Ensimmaiseksi hdn mainitsi sen, ettd he saivat paikan
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paalle nopeasti korvaavan tyontekijan, joka oli myds asiakkaan toiveiden mukainen, ja
hén hoiti tydonkuvan sovitusti loppuun saakka. Toiseksi asiakkaan puolelta tuli kiitosta
siitd, etta tilannetta selvitettiin niin, etta asiakkaalle kerrottiin koko ajan rehellisesti ja
avoimesti, missd menndan. Nain toimittiin jo ennen kuin tyontekija meni toihin seka
siind vaiheessa, kun tilalla oli jo uusi tyontekija. Asiakkaan ymmarrysta tilannetta koh-
taan helpotti se, ettd entuudestaan oli jo tiedossa, ettd tamén alan tydntekijat saattavat
olla ailahtelevaisia ja tietyt viihdykkeet saattavat viedd mielenkiinnon tydn edelle. Nain
ollen tilanne ei ollut asiakkaalle taysi yllatys. HR-koordinaattorin mukaan vaihtoehtoa
sille, etteikd samantyyppisté tilannetta voisi tapahtua uudestaan, ei voi taysin sulkea
pois. Syy téhén on se, ettd on kyse ihmisten kanssa tydskentelysta eika kukaan voi tehda
toisen puolesta kaikkia paatoksi vaan jokainen kantaa vastuun tyostaan itse. HR-
koordinaattori uskoo, ettd tilanne saatiin normalisoitua vahintaén virheetontéd palvelua
vastaavalle tasolle tai mahdollisesti ylemmiélle, silla uusi tydntekijé saattoi olla ammatti-
taidoltaan parempi kuin edeltdjansa.

Tyontekijanormalisointi

HR-koordinaattori koki, ettd hanella oli tdydet valtuudet toimia virhetilanteessa ja tehda
paatoksia, jotka ovat asiakkaan odotusten mukaisia ja siten johtavat parhaimpaan mah-
dolliseen asiakastyytyvéisyyteen. Yrityksessa on myds perusprosessit ja —toimintatavat
sille, miten virhetilanteita lahdetdan selvittamaan. Kuitenkin, koska jokainen tilanne ja
my06s jokainen asiakas on erilainen, joutuu virhetilanteissa aina myos soveltamaan.
Haastateltavan mukaan jokaiseen tilanteeseen pystyy vahintadnkin soveltamaan periaat-
teita tai reittejd, joita pitkin asiaa kannattaa lahted selvittdmaan. Virhetilanne synnytti
HR-koordinaattorissa isojakin negatiivisia tunteita. Suurin ensimmaéinen tunne oli tur-
hautuminen siihen, ettei aikuinen ihminen kanna vastuuta omista toistaan. Lisaksi tilan-
ne aiheutti stressia, silla oli pystyttavd toimimaan nopeasti. Asiakkaan projektin etene-
minen oli kiinni vuokratydntekijasta. Kiireen takia HR-koordinaattori ei ehtinyt kasitte-
lemdan omia tunteita muuten kuin sen verran, ettd pystyi olemaan valittamatta omaa
turhautumistaan asiakkaalle. Kokonaisuudessaan tunnetila normalisoitui siind vaiheessa,
kun tilanne oli ratkennut. Ennen muihin tydprojekteihin siirtymistd hanen piti pitéa tau-
ko saadakseen ajatukset muualle ja nollattua tilanteen.

“Tietysti aina kun asiakkaaseen pdin on yhteydessd pitdid normalisoida omaa tunne-
tilaa, ettei siind vaiheessa voi asiakkaalle niitd omia tunnetiloja suoraan nayttaa. Tie-
tysti kokonaisuudessa tilanne normalisoitui sitten kun tilanne oli saatu vietya loppuun
eli tilanne oli tavallaan ratkennut.”

(HR-koordinaattori, henkildstdpalvelunalan yritys)
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Prosessinormalisointi

Virhetilanteen ja normalisoinnin jalkeen yrityksessd kaytiin koko prosessi lapi, kuten
tdssa HR-alan yrityksessd on tapana. Virhetilannetta ei kuitenkaan kirjattu ylés. Tilan-
teita, mistd 16ytyy jotakin sellaista, mitd voidaan jalostaa eteenpédin, hyédynnetaan yri-
tyksessa tulevaisuutta ajatellen. Tassa tilanteessa, kun kyse oli yhden ihmisen kayttay-
tymisen aiheuttamasta ongelmasta, ei yritys ndhnyt mahdollisuutta kayttaa tilannetta
konkreettisena pohjana parannuksille. HR-koordinaattori kokee kuitenkin itse, etta aina
kun jokin virhetilanne tulee, siita oppii uutta ja seuraavalla kerralla tata tietoa voi hyo-
dyntéé lahtemalla ratkaisemaan ongelmaa jarkevammalld tavalla, paremmassa jarjestyk-
sessd tai parempaa reittia.

"Tdamd kyseessd oleva toimenpide ei ole johtanut toimenpiteisiin. Mutta yleisesti
kaikki kaydaan tiimin kesken lapi, mitaan dokumentteja ei ole, mutta kun meilla on aika
pieni tiimi, niin pystytéaan tiimin kesken hyvin kdymaan nama asiat lapi ja jakamaan
palaverien yhteydessa lapi ja kaikki pysyy tietenkin jossain maarin muistissa. Tiimin
kesken se mitd on hyodynnettdvissd niin hyodynnetddn jatkon kannalta.”

(HR-koordinaattori, henkildstopalvelunalan yritys)

Yleisesti, ja tassakin tilanteessa, yrityksen kanavana asiakaspalautteelle toimii puhe-
lin tai véhemman Kiireellisissé tilanteissa sahkdposti. Juuri tdmén asiakkaan kanssa HR-
koordinaattori on yhteydessa véhintdan kerran viikossa, ja heilla on puolin ja toisin
avoin keskusteluyhteys, jossa pystyy antamaan helposti myds rakentavaa palautetta.
Yrityksen toimintaperiaatteeseen kuuluu, ettd asiakkaisiin ollaan aktiivisesti yhteydessa
ja selvitetddn sen hetkistd mielikuvaa palvelusta. Seké& positiivisen ettd negatiivisen
asiakaspalautteen pohjalta yrityksessa pyritadn muokkaamaan palvelua.

6.4 Case D

Taustatiedot

Tapaus D perustuu merenkulun turvallisuuslaitteiden tukkukauppaa harjoittavan yrityk-
sen tuotantopdaallikon haastatteluun. Tilanne oli se, ettd valtionlaitos, jolla on useampi
toimipaikka, oli pyytényt tarjousta tietystd pelastusliivivalosta. Heille tehtiin tuotteesta
tarjous, jonka asiakas hyvaksyi ja kaupat syntyivat. Kyseessa oleva tuote oli sellainen,
mita palveluntarjoajalta ei 10ydy varastosta, vaan se tilataan asiakkaan tarpeeseen. Tuote
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oli taysin asiakkaalle yksildity tietyilla koodeilla, joilla varmistetaan, ettd asiakas saa
juuri sen tuotteen, mité oli tilattu. Tavara toimitettiin asiakkaalle sovitussa aikataulussa.

Asiakkaan odotukset

Uskomus asiakkaan odotuksista syntyi asiakkaan tekemén tilauksen pohjalta, jonka
kaikki kohdat tdsmasivét tuotteeseen, jota oli aiemmin myyty asiakkaan toiseen toimi-
pisteeseen. Nain ollen palveluntarjoaja oletti asiakkaan kysyvan oikeaa tuotetta, ja sen
myo6tad myos asiakkaan odottavan saavansa Kyseessé olevan tuotteen. Laatuvaatimukset
tavaran ja toimituksen suhteen perustuivat aiempaan kokemukseen, ja sen mukaisesti
mya0s toimittiin.

Virhetilanne

Kun asiakas sai tavaran tuli ilmoitus, ettd tavara on véara ja kéayttétarkoitukseen sopima-
ton. Asiakasorganisaatiosta Kysyttiin, voisivatko he palauttaa tuotteen. Koska tuote oli
taysin asiakasta varten tilattu ja péivattya tavaraa, sen palauttaminen ei myyjan puolelta
ollut mitenkaan mahdollista. Myyjéosapuolella oli tieto, ettei tavaraa saisi edelleen pa-
lauttaa valmistajalle. Syy vaarélle tuotteelle oli se, ettd asiakasorganisaatiolla oli uusi
ulkopuolinen ostotiimi, joka oli pyytanyt vaaraa tuotetta. Asiakkaalle virheellinen tilan-
ne johtui heidan omasta virheestaan.

Asiakasnormalisointi

Palveluntarjoaja koki tarpeen lahted selvittdmaédn, miten ongelma saataisiin ratkaistua
asiakkaan kannalta mahdollisimman miellyttavasti muulla tavalla kuin palauttamalla
tuote, mika ei ollut mahdollista. Tassé kohtaa asiakkaan suuntaan ei tyrmatty ideaa tuot-
teiden palauttamisesta vaan lahdettiin selvittdméaan tilannetta heti toisenlaisen ratkaisun
I6ytamiseksi sek& pahoiteltiin tilannetta. Koska néita asiakkaalle vaaria tuotteita oli ai-
emmin mennyt saman organisaation eri toimipisteeseen, soitti tuotantopéallikkd aiem-
malle ostajalle ja tiedusteli, mihin valoja on kaytetty ja sai vastaukseksi, ettd valot ovat
tietyssa laivassa. Paivamaarien mukaan han pystyi selvittdméan, ettd heidéan taytyy vaih-
taa valot viimeistddn vuoden paastd. Han sai myos hankkijan nimen ja laittoi tilaajalle
sdhkopostia, jossa kertoi, ettd tuotteet ovat sellaisia, jotka eivat ole varastotuotteina vaan
pelkastédén asiakasta varten tilattu. Samalla hén ilmoitti, ettd tdman laitoksen toinen toi-
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mipiste tulee tarvitsemaan valoja, kuka sielld niité tarvitseva henkild on ja ilmoitti héa-
nen yhteystiedot ostajalle.

“Pahoittelin, kun asiasta olin yhteydessd ja valitin tapahtunutta, ja en takaisin pa-
lautustakaan taysin tyrmannyt vaan yritin talla tavoin asiakkaan kannalta jouhevasti
selvittda tilanteen heidan puolestaan. Eikd asiakas ole taman jalkeen enda pyytanyt
tavaran palautusta.”

(tuotantopééllikkd, merenkulunturvallisuuslaitteiden tukkukauppa)

Viesti asiakkaalle meni palautuspyynnosta seuraavana paivana eli niin pian kuin
mahdollista. Koska virheellisen tilauksen syy oli taysin ostajan, ei konkreettista korva-
usta tilanteesta annettu asiakkaalle, mutta asiakkaan puolesta selvitettiin tilanne niin,
etteivat tavarat jaaneet tarpeettomiksi heidan varastoon. Asiakas ei enad tamén jalkeen
pyytanyt tavaroiden palautusta, vaan pyysi uuden tarjouksen téalla kertaa oikeista tuot-
teista. Tilanne vaikutti normalisoituvan virheettéman tilanteen tasolle. Tuotantopaallik-
ko uskoi ostajaorganisaation olevan tyytyvainen lopputulokseen, koska ndin tuotteille
I0ydettiin kayttoad yrityksessa toisen vaihtoehdon ollessa se, etté tuotteet olisivat jadneet
asiakkaan varastoon vanhenemaan.

Tyontekijanormalisointi

Tuotantopaallikolla oli valtuudet hoitaa tilanne ilman, ettd hanen taytyi olla yhteydessa
esimieheen. Yleisesti yrityksella ei ole kirjoitettuja ohjeita siitd, miten tdman tyyppisissa
ongelmissa tilanne ratkaistaan. Tapa ratkaista tilanne perustui puhtaasti henkilon pitka-
aikaiseen kokemukseen tydtehtavassaan. Tilanne ei aiheuttanut asiaa hoitavassa henki-
|6ssé negatiivisia tuntemuksia, joten niita ei ollut tarvetta neutralisoida.

“Ei aiheuttanut negatiivia tunteita. Inhimillisid erehdyksid tapahtuu ja ne pyritaan
hoitamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Eli ei ollut tarvetta normalisoida ensin

omia tunteita.’

(tuotantopééllikko, merenkulunturvallisuuslaitteiden tukkukauppa)

Prosessinormalisointi

Yrityksessa ei tata tilannetta ole jalkeenpéin analysoitu, koska kyse oli selkedsté tilan-

teesta eika sitd ole hyodynnetty toiminnan parantamiseksi. Tilanne toimii kuitenkin yh-
teyshenkilolle mallina, mikali vastaavanlainen tilanne tapahtuu. Tdma on yksi tapa I0y-
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taa asiakkaalle helppo keino saada tuotteet hyddynnettavaan kayttoon. Asiakkaat voivat
helposti valittaa suoraan yhteyshenkilolle esimerkiksi sahkopostilla. Yritykselld ei ole
olemassa mitééan tiettya kanavaa, mité pitkin ongelmatilanteet saataisiin tdtd nopeammin
tietoon. Yrityksessé tilanne hoidetaan yleensé sen henkilon kanssa, jonka kanssa kaupat
on tehty. Virheistd, jotka johtuvat yrityksen itse aiheuttamista virheistd, kerataan tietoa
ongelmalomakkeilla. Niitd hyddynnetddn seké yksittdisiin tilanteisiin etta yleisesti pa-
rantamaan yrityksen toimintaprosesseja. Yleensa ongelmat ovat yksittdisia, mutta jos
saman siséltoisia ongelmia ilmenee, niihin puututaan, jotta ne eivat toistuisi.

6.5 Case E

Taustatiedot

Case E perustuu markkinoinnin kenttatoimenpiteiden kokopalvelutalon projektipaalli-
kon haastatteluun. Asiakas oli tilannut palveluorganisaatiolta koko Suomen laajuisen
kampanjanrakennusprojektin ldhes 200 super- ja hypermarkettiin. Pelkdn kampanjan
rakentamisen liséksi sitd kaytiin paivittamassa kerran viikossa. Kampanja kesti kahdek-
san viikkoa, ja se tehtiin asiakkailta saadun ohjeistuksen perusteella. Palveluntilaaja ja
kauppa sopivat kampanjan rakentamisesta myymaldiden kanssa, ja palveluntarjoaja
hoiti toteutuksen. Téllaisissa tilanteissa projektipaéllikon tehtdvana on vastata koko pro-
jektin toteutuksesta ja ohjeistaa kenttatyontekijat. Projekti toteutetaan niin, etté palvelu-
organisaatiolla on tietyt kenttatyontekijat tietyille aluille. He hoitavat aina oman alueen
myymaldiden kampanjan rakentamiset ja paivitykset.

Palveluntilaaja on toimija, jonka kanssa yritys on tehnyt yhteisty6tad useampia vuosia.
Tdaysin samanlaista ja yhta laajaa kampanjan rakentamista ei ole aiemmin tehty, vaan
palveluntarjoaja on toteuttanut asiakkaalle tavanomaisempia menekinedistystoimenpi-
teitd. Yleisesti yhteisty0d yritysten vélilld on sujunut hyvin, mutta kommunikaatio-
ongelmista syntyneitd vaarinkasityksia on sattunut aiemmin. Kommunikaatio-ongelmat
ovat yleensa johtuneet siitd, etta asiakasyrityksen puolelta eri henkil6ilta on saatu risti-
riitaisia tietoja.

Asiakkaan odotukset

Asiakas oli antanut oman ohjeistuksen myymaldssa tehtéviin toimenpiteisiin, ja myos

palveluntarjoajalla oli omat ohjeistukset siihen, miten myymaldssé kuuluu toimia ja
tehd& toimenpiteet. Ndma ohjeistukset vastasivat toisiaan, ja asiakkaalta tullut ohjeistus
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l&hetettiin suoraan eteenpain kampanjanrakennukset ja pdivitykset tekeville tyontekijoil-
le. Uskomukset asiakkaan odotuksista perustuivat asiakkaan ohjeistuksiin seka osittain
mya0s siihen, miten aikaisempi yhteisty6 yrityksien valilla on sujunut. Ristiriitoja tulee
valilla siind, miten toimenpiteet pystyy kussakin myymaléssa toteuttamaan. Koska jo-
kainen myymala on erilainen, ei kaikkia toimenpiteitd pystytd tekemaan jokaisessa
myymalassa.

Virhetilanne

Projektipaéllikko sai soiton asiakkaalta, ettd erddn myymaélédn kampanjan rakentamisen
jalkeen myymaléan kauppias oli soittanut, ettei han ollut tyytyvéinen rakentamisen lop-
putulokseen. Kauppiaan mielesta lopputulos oli ollut erilainen kuin se, mita palvelunti-
laajan puolelta kaupalle oli luvattu seka tyontekijan tydskentelytapa ei ollut miellyttanyt
kauppiasta.

“Tekijd meni myymdlddn tekemddn kampanjanrakennusta, ja kauppias ei ollut ollut
tyytyvainen tahan. Lopputulos oli ollut eri kuin se, mitd palveluntilaajan puolelta oli
kaupalle luvattu eli ei vastannut sitd mita asiakasyritys oli kauppiaalle kertonut. Ja
kauppiaan mielesta tekija oli myds hieman laiskan oloinen... Lopulliset toimenpiteet ei
oltu tehty niin kuin asiakas oli odottanut ja muutamia perusjuttuja, jos jattda roskat
viemattd, niin tdllaisesta voi tulla myymdldssd sanomista.”

(projektipaallikko, kenttatoimenpiteiden kokopalvelutalo)

Asiakasnormalisointi

Ongelmatilannetta lahdettiin ratkaisemaan niin, ettd heti puhelussa, jossa virheesta ker-
rottiin, projektipaéllikko pahoitteli tilannetta asiakkaalle ja lupasi selvittda tapahtunutta.
Ensin hén soitti henkil6lle, joka kampanjanrakennusta oli ollut tekeméssa. Ongelman
syyksi selvisi, ettd asiakkaan ohjeistus oli ollut hieman puutteellinen, mutta ennen kaik-
kea tekija oli lukenut ja tulkinnut ohjeistusta huolimattomasti. Tdmé oli johtanut siihen,
ettd muutamat yksittaiset toimenpiteet olivat jadneet tekemattd. Kampanjanrakentajan
kanta kaytiin asiakkaan kanssa lapi. Asiakkaan toiveesta sovittiin, ettd projektipaallikko
on yhteydessa valituksen tehneeseen kauppiaaseen. Asiakkaan puolelta tilanne oli talla
soitolla kuitattu. Lisaksi sovittiin, ettei sama tyontekija hoida en&é kyseessé olevan pro-
jektin kaynteja.

Asiakkaan kanssa kaytiin tilannetta viel& 1api myos jatkon kannalta, jotta vastaavilta
tilanteilta voitaisiin vélttyd. Keinoksi sovittiin ohjeistuksen parantaminen niin, etta jo-
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kaiselle kenttatyontekijélle on selvéd, ettei mitdan toimenpiteita saa jattada ohjeistuksesta
tekemattd. Jos jokin toimenpide on hankala toteuttaa myymalassa, tulee ensin olla yh-
teydessé projektipaallikkdon, joka tarvittaessa on yhteydessé asiakkaaseen.

Taman jalkeen projektipaallikké kavi asian kauppiaan kanssa léapi ja pahoitteli tilan-
netta. Kauppiaan kanssa keskusteltaessa tilanne vaikutti hieman erilaiselta kuin, mita
asiakkaalta oli kuultu ja tilanne vaikutti olevan suhteellisen ok. Kauppiaan mielesta, ei
ollut tarpeen, ettd joku olisi tullut myymalaan uudestaan tekemdaan toimenpidettd, mika
usein tallaisissa tilanteissa on tapana. Asiakas sai tilanteesta rahallisen korvauksen eli
tata kyseista kayntia ei veloitettu heiltd ollenkaan. Kampanjan paivityskaynnit teki toi-
nen henkild, ja kauppias oli hédneen tyytyvéinen.

"Kampanjanaikana kéytiin tekemdssd kdynteja viikoittain. Ja kun seuraavan kerran
saatiin toinen henkild niin kaikki kaynnit oli sen jalkeen todella hyvin ja kauppiaalle
olen viela senkin jalkeen soittanut ja han on ollut todella tyytyvainen elikka se asian
lapi kdyminen varmasti auttoi sita asiaa.”

(projektipaallikko, kenttatoimenpiteiden kokopalvelutalo)

“Tdamdn kaltaisissa tilanteissa, missd valitus tulee ensin asiakkaalle asiakkaan asi-
akkaalta, mika tassa tilanteessa on kauppa, on asiakkaalle tarkeintd, ettd kauppa on
lopputulokseen tyytyvainen.”

(projektipaallikko, kenttatoimenpiteiden kokopalvelutalo)

Projektipaallikko koki, etta palvelu pystyttiin palauttamaan virheetdnta palvelua vas-
taavalle tasolle, mutta ei sitd paremmaksi. Hanen mukaan télla alalla on mahdotonta
sanoa, etteikd vastaavanlaisia virheitd enaa ikina tapahtuisi.

Tyontekijanormalisointi

Projektipaallikolla oli valtuudet hoitaa tilanne asiakkaan odotusten mukaisesti ilman,
ettd hanen taytyi asiaa ylemmalta taholta kysya. Asiakkaan toive siitd, ettd projektipaal-
likkd on itse yhteydessa kauppiaaseen, oli my6s hénest itsesté paras mahdollinen tapa.
Talldin han kuuli suoraan siltd, keneltd palaute oli tullut, miksi hdn on ollut tyytymaton,
ja samalla pystyi kertomaan kauppiaalle myods palveluntarjoajan puolelta toimintata-
voista ja siitd, miten tyontekijoita on ohjeistettu toimimaan. Projektipdallikolla itselldan
on selkeét toimintamallit ja —tavat, miten toimia vastaavissa tilanteissa. Yrityksen puo-
lelta ei vastaavia ohjeistuksia tai periaatteita ole suoraan annettu. Projektipaallikolle
syntyi tilanteesta hieman negatiivisia tunteita, ja ne neutralisoituivat prosessin edetessa.
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"Siind kohtaa kun sain virheestd tietdd ensimmdinen tunne oli pieni drsytys siitd, ettd
olenko itse ohjeistanut henkil6itd huonosti ja minka takia nain on kdynyt. Toisaalta jo-
kainen tassa ihmisia ollaan ja virheita ja erehdyksia sattuu ja yleensa ne asiat aina hoi-
tuu kuitenkin, kun asioista keskustellaan ja kaydaan niita lavitse. Ei mitdan suurempia
tunteita, ja ne arsytyksen tunteet, mita ehti syntyd, halvenivat prosessin edetessa. Eli
heti kun olin saanut kauppiaalle soitettua ja kaytya asian lapi. Siind vaiheessa tilanne
oli itselle helpompi ja selkedmpi kaikin puolin, koska tiesi, missd mennaan

(projektipaallikko, kenttatoimenpiteiden kokopalvelutalo)

Prosessinormalisointi

Projektipaallikon mukaan, kun tallaisia tilanteita tapahtuu, osaa niihin jatkossa asennoi-
tua etukateen, ja ohjeistaa tekijat seuraavalla kerralla paremmin. Hanelld itselld&n on
selkeét tavat ja toimintamallit siitd, miten normalisoida virhetilanteet. Tavat perustuvat
omakohtaiseen kokemukseen, jonka pohjalta kaikki tilanteet ovat lopulta aina paatyneet
hyvin, vaikka aluksi syntyykin harmituksen tunne.

Virhetilanteista asiakkaan on helppo antaa palautetta puhelinsoitolla. Mitéén tiettya
palautekanavaa asiakkaille ei ole. Kenttatyontekijoiden tulee raportoida jokaisen kdyn-
nin jalkeen sahkoiseen jarjestelmaan. Naista raporteista saattaa joskus havaita virheitd,
jolloin niihin pystyy reagoimaan ennen kuin tieto asiakkaalta tulee, jos tulee. Yleisim-
min kuitenkin palaute tulee asiakkaan kautta hyvin nopeasti, jos se on tullakseen.

Tata virhettd on jatkon kannalta hyddynnetty tdman yrityksen menekinedistyspuolen
ohjeistuksia parantamalla ja keskittymalla entistd enemman siihen, ettd perusasiat on
jokaisella myymalakaynnilla kunnossa. Tyontekijoille on tehty kuvallisia ohjeita, kuin-
ka asiat taytyy tehda seka selityksia termistoon. Yleisesti yrityksessa ei ole analysoitu
virhettd, koska eri osastoilla tilanteet ja toimintatavat ovat erilaisia. Talla yrityksen osas-
tolla tieto virheisté tulee hyvin nopeasti tietoon, mutta toisissa osastoissa tiedonsaantiin
voi mennd huomattavasti kauemmin. Tietoa ndistd virhetilanteista ei tallenneta minne-
kaan, mikali sitd ei kenttatyontekijan tekemassa raportissa ole.

6.6 Case F

Taustatiedot

Tapaus F perustuu mediatoimiston digitaalisen markkinoinnin suunnittelijan haastatte-
luun. Mediatoimisto hoitaa asiakkaan kampanjoiden mediasuunnittelun, eri kanavien
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varaukset, materiaalien toimitukset sek& raportoinnin. Mediatoimistolla on asiakkaan
kanssa pitkdaikainen yhteistyd, jossa kampanjoita pyorii jatkuvasti. Tassé tilanteessa
asiakkaalle oltiin toteuttamassa muutaman viikon pituista lanseerauskampanjaa. Asiakas
on kansainvalinen yritys, ja kampanjan oli tarkoitus pyorid samaan aikaan ympari maa-
ilman. Projekti oli edennyt normaalin kaavan mukaan, jossa ensin oli tehty mediasuun-
nitelma, jonka asiakas oli hyvéaksynyt seka mainostoimistolle oli lahetetty ohjeistus ma-
teriaalien tekoon.

Asiakkaan odotukset

Asiakkaan odotukset palvelun laadun toteutuksesta perustuivat pitkdan tehtyyn yhteis-
tyohon sekd kampanjaa varten tehtyyn suunnitelmaan. Koko prosessi oli samanlainen
kuin aiemmissa kampanjoissa, joita yritykset ovat yhdessa toteuttaneet, ja asiakas myos
oletti, ettd kaikki sujuisi odotusten mukaan niin, etta kampanja alkaisi ajallaan. Myos
sama mainostoimisto on ollut pitkdan mukana yhteisty®ssa, joten sen suhteen ei ollut
kyse uudesta kumppanista, mika usein saattaa aiheuttaa vastaavanlaisia ongelmia. Mai-
nostoimisto oli asiakkaan valitsema.

”Meidan lupaus on se, etta kun tehdaan kampanjasuunnitelma niin se myds toteutuu,
kun asiakas on sen hyvaksynyt niin meidan tehtéava on hoitaa toimeksianto maaliin. ”
(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Virhetilanne

Ongelma syntyi, kun mediatoimistossa huomattiin, ettd materiaaleissa on virhe eiké
niitd saada kyseessa olevaan mediaan pyériméaéan. Tama tarkoittaa sitd, ettd kampanjan
alku viivastyy. Vaikka virhe johtui mainostoimistosta, oli mediatoimiston suunnittelija
se, joka joutui ottamaan virheen vastuulleen ja alkamaan selvittaa tilannetta.

"Tassa nyt sitten lupaus ei toiminut, koska kampanjan alku myéhastyi kolme paivaa,
mika ei valttamatta kuulosta pahalta, mutta kun kansainvalisesti kaikissa maissa kam-
panjan on tarkoitus alkaa samanaikaisesti niin se on my6s emoyhtidlle hyvin tarkeéata,
etta jokaisessa maassa olisi samaan aikaan tismalleen sama prosessi. ”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

“Virhe johtui mainostoimistosta, mutta me joudutaan se asiakkaalle ilmoittamaan,
ettd nyt on virhe eikd saada kampanjaa alkamaan ajoissa. Naissa on yleenséa aina todel-
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la tiukat aikaraamit, ettd kampanjan tulee olla juuri tietyt kaksi viikkoa. Materiaalien
toimitus pitaisi olla kolme paivaa ennen kampanjan alkua niin kun siiné vaiheessa saa-
daan virheellinen materiaali niin sité ei saada ajoissa toimitettua medialle, mika on
sitten ikdva homma, sill& sit& odotetaan. ”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Asiakasnormalisointi

Normalisointiprosessi alkoi silla, ettd digitaalisen markkinoinnin suunnittelija oli yhtey-
dessa seké asiakkaaseen ettd mainostoimistoon, ja ilmoitti virheestd. Samalla kerrottiin,
ettei voida tarkalleen tietdd, missa kohtaa virhe on lahtenyt liikkeelle, silla mediatoimis-
to toimittaa teknisen ohjeistuksen mainostoimistolle, minké pohjalta he tekevat materi-
aalit. Teknisissa ohjeistuksissa kaiken kuitenkin piti olla ok, silla niihin lisatdén aina
linkki mediaan seka median omiin aineisto-ohjeisiin. Naissé kaikki oli ok.

”Jossain vaiheessa oli tapahtunut virhe, mutta totta kai pitéda olla neutraalisti yhtey-
dessa asiakkaaseen ja kertoa, ettd mika virhe materiaaleissa oli eli miksi niita ei voida
kampanjaan kayttaa. ”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Asiaa selvitettiin sahkopostikeskustelussa, missé oli mukana seka asiakas etta mai-
nostoimisto, jotta prosessi saatiin pidettyd mahdollisimman lapindkyvand, ja kaikki osa-
puolet olivat koko ajan tietoisia siitd, missd mennaan. Koska tilanne oli hyvin kiireelli-
nen siihen reagoitiin saman tien. Asiakas osallistui myds normalisointiprosessiin luoden
painetta mainostoimiston suuntaan ja korosti nopeuden tarkeytta.

”Selvitin seké asiakkaan ettd mainostoimiston suuntaan, ettd materiaalit tulee olla
medioissa kolme paivaa ennen eli jos materiaalit saadaan esim. seuraavana paivana se
tarkoittaa jo, ettd kampanja viivastyy paivan ja ettd on laittanut median suuntaan vies-
tid, etté pystyvatkoé he joustamaan paivan verran, mika on yleinen kaytanto, ettéa medi-
aan laitetaan viestia. ”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Vaikka kampanjanalku viivastyi, sai kampanja suunnitellun mukaisesti aikaa jokai-
sesta mediasta ja kampanja saatiin vietya lapi. Mediatoimistolta asiakas ei saanut konk-
reettista korvausta, mikd on normaali kaytanto, silla virhe ei ollut mediatoimiston syy.
Digitaalisen markkinoinnin suunnittelija ei pysty kuitenkaan suoraan sanomaan, mikali
mainostoimisto olisi hyvittanyt jotakin suoraan asiakkaalle.
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”Asiakas ei saanut konkreettista korvausta, mika on normaalikaytantd. Toki asiakas
on voinut saada korvausta suoraan mainostoimistolta. Koska virhe ei johtunut suoraan
meistéd. Toki meidan tehtdva on kuitenkin pahoitella tilannetta. Mutta vastaavissa tilan-
teissa ei ole mitdan hyvityskaytantoja. ”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Normalisoinnilla ei pystytty saavuttamaan taysin virheettémén palvelun tasoa, silla
kampanjan alun viivastymista ei ollut mitenkd&n mahdollista téysin korvata. Toiseksi
asiakas joutui vield selittdméaan tilannetta eteenpdin seka tilanne kéytiin viela raportoin-
nin yhteydessa lapi, jolloin muistijalki virheestd jai varmasti asiakkaan mieleen. Asiak-
kaan suunnalta tuli kuitenkin kiitosta siitd, etta tilanne saatiin hoidettua niinkin nopeasti
eteenpdin, ja yhteisty0 yrityksien vélilla jatkuu edelleen.

Tyontekijanormalisointi

Digimarkkinoinnin suunnittelija oli tilanteesta ensin yhteydessd oman yrityksen asiak-
kuustiimin asiakkuusvastaavaan, joka on lopullisessa vastuussa asiakkaasta. Mikéli kyse
olisi ollut isommasta virheestd, olisi haastateltavan sijaan asiakkuusvastaava ryhtynyt
hoitamaan normalisointitilannetta asiakkaan suuntaan.

“En suoraan esimiehen puoleen joutunut kéddntymddn vaan meilld on aina asiakas-
vastaava jokaisessa asiakkuustiimissa niin joka kerta kun tapahtuu joku tdmmdinen
virhe tai erikoistilanne niin aina ensin kerron tilanteesta hanelle, koska han on lopulli-
sessa vastuussa asiakkaasta ja hanen pitaa loppukadessa tietdd, missa mennaan. Sitten
kuitenkin kaikkien digimarkkinoinnin kampanjoiden osalta olen aina itse yhteydessa
asiakkaaseen niin tassakin tilanteessa. Mahdollisesti, jos olisi ollut joku vielakin isompi
virhetilanne, niin olisi ollut mahdollista, etté kaikki olisi mennyt sen asiakkuusvastaa-

van kautta.’

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Virhetilanteiden hoito on kokemuksen kautta tullut toimintamalli. Yrityksella ei ole
mit&én selkedd toimintamallia virhetilanteiden varalle, sill4 mik&an virhetilanne ei toistu
taysin samanlaisena. Asiakkuusvastaavalta voi aina kysy tarvittaessa neuvoa, ja siten
yrityksessa saa tukea ongelmatilanteiden ratkaisuun.
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“Tylsa tilanne kun ei ole itse virhettd tehnyt mutta kuitenkin virhe kaatuu sun paalle
niin siind pitda vaan niella oma ylpeys ja asiakkaan suuntaan tarkoitus saada vain ai-
kaan mahdollisimman hyva kokemus. ”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

“Ei tietenkdan harmitusta nayttanyt asiakkaalle, mutta kun meni omien hieman ne-
gatiivisten tuntemuksien kanssa kertomaan asiasta asiakkuusvastaavalle niin kun han
oli vain silla tavalla, ettd naita sattuu, etta laita vain asiakkaalle ja mainostoimistolle
viestid, just niin kuin toimisit ja oli vain etta eihan taméa ole maailman loppu ja kuiten-
kin kun asiakkaan suunnalta tulee ensimmainen vastaus missa ei tuloa huutoa vaan
yritetdan korjata tilanne mahdollisimman nopeasti niin siind vaiheesta viimeistaan ne-
gatiiviset tuntemukset jaivat taka-alalle.”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Prosessinormalisointi

Virhettd analysointiin aluksi yrityksessa tarkistamalla, onko mainostoimistolle l&ahetetyt
ohjeet olleet riittavan selkedt. Myds mainostoimiston kanssa tilannetta kéytiin lapi, ja
sovittiin, ettd mainostoimisto pyrkii toimittamaan aineistot aikaisemmin, ja mediatoi-
misto lisdé ohjeistuksiin tarkkuutta sen suhteen, milloin aineiston on viimeistaan oltava
perilla. Lisaksi tata asiakkuutta kasittelevassa viikkopalaverissa, jossa on tapana kayda
kaikki asiakkuuteen liittyvat ajankohtaiset asiat, kaytiin tilanne l&pi. Néin tieto virheesta
saatiin myds muille tiimin jésenille kuten tv- ja printtisuunnittelijoille. Vastaavanlasia
tilanteita on tapahtunut aiemminkin. Yleensa téallaiset tilanteet tapahtuvat silloin, kun
kyseessa ovat toisilleen uudet yhteistydkumppanit. Tilanteita tapahtuu silloin herkem-
min, koska yritykset eivat ole tottuneet toimimaan yhdessa. Naihin tilanteisiin varaudu-
taan jo etukéteen esimerkiksi tilaamalla materiaalit huomattavasti aikaisemmin, jotta jaa
varoaikaa. Kyseessé olevassa tilanteessa, kun yhteistydprosessi yritysten valilla on niin
standardi, kampanjat tulevat tietoon lyhyelld aikataululla, jolloin varoaikaa ei aina ole
mahdollista jattaa.

"Eli tilanne kdytiin ldpi, mutta tilanne saatiin pddlle just niin nopeasti kun pystyttiin
niin ehk& juuri toimitusaikoja aikaistamalla sinne mainostoimiston suuntaan saa lisa-
pelivaraa niin silla tavoin olisi voitu ennaltaehkaistd ongelmaa ja nain pyritaan jatkos-

sa toimimaan.’

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)
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Yritykselld ei ole mitdédn yleista kaytantoa siihen, miten virhetilanteet saadaan mah-
dollisimman nopeasti yrityksen tietoon. Mediatoimistossa on niin paljon eri toimintoja,
ettd jokainen vastaa omista projekteistaan. Tiettyja asiakkuustiimitason ohjeistuksia on
kuitenkin olemassa sen suhteen, mitd kunkin vastuuhenkilén on tehtéva, jotta asiat hoi-
tuvat oikein.

”Omalla kontilla olevista jutuista esim. aina kun tulee materiaalit niin ne pitaa tar-
kastaa, ettd onko ok. Valilla voi olla ettd virhetilanne huomataan vasta kun materiaalit
on toimitettu eteenpain medialle. Esim. jos joku video pyorii telkkarissa niin, jos siina
on joku vaara mega-giga-tavu niin se voi olla itse vaikea huomata tai téaalla meidéan
paassa.”

(digimarkkinoinnin suunnittelija, mediatoimisto)

Varsinaisesti asiakaspalautteelle ei yritykselld ole omaa kanavaa, mutta yhteistyo
asiakkaan kanssa on sen verran tiivistd, etta asiakkaan on helppo sanoa suoraan yhteys-
henkildlle, mikali jokin asia ei tyydyta. Palaute sekd hyvasta toiminnasta ettd heikom-
masta suorituksesta tulee perille.

6.7  Tapausten vertailu

Taustatietoja

Kaikissa tapauksissa myyja- ja ostajaosapuolet olivat tehneet jo pitk&an yhteistyoté,
mika oli yleisesti sujunut hyvin. Tapauksessa B myyjdosapuolella asiakasyhteyshenkil®
eli tassa tapauksessa ladke-edusta oli asiakkaan suuntaan uusi henkild, ja tapauksessa D
myyjaosapuolella oli uusi ostajaorganisaatio. Tapauksen B uusi yhteyshenkil6 ei vaikut-
tanut virheen syntyyn ainakaan suoranaisesti. Sen sijaan tapauksen D uusi ostajaorgani-
saatio vaikutti siihen, ettd virhe syntyi. Myos tapauksesta F kévi ilmi, ettd usein uusi
toimija yhteistydkuvioissa vaikuttaa siihen, ettd virheitd syntyy herkemmin, vaikkei
kyse téall& kertaa ollut siitd. Kaikkiin tapauksiin liittyi useampi osapuoli kuin pelkastaan
myyja ja ostaja.

Asiakkaan odotukset

Kaikissa tapauksissa yrityksien uskomukset asiakkaan laatuodotuksista perustuivat ai-
empaan yhteistyohon yrityksien valilla. Yrityksilla olevien uskomuksien tiedettiin myos
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samasta syysta vastaavan asiakkaan laatuvaatimuksia. Lisdksi uskomukset asiakkaan
odotuksista perustuivat asiakkaalta saatuihin ohjeistuksiin tai méaaritelmiin (case A, C ja
E), tilaukseen (case B ja D) seka asiakkaan hyvéksymaan suunnitelmaan (case F). Suu-
rimmassa osassa tapauksia virhe tapahtui palvelun tuotanto- ja toimitusprosessissa (case
A, B, C, E ja F). Yhdessé tapauksessa (case D) virhe johtui siitd, ettd myyjéosapuolella
oli vaarat uskomukset asiakkaan odotuksista. Tdma johtui asiakkaan antamista virheelli-
sista tiedoista. Asiakkaan odotuksien lisdksi my6s asiakkaan asiakkaan odotukset néh-
tiin merkittavina (case A ja E). Molemmissa tapauksissa asiakkaan asiakkaana toimi
myymala. Néaissa tapauksissa myymalan voidaan katsoa asettaneen melko jaykét laatu-
vaatimukset. Molemmissa tapauksissa myymalat eivat huomioineet olosuhteiden vaiku-
tusta, joka toisessa tapauksessa (case F) johtui puutteellisesta tiedonkulusta asiakkaan ja
myymaléan vélilla. Yhdessédkaan tapauksesta ei kdynyt ilmi, etteivat markkinointivies-
tinndssa annetut lupaukset olisi johdonmukaisia toimitetun palvelun kanssa. Toisaalta
taas kaikissa muissa paitsi yhdessa tapauksessa (case D), kun palvelun tuottaminen epé-
onnistui, ei voida sanoa, ettd palvelu olisi vastannut taysin markkinointiviestintada. Yh-
denk&an yrityksen edustaja ei tassé tapauksessa ole kokenut, ettd markkinointiviestin-
nalla olisi luvattu liikoja tai ettei palvelunldhtékohdat olisi vastanneet asiakaslupausta.

Virhetilanne

Neljassé tapauksessa (case B, C, D, E) tieto virheesta tuli asiakkaalta, kahdessa tapauk-
sessa myyjaosapuoli informoi itse asiakasta virheesta (case A ja F). Toisessa néista ta-
pauksista (case F) myyjaosapuoli huomasi virheen itse, ja toisessa (case A) tapauksessa
virhe tuli tietoon yhteydenpidossa asiakkaan asiakkaaseen. Virheille 16ytyi tapauksista
kolme erilaista syyllistd. Kolmessa tapauksessa (case A, C ja E) syyllinen oli alainen.
Yhdessa tapauksessa (case D) asiakas. Kahdessa tapauksessa (case B ja F) kolmas osa-
puoli, joka molemmissa tapauksissa oli yhteistydssa mukana oleva toinen yritys.

Asiakasnakodkulma

Jokaisessa tapauksessa toimittiin mahdollisimman nopeasti, ja kaikki tilanteet saatiin
selvitettyd viimeistdan seuraavana paivana siitd, kun virhe oli tullut tietoon. Ostajaosa-
puoli sai vahintdankin odotusten mukaiset pahoittelut kaikissa tapauksissa, ja konkreet-
tisen korvauksen neljassé tapauksessa (case A, B, C ja E). Konkreettisiksi korvauksiksi
huomioitiin korvaava palvelu (case A), ilmainen lisdpalvelu (case B) ja palvelun tai sen
osan laskuttamatta jattdminen (case C ja E). Tapauksissa (case A, C ja E), joissa virhe
johtui alaisista, lahdettiin tilannetta selvittdmaan ottamalla yhteys alaiseen. Myos tapa-
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uksissa (B ja F), joissa virhe johtui kolmannesta yritysosapuolesta, lahdettiin tilannetta
selvittdméaan ottamalla yhteys naihin yrityksiin. Lahes kaikissa tapauksissa (case A, B,
C, E ja F) myos asiakas vaikutti normalisointiprosessiin. Kolmessa tapauksessa (case B,
C ja E) asiakkaan kanssa sovittiin yhdessd, miten normalisointiprosessi tilanne koitetaan
ratkaista. Tapauksen A kohdalla kdytannoista oli sovittu jo etukateen, ja asiakkaan toi-
veiden mukaan toimittiin. Tapauksessa F asiakas osallistui itse normalisointiprosessiin
luomalla painetta kolmannen osapuolen suuntaan asian kiireellisyydesta. Erityisesti ta-
pauksissa A, B, D ja E tuli esille pyrkimys varmistua siité, ettei asiakkaalle koitunut
tilanteesta ylimaaraista vaivaa. Tapoja, joilla varmistettiin, ettei samaa virhetta tapahdu
uudestaan normalisointiprosessissa oli varmistuksen teko siitd, ettd oikeaa tuotetta on
saatavilla (case B) seka se, ettei samaa tyontekijaé kéytetty uudestaan (case A ja E).

Yhdessa tapauksessa (case B) esiintyi palvelun normalisoinnin ristiriitaa. Kahdessa
tapauksessa (case A ja C) oli mahdollista myds, ettd asiakas oli lopputulokseen virhee-
tonté palvelua tyytyvaisempi. Virheetdn palvelun taso saavutettiin kahdessa tapauksessa
(case D ja E). Yhdessa tapauksessa (case F) normalisointi jai virheettéman palvelun
tason alapuolelle. Tassé tapauksessa ei voida silti sanoa, etta palvelun normalisointi olisi
epédonnistunut. Kaikissa tapauksissa yhteistyd saman asiakkaan kanssa jatkui virheen
jalkeen.

Kahdessa tapauksessa (case A ja E) samantyyppisia virheita on tapahtunut ennenkin,
eikd niiltd osin virheettomyyteen tulla taysin padsemaan. Tapaukset B, D ja F olivat
yrityksille poikkeuksellisempia, ja vastaavia ei ole aiemmin tapahtunut. Silti ei voida
pois sulkea mahdollisuutta, etteikd jotakin vastaavanlaista voisi tapahtua. Tapauksen F
kaltainen virhe on tapahtunut aiemminkin, ja voi tapahtua uudelleenkin varsinkin sellai-
sessa tilanteessa, jossa on uusi osapuoli mukana.

Tyontekijanakdkulma

Kaikissa tapauksissa asiakasyhteyshenkilot kokivat olevan valtuutettuja hoitamaan ti-
lanteet asiakkaan odotusten mukaisesti. Yhden tapauksen (case B) kohdalla asiakasyh-
teyshenkild varmisti toimintamallin ylemmaltd taholta ennen toimintaan ryhtymista.
Kahdessa tapauksessa (A ja F) oli virhetilanteesta tarpeen tiedottaa asiakasvastaavaa, ja
koko asiakkuustiimid. Kahdessa tapauksessa (A ja C) yrityksen sisalla koettiin olevan
toimintamallit virhetilanteiden hoitamista varten. Toisessa néistd (case A) oli sattuneen
kaltaista virhettd koskeva malli, ja toisessa (case C) yleisemmét periaatteet sille, mit&
reitteja pitkin virhetilanteita kannattaa lahted selvittdmaan. Muihin tapauksiin verrattuna
tapauksessa A oli poikkeuksellista se, ettd heilld oli ollut keskustelua siitd, miten virhe-
tilanteiden kanssa toimitaan etukéteen myos ostajaosapuolen kanssa. Tapauksissa (D, E
ja F) virhetilanteessa toiminta perustui taysin henkilén omaan kokemuksen kautta syn-
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tyneisiin toimintamalleihin. Toimintamallien puuttumista perusteltiin yleisimmin sill,
etteivét virhetilanteet ole koskaan samanlaisia keskendan. Osassa tapauksista (case A, B
ja F) kavi ilmi, ettd henkil6t saavat tukea tarvittaessa virhetilanteiden hoitoon.

Neljéssé tapauksessa (A, C, E, F) asiakasyhteyshenkil6lle syntyi virhetilanteessa ne-
gatiivisia tunteita. Syyt negatiivisten tunteiden syntymiselle olivat: asiakkaan harmitus,
ja se, ettei pystynyt tarjoamaan parasta mahdollista palvelua (case A), toinen ihminen ei
kanna vastuuta omista toistadn (case B), ajatus siitd, ettd on itse ohjeistanut huonosti
(case E) seka tunne siita, ettd toisen tekema virhe kaatuu omaan niskaan (case F). Stres-
sid ilmeni yhdesséa tapauksessa (case C). Syy stressille oli tilanteen Kiireellisyys. Kai-
kissa tapauksissa, joissa negatiivisia tunteita syntyi, ne normalisoituivat tilanteen ratke-
tessa (case A, C ja E) taikka toisen henkilon rauhoittelun myota (case F). Negatiivisia
tunteita ei syntynyt kahdessa tapauksessa (B ja D). Negatiivisia tunteita ei syntynyt ta-
pauksissa, joissa henkild koki tilanteen olevan helposti korjattavissa (case B) ja asiakas
oli virheeseen syyllinen (case D).

Prosessinakdkulma

Kaikissa tapauksissa asiakasyhteyshenkilot olivat sitd mieltd, ettd virhetilanteista oppii
aina jotakin. Tapauksia (B, E ja F) on hyddynnetty laadun parantamiseksi omaa toimin-
taa muuttamalla. Tapauksessa E asiakkaan kanssa keskusteltiin yhdessa toimenpiteisté,
joilla voidaan valttaa virheet tulevaisuudessa. Tapauksessa B, henkild ei pysty hyodyn-
tdmaan kaikkea omaa tietotaitoaan jokaiseen tilanteeseen, ettei han riko toisten yrityksi-
en salassapitovelvollisuutta. Tapauksen A kohdalla virhetilannetta ei hyddynnetty, silla
toimintamalli perustui aiemmin opittuun, ja siihen ei néhty tarpeen tehdd muutoksia.
Tapauksissa (B ja F), joissa virhe johtui kolmannesta osapuolesta, ei haastateltavat
osanneet sanoa, onko tilannetta hyddynnetty myds ndissa yrityksissa. Virhetilanteita
kaytiin yrityksissa lapi osassa tapauksia (case A, F ja C). Tapauksissa A ja F tilanteet
kaytiin lapi tiimeittéin ja tapaus C oli ainut, missa virhetta kasiteltiin koko yrityksessa.

Kaikissa tapauksissa koettiin, ettd asiakkaiden on helppo antaa palautetta virhetilan-
teista. Yleensé palautteenanto tapahtuu suoraan asiakasyhteyshenkildlle, joiden kanssa
useimmiten yhteydenpito on tiivistd. Yhdessa tapauksessa (case B) yritykselld on ole-
massa my0s nettisivuilla linkki, jonka kautta asiakkaat voivat antaa palautetta, mikali
sitd ei haluta antaa suoraan yhteyshenkil6lle. Tapauksen A yrityksessa ongelmat pyri-
t44n saamaan tietoon yhteydenpidolla myymaldihin. Tapauksen F kohdalla virhetilantei-
ta yritetddn saada selville tyontekijéiden raporteista. Tapauksien (A, C ja D) kohdalla,
mikali samantyyppisia ongelmia toistuu, niihin puututaan, ja niitd kdytetddn palvelun
laadun parantamiseksi. Mutta vain yhden tapauksen kohdalla (case D) tietoa ongelmati-
lanteista keratdén talteen. Tassa yrityksessa kaytossé ovat ongelmalomakkeet.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Palveluvirheisiin reagointi yritysten valisessa kaupankaynnissa

7.1.1  Palveluvirheisiin reagointi asiakasnakokulmasta

Yritysten valiset palvelutilanteet ovat usein monimutkaisia ja niihin liittyy useampia eri
osapuolia. Eri osapuolilla voi olla palvelusta seké virhetilanteen normalisoinnista erilai-
sia odotuksia, mitk& vaikuttavat siihen, miten palvelun laatua arvioidaan. Huomattavana
erona kuluttajille suunnattuun kaupankayntiin liittyen nousi esille kolmannen osapuolen
merkitys palvelun onnistumiselle sek& normalisoinnille. Kuluttajamarkkinoilla on myos
havaittu kolmannen osapuolen vaikutus palvelutapahtumaan, mutta erityisena piirteena
yritysten vélisessa kaupankaynnissd nousee esille se, ettd asiakas voi olla tyytymaton
palveluun siitd syystd, ettei kolmas osapuoli ollut siihen tyytyvéinen. Tallaisissa tilan-
teissa tarkeimmaksi kriteeriksi palvelun normalisoinnin kannalta nousee kolmannen
osapuolen tyytyvaiseksi tekeminen. Mikéli kolmas osapuoli on normalisointiin tyyty-
vainen, myos palvelun ostava osapuoli on usein miten tyytyvéinen.

Seké asiakkaan ettd mahdollisen kolmannen osapuolen suuntaan keskeista norma-
lisoinnille on nopea reagointi seka tilanteen selvittdminen. Tilanteeseen reagoiminen
mahdollisimman nopeasti nousi jopa normalisoinnin lopullista lopputulosta tarkeam-
maéksi tekijaksi onnistuneelle normalisoinnille. Tamé selvisi tilanteesta, jossa palvelun
normalisoinnilla ei saavutettu virheettéman palvelun tasoa, mutta asiakas oli siita huo-
limatta tyytyvéinen siihen, miten tilanne hoidettiin. Virhetilanteissa on myos yleisté,
ettd asiakas saa konkreettisen korvauksen, mika voi olla esimerkiksi korvaava palvelu,
palvelusta laskuttamatta jattdminen taikka ilmainen lisapalvelu. Wirtzin ja Mattilan mu-
kaan kompensaation tarjoaminen ei lisad arvoa asiakkaalle, mikéli normalisointi on hy-
vin hoidettu. Tdman tutkimuksen mukaan, mikéli tilannetta ei voida korvata korvaavalla
palvelulla, ei konkreettista korvausta vaadita siihen, ettd asiakas saataisiin tyytyvaiseksi.
Sen sijaan tarjoamalla asiakkaalle odottamatonta konkreettista korvausta esim. lisépal-
velua, voidaan paasté tilanteeseen, jossa asiakas on lopputulokseen tyytyvaisempi kuin
alun perin virheettomaan palveluun. Téstd on kaytetty kirjallisuudessa termié palvelun
normalisoinnin ristiriita. Sen sijaan tilanteissa, joissa on mahdollista suorittaa korvaava
toimenpide, on konkreettisella korvauksella timan osalta asiakkaalle arvoa.

Kirjallisuudessa asiakasnakokulmassa korostuu virheiden toistumattomuus, jonka
mukaan palvelun normalisointi toimii vain kerran saman asiakkaan kohdalla. Téman
tutkimuksen tuloksista kdy kuitenkin ilmi, ett& joillakin toimialoilla on mahdollista, etta
epdonnistumisia sattuu useamminkin saman asiakkaan kohdalla. Talléin korostuu ni-
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menomaan palvelun normalisointitoimenpiteet, jotka ovat asiakkaan toiveiden mukaisia
seka se, etteivat mahdolliset korvaavat toimenpiteet tai jatkotoimenpiteet epdonnistu eli
ei tapahdu kaksinkertaisen poikkeaman tilannetta. Kaksinkertaisen poikkeaman tilannet-
ta voidaan pyrkid ehkéisemaan esimerkiksi vaihtamalla palvelun suorittava henkil6.
Palveluiden normalisointi yritysten valisessd kaupankaynnissa voi olla jopa niin kehit-
tynyttd, ettd normalisointitoimenpiteista on sovittu yhdessa asiakkaan kanssa etukateen.

7.1.2  Palveluvirheisiin reagointi tyontekijanakokulmasta

Tyontekijanakokulmalla viitataan seké tyontekijoiden saamaan tukeen normalisointi-
prosessissa etta virhetilanteiden aiheuttamiin tunteisiin. Yritysten valisesséd kaupan-
kaynnissa asiakasyhteyshenkilot kokevat olevansa valtuutettuja hoitamaan virhetilantei-
ta itsendisesti. Kuitenkin, mikéli samaan asiakkaaseen saattaa olla yhteydessa useampi
henkild yrityksen sisaltd nousee erityisen tarkeaksi, ettd koko tietyn asiakkaan tyoryh-
maa tiedotetaan tapahtuneesta virheesta.

Yrityksien Vélilld on eroja sen suhteen, 10ytyyko virhetilanteisiin valmiita toiminta-
malleja tai periaatteita. Kaikissa yrityksissa ei ole minkaanlaisia ohjeistuksia virhetilan-
teiden varalle, toisena &aripaana on taas virhetilanteiden hoidosta on sovittu yhteiset
toimintamallit asiakkaan kanssa. Yrityksen yleisten toimintamallien puuttuminen perus-
tellaan useimmiten sillg, etteivét virhetilanteet ole koskaan samanlaisia keskendén. Tut-
kimuksen mukaan asiakkuusvastuuhenkilot saavat tukea tarvittaessa virhetilanteiden
hoitoon. Tuen merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa asiakkuusvastuuhenkil6lle
syntyy negatiivisia tuntemuksia. Asiakasyhteyshenkiltt reagoivat eri tavoin erilaisiin
virhetilanteisiin. Negatiivisia tunteita syntyy tilanteista, joissa joutuu pettyméaén toiseen
henkildon, joutuu korjaamaan toisen ihmisen tekemid virheitd, asiakas ilmaisee petty-
mysta seka tilanteissa, joissa itse joutuu kyseenalaistamaan omaa toimintaansa. Erityi-
sesti stressia synnyttavéksi tekijaksi on noussut esille tilanteen kiireellisyys. Negatiivi-
sia tuntemuksia ei synny tilanteissa, joissa henkilét kokevat tilanteen olevan helposti
ratkaistavissa taikka asiakas on itse virheeseen syyllinen. Negatiivisia tunteita saattaa
kuitenkin syntya myos, mikali normalisointiprosessin eteneminen viivastyy.

Asiakasyhteyshenkildiden negatiiviset tuntemukset normalisoituvat virhetilanteissa
tilanteen ratketessa. Kirjallisuudessa nousi esille heijastusvaikutus, jolla tarkoitetaan
tilannetta, jossa tydntekijan negatiiviset tai positiiviset tunteet heijastuvat asiakkaaseen.
Yritysten vélisessd kaupankéynnissa heijastinvaikutusta ilmeni toisin pain eli asiakkaan
negatiiviset tai positiiviset tuntemukset heijastuivat tyontekijaan.
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7.1.3  Palveluvirheisiin reagointi prosessindkdkulmasta

Prosessinakokulma keskittyy virheistd kerdtyn datan hyddyntdmiseen tulevaisuudessa,
ja sen mukaan virheiden pohjalta oppiminen voi olla jopa merkittdvampéaa kuin yksittéi-
sen tapauksen normalisointi. Yritykset eivat hyédynna virhetilanteita koko yrityksen
nédkokulmasta vaan tarkeimpéna pidettiin, ettd juuri kyseinen virhetilanne saadaan rat-
kaistua. Nain ollen tutkimuksen mukaan ristiriitaa voidaan havaita erityisesti prosessi-
ja asiakasnormalisoinnin vélilla. Asiakasyhteyshenkilot kokevat, ettéd kaikista virhetilan-
teista oppii jotakin. Virhetilanteita hyddynnetddnkin padsaantdisesti oman toiminnan
kehittdmiseen. Yleisesti yrityksissa ei kerédtd dataa virhetilanteista eika tilanteita kayda
yrityksissa lapi kuin korkeintaan tietyn tyoryhman kesken. On myds mahdollista, ettei
asiakkuusvastaava pysty hyodyntdmaan palveluprosesseissa kaikkea tietotaitoaan, mika-
li yrityksen kautta edustetaan useampia eri toimeksiantajia.

Yritysten valilla palautteenanto annetaan usein suoraan asiakasyhteyshenkil6lle. Yri-
tyksilla on vain vahén keinoja kéytossd, joiden kautta palaute saadaan tietoon ennen
kuin se kuullaan asiakkaan kautta. Virhetilanteet syntyvét useimmiten toteutusvaihees-
sa. Tutkimuksen pohjalta voidaan havaita asiakaskuilun pienenevén yhteistyon edetessa.
Uusi toimija taas kasvattaa asiakaskuilua. Siksi virhetilanteiden valttamiseksi olisikin
erityisen tarkedd saada normalisointiprosessi kehitettya ensisijaisesti niin, etta jo ole-
massa olevat asiakassuhteet sailyvat.

7.2 Onnistuneen normalisoinnin tekijat

Tapauksia vertailemalla 16ytyi palvelunnormalisoinnin onnistumiseen vaikuttavia teki-
joitd. Liséksi tutkimuksesta nousi esille merkittavia tekijoitd, joiden avulla virheiden
syntya voidaan ehkaistd yritysten vélisessa kaupankdynnissd. Seka palvelunnorma-
lisoinnin onnistumiseen etté virheiden ehkaisyyn vaikuttavat tekijat on esitetty taulukos-
sa 3.
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Taulukko 3 Onnistuneen normalisoinnin tekijat

Onnistuneen normalisoinnin tekijat Virheiden ennalta ehkaisy
¢ Nopea reagointi ja tilanteen pahoittelu e Pitka yhteisty®
e Virhetilanteen selvittdminen ja rapor- e Informaation lapinakyvyys
toiminen asiakkaalle kaikkien osapuolien kesken
e Asiakkaan toiveiden huomiointi e Rehellisyys

e Eilisdvaivaa virheesta asiakkaalle

o Kaksinkertaisen poikkeaman -
tilanteen valttdminen

e Kolmannen osapuolen huomiointi ja
normalisointi

e (Konkreettinen korvaus)

Ratkaisevaa onnistuneelle normalisoinnille on ensinnakin nopea reagointi tilantee-
seen seka pahoittelu. Se, ettd tilanteeseen reagoidaan nopeasti on onnistumisen kannalta
merkityksellisempaa kuin se, pystytadnké normalisointi toimenpiteillda nostamaan palve-
lu virheettoman palvelun tasolle. Asiakas voi olla tyytyvéinen lopputulokseen, vaikkei
virheettoman palvelun tasoa saavutettaisi, mikali tilanteeseen reagoidaan oikein. Onnis-
tumisen edellytyksend on, ettd asiakkaan toiveet tilanteen normalisointiin otetaan huo-
mioon seké se, ettei virheestd koidu lisdvaivaa asiakkaalle. Mikali virhe on havaittu asi-
akkaan asiakkaan toimesta, tarkeinta on saada ensin tdmé kolmas osapuoli tyytyvéisek-
si. Téallaisissa tilanteissa palvelun tarjoajan tulee toimia kaikkien osapuolien vélilla yh-
teyshenkilona niin, ettd asiakkaalle tai tdiman asiakkaalle koituu virheestd mahdollisim-
man vahén lisdvaivaa.

Joissakin tapauksissa onnistuneelle normalisoinnille voi olla valttaméatonta konkreet-
tisen korvauksen antamien asiakkaalle. Miké&li konkreettinen korvaus toteutetaan suorit-
tamalla palvelu uudelleen, on onnistumisen kannalta erityisen merkityksellista, ettei
korvaava suoritus epaonnistu eli ei tapahdu kaksinkertaisen poikkeaman tilannetta.

Paras tapa ennalta ehkaista virheita yritysten vélisessa kaupankéynnissa on luoda pit-
kia asiakassuhteita, joissa molemmat osapuolet tuntevat toistensa tavat ja toimintamallit.
Pitka yhteisty0 auttaa my6s normalisointitilanteissa, joihin parhaimmillaan voi olla so-
vittuna asiakkaan kanssa yhteiset toimintamallit. Asiakkaat arvostavat rehellisyytt,
joten mahdollisista palvelun suoritukseen liittyvistd ennakkoon tiedossa olevista riskite-
kijoista, tulee kertoa asiakkaalle etukateen. Varsinkin palveluissa, joihin liittyy useam-
pia eri osapuolia, on mahdollisimman l&pindkyva kommunikointi kaikkien osapuolien
kesken toimiva tapa ennalta ehkaista virhetilanteita sek& normalisointitilanteissa paasta
kaikkia osapuolia tyydyttavaan ratkaisuun.

Tilannetta, jossa palvelun normalisointi on johtanut virheetontéd palvelua parempaan
asiakastyytyvaisyyteen kutsutaan palvelun normalisoinnin ristiriidaksi (esim. White ym.
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2006, 168; Haverila ym. 2010, 47). Tutkimuksen lahteena kéaytetyn kirjallisuuden perus-
teella palvelun normalisoinnin ristiriitaa on havaittu esiintyvan kuluttajamarkkinoilla
(Zeithaml ym. 2009, 218.), mutta yritysten valisessd kaupankaynnissa ei vastaavaa ole
todettu. Taman tutkimuksen mukaan onnistunut palvelun normalisointi voi johtaa palve-
lun normalisoinnin ristiriitatilanteeseen myds yritysten vélisessa kaupankéaynnissa. Pal-
velun normalisoinnin ristiriitaa voi esiintyd ainakin tilanteessa, jossa on havaittavissa
seuraavat erityispiirteet; Myyjéosapuoli ei ole suoraan virheeseen syyllinen. Tilanteessa
on nopea normalisointi yhdistettynd asianmukaiseen pahoitteluun. On varmistettu, ettei
kaksinkertaisen poikkeaman tilannetta padse tapahtumaan. Ostajaosapuolelle ei koidu
virheestd suurta vahinkoa eika yliméaardista vaivaa. Ostaja saa odottamattoman lisépal-
velun korvaukseksi. Teorian mukaan ehto onnistuneelle normalisoinnille on, ettd va-
hemman kriittiseen virheeseen yhdistyy odottamaton korjaustoimenpide (Battaglia ym.
2012, 950). Tutkimuksen mukaan palvelun normalisointi yritysten valisessd kaupan-
kéynnissa voi olla onnistunut ilman tdmén ehdon tayttymista. Se voi kuitenkin toimia
ehtona palvelun normalisoinnin ristiriidalle.
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8 YHTEENVETO

Tassa tutkielmassa on keskitytty palveluiden normalisointiin yritysten valisessa kau-
pankaynnissa. Palveluiden normalisointi on palvelukeskeinen ja normaalia reklamaation
kasittelyd pidemman aikavalin huomioon ottava keino hallita virhetilanteita. Tutkielman
tarkoituksena oli selvittdd, miten palveluiden normalisointia voidaan hyddyntéa laadun
yllapitamiseksi ja pitkédn aikavalin liiketoiminnan sdilyttamiseksi yritysten vélisessa
kaupankéynnissé. Osaongelmat, joihin tutkielmassa vastattiin olivat: 1) miten yritysten
valisessd kaupankéynnissa reagoidaan palvelussa tapahtuneeseen virheeseen, 2) mitka
tekijat vaikuttavat yritysten valisesséd kaupankaynnissa palvelun normalisoinnin onnis-
tumiseen, ja 3) ilmeneeko yritysten valisessd kaupankdynnissé palvelun normalisoinnin
ristiriitaa. Tutkimus toteutettiin kuuden tapauksen monitapaustutkimuksena. Siihen
haastateltiin kuutta asiakasyhteyshenkil64, jotka ovat vastanneet virhetilanteiden selvi-
tyksestd asiakasyritykseen. Tutkimusaineisto analysoitiin kolmen eri palvelunnormali-
sointi osa-alueen kautta, jotka olivat asiakasnakdkulma, tyontekijanakokulma seka pro-
sessindkdkulma.,

Asiakasndkokulmasta esille nousi erityisend poikkeavuutena kuluttajamarkkinoihin
nahden kolmannen osapuolen merkitsevyys seka virheen havainnoinnissa etté tilanteen
normalisoinnissa. Yritysten valisiin palvelutilanteisiin havaittiin liittyvan usein useam-
pia osapuolia, jolloin normalisoinnin kannalta merkittavéksi nousi, etta palveluntarjoaja
hoitaa tilanteen kaikkien osapuolien valilla niin, ettd ostajalle koituu mahdollisimman
vahan lisévaivaa. Usein kolmas osapuoli, joka tilanteeseen vaikutti, oli asiakkaan asia-
kas, jolloin normalisoinnin kannalta tarkeinta oli saada tdma osapuoli tyytyvéiseksi.
Toinen merkittdva havainto oli, ettd yritysten vélisessa kaupankdynnissa voi sama virhe
tapahtua saman asiakkaan kanssa useammankin kerran ilman, etté asiakas vaihtaa palve-
luntarjoajalta toiselle. Tama vaatii sen, ettd virheeseen reagoidaan nopeasti ja asiakkaan
toivomalla tavalla. Mikali tilannetta korjataan korvaavalla toimenpiteelld, ei uutta vir-
hettd saa sattua tdméan aikana. Myos yritysten valisessd kaupankaynnissa havaittiin ta-
man tutkimuksen myota esiintyvan palvelunnormalisoinnin ristiriitaa eli asiakas voi olla
normalisoinnin jalkeen tyytyvéisempi kuin, mita se olisi ollut taysin virheettémaén pal-
velun jélkeen.

Tyontekijanakokulmasta erityisend havaintona tehtiin heijastin vaikutuksen ilmene-
minen painvastoin eli asiakkaasta tyontekijan suuntaan sek& negatiivisten ettd positiivis-
ten tunteiden osalta. Stressid normalisointitilanteissa tyontekijalle aiheutti tilanteen kii-
reellisyys. Sen sijaan negatiivisia tunteita ei syntynyt, mikali tilanteen koettiin olevan
helposti ratkaistavissa taikka myyjaosapuoli ei suoraan ollut virheeseen syyllinen. Pro-
sessindkokulmasta virhetilanteita ei juurikaan hyddynnetd koko yrityksen kannalta vaan
virheesta oppiminen perustuu paasaantoisesti asiakasyhteyshenkilon omaan oppimiseen.
Onnistuneelle normalisoinnille kaikkien olennaisimpana néhtiin olevan nopea reagointi
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seka tilanteen pahoittelu. Nopean reagoinnin havaittiin olevan jopa normalisoinnin lop-
putulosta merkittdvampi tekija asiakkaan tyytyvaisyyteen. Erityisesti yritysten valinen
pitka yhteistyd auttaa ennaltaehkéisemaén virhetilanteita, kun taas uusi yhteisyokump-
pani lisaa riskié virheen syntymiselle.

8.1  Suositukset liikkeenjohdolle

Tutkimuksesta on tehty uudenlaisia 16ydoksiéd yrityksen vélisessa kaupankdynnissa ta-
pahtuvien palveluvirheiden normalisointiin, jonka pohjalta voidaan esittdd suosituksia
liilkkeenjohdolle. Jo virheiden estamiseksi olisi erityisen tarkedd pystya sailyttdmaan
nykyiset asiakkaat, ja rakentaa pitkéaikaisia yhteistyokumppaneita. Pidempi yhteistyo
lyhentdd kuilua asiakkaan odotusten ja kokemusten valilla, kun taas uusi yhteistyo-
kumppani kasvattaa kuilua.

Yrityksissa ei suurimmaksi osaksi ole toimintamalleja virhetilanteiden varalle. Eri-
tyisesti virhetilanteiden normalisoinnin Kiireellisyys osoittautui tekijaksi, mika lisési
tyontekijan stressid. Siksi olisikin tarkead, etta naihin tilanteisiin yrityksilla olisi valmiit
toimintamallit taikka ohjeistukset siitd, miten virhetilanteita lahdetddn ratkaisemaan.
Monissa yrityksissa toimintamallien puuttumista seka virhetilanteiden hyddyntamatta
jattamistd koko yrityksen kannalta perustellaan silla, etteivat virhetilanteet ole ikina
taysin samanlaisia. Mikali yritykset kehittéisivéat jarjestelmén, jonka avulla ne keréisivat
tietoa virhetilanteista, voisi tilanteista 16ytya yhdistavia tekijoita, joiden pohjalta raken-
taa toimintamallit palvelun normalisointiin. Valmiiden ohjeiden kautta tyontekijoille
syntyvaa stressia tilanteen Kiireellisyydesta pystyttéisiin valttamaan. Toimintamallien
tulisi avustaa myos siihen, miten asiakkaalta saadaan tietoa siitd, miten asiakas toivoo
yrityksen virhetilanteessa toimivan.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yrityksilla voi tapahtua samoja virheitd useamminkin
saman asiakkaan kanssa. Tamén edellytyksend on, etté tilanteet normalisoidaan onnis-
tuneesti. Siksi yrityksissa tulisikin painottaa normalisoinnin merkityksellisyytta koko
prosessin parantamisen lisaksi myos yksittaisten tapausten osalta, jotta asiakkuussuhde
saadaan jatkumaan virheesta huolimatta.

8.2  Tutkimuksen rajoitukset sekd ehdotuksia jatkotutkimukselle

Kaikissa empiirisissé tutkimuksissa on rajoitteita, jotka tulee ottaa huomioon tutkimus-
tuloksia luettaessa sekd niiden antamaa tietoa hyoddynnettdessd. Tédman tutkimuksen
suurimpana rajoitteena on ollut, ettd ostajaosapuolen ndkdkulma on perustunut myyjé-
puolen arvioon eika sitd ole kysytty suoraan ostajalta. Toinen rajoite tutkimuksen yleis-
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tettdvyyden kannalta on tapausten lukumé&éra. Kuusi tapausta edustaa pientd joukkoa
koko yritysten valisesta kaupankdynnin kokonaisuudesta. Aihetta tutkittaessa laajemmin
tulee tapauksien méaaraa lisata seka laajentaa myds yhteen tapaukseen haastateltavien
henkildiden maaraa. Jatkotutkimusehdotuksena kannattaisi tapauksiin ottaa mukaan
dyadinen lahestymistapa, jolloin tapauksia tutkittaisiin sekd myyjan ettd ostajan nako-
kulmasta. Talldin tapauksiin saataisiin mukaan myos ostajan nédkokulma. Myyjé- ja
ostajaosapuolien nakemyksien vertaaminen keskendan toisi merkityksellista lisdarvoa
tutkimukselle. Dyadisen tutkimusotteen lisaksi tutkimusta voisi laajentaa myds myy-
jayrityksen sisalla, jolloin voitaisiin tutkia palvelun normalisoinnin nakékulmia eri 1ah-
tokohdista haastattelemalla myds esimiehiéd seké palvelua varsinaisesti tuottavia henki-
l6itd. Esimerkiksi tyontekijanakokulmaa tarkasteltaessa olisi merkityksellisté saada tie-
toa myds esimiehen nakoékulmasta.

Edellytys normalisoinnille on, ettd myyjdosapuoli on tietoinen tapahtuneesta virhees-
ta. Tasta syysta olisi hyva tarkastella myos ostajapuolen kayttaytymista virhetilanteissa.
Myyjan nékokulmasta olisi merkityksellista saada selville, missa tilanteissa asiakkaat
valittavat ja missa jattavat valittamatta. Tdman pohjalta myyjaosapuoli pystyisi parem-
min vaikuttamaan siihen, miten ostajaosapuoli saataisiin valittamaan aina ollessaan tyy-
tymaton.
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LIITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Teemahaastattelu: Asiakasyhteyshenkil®d

Teema 1 Yhteistyon taustaa ja ongelmatilanteen kartoitus

Ensimmaisen teemaan tarkoituksena on selvittaa palveluorganisaation ja asiakasyrityk-
sen yhteistyon taustaa, millaisesta palvelusta on ollut kysymys ja mika palvelussa epé-
onnistui.

Kerro omin sanoin, minkalaisesta yhteistydsta on kysymys.

-> Tarkentavilla kysymyksilla selvitetaan:
e Oletteko toimineet kauan saman yhteistydkumppanin ja yhteyshenkilén kanssa?
e Miten yhteistyokumppanin kanssa on yleisesti sujunut?

Kerro minkalaista palvelua olitte tuottamassa asiakkaalle, ja mika palvelussa epaonnis-
tui.
-> Tarkentavilla kysymyksilla selvitetaan:
e Onko ko. palvelua tuotettu samalle asiakkaalle aiemmin?

e Kenen syy ongelma oli?
e Mitd kautta tieto ongelmasta tuli?

Teema 2 Asiakkaan odotukset

Toisen teeman tarkoituksena on selvittdd, miten asiakkaan odotukset palvelusta ovat
vastanneet toteutettua palvelua. Teema pohjautuu palvelun laadun GAP —malliin, jonka
avulla voidaan analysoida laatuongelmien lahteita.

Kerro minkalaiset odotukset uskoitte asiakkaalla olevan palvelusta ja miten tuotettu
palvelu vastasi néitd odotuksia?

—>Tarkentavilla kysymyksilla selvitetdan:

e Miten uskomus asiakkaan odotuksista syntyi? Kysyitteko asiakkaan odotuksista
ennen palvelun toteuttamista?

e Miten palveluun oli valittu tietyt laatuvaatimukset?

e Vastasiko palvelun tuotanto- ja toimitusprosessi ndita laatuvaatimuksia?

e Toteuttiko palvelu antamaanne asiakaslupausta/vastasiko palvelu markkinointi-
viestinndn luomaa mielikuvaa?
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Teema 3 Asiakasnakokulma

Kolmannen teeman tarkoituksena on kartoittaa normalisointiprosessia asiakasnakokul-
masta. Palvelun normalisointiprosessi ymmarretddn tapana reagoida tapahtuneeseen
palveluvirheeseen tavalla, joka minimoi virheen vaikutusta asiakastyytyvaisyyteen.

Kerro, miten lahditte korjaamaan ongelmatilannetta asiakkaan suuntaan.

—>Tarkentavilla kysymyksill& selvitetdéan:

e Miten tilannetta kaytannossé lahdettiin korjaamaan?

e Kuinka nopeasti ongelmatilanteeseen reagoitiin?

e Pidettiinkd asiakasta ajan tasalla normalisoinnin kulusta? Miten?

e Pystyikd asiakas vaikuttamaan normalisointiprosessiin?

e Miten virhe korvattiin asiakkaalle? Saiko asiakas konkreettisen korvauksen ja
vastasiko korvauksen suuruus asiakkaan odotuksia?

e Saiko asiakas odotuksiaan vastaavan pahoittelun?

e Onko sama virhe tapahtunut aiemminkin, ja onko mahdollista, etta se toistuu tu-
levaisuudessa?

e Kuinka tyytyvainen asiakas oli normalisointiprosessin lopputulokseen yleisesti
suhteessa siihen, ettei mitaan virhettd olisi tapahtunut?

e Uskotteko ettd palvelun normalisointiprosessilla onnistuttiin palauttamaan asia-
kastyytyvaisyys tasolle, joka vastaa virheetonta palvelukokemusta tai jopa ylit-
tdmaéan tama taso?

Teema 4 Tyodntekijanakokulma

Neljannen teeman tarkoituksena on kartoittaa palvelun normalisointiprosessia tyonteki-
janakokulmasta. Téalla tarkoitetaan yrityksen sisdisia kaytantoja, joilla pyritdan paranta-
maan asiakkuusvastaavan valmiuksia reagoida palveluvirheisiin.

Kerro, miten hyvin pystyit itse vaikuttamaan palveluvirheen normalisointiprosessiin.
Oliko sinulla valtuudet hoitaa normalisointiprosessi asiakkaan odotusten mukaisesti vai
jouduitko kaantymaan esimiehen puoleen?

—>Tarkentavilla kysymyksilla selvitetdan:

e Millaiset valtuudet sinulla oli toimia virhetilanteessa?

e Onko yrityksessanne selkeét toimintamallit tai —periaatteet, jotka auttavat virhe-
tilanteissa ratkaisemaan asiakkaan ongelman?

e Miten koit palvelutilanteessa tapahtuneen virheen? Miten kasittelit naité tunte-
muksia?
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Teema 5 Prosessinakdkulma

Viidennen teeman tarkoituksena on selvittdd normalisointia prosessindkokulmasta eli
miten ongelmatilanteita hyddynnetdén tulevaisuutta ajatellen.

Kerro, miten ongelmatilannetta on hyddynnetty jatkon kannalta.

—>Tarkentavilla kysymyksilla selvitetdan:

e Onko yrityksellanne olemassa jokin systeemi, milla ongelmat saadaan heti tie-
toon?

e Onko asiakkaan helppo antaa palautetta virhetilanteesta? Onko t&han jokin oma

kanava?

Miten analysoitte virhetilannetta tapahtuneen jalkeen?

Onko virhetilanne johtanut muutoksiin yrityksen toimintatavoissa?

Keréatteko tietoa virhetilanteista?

Hyodynnetdanko tata tietoa parantamaan palvelua?



