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LUHIKOKKUVOTE

Kéesolevas magistritods uuritakse viikese ja keskmise suurusega Parnu toitlustusettevotete
protsesside juhtimise praktikaid ja nende kitsaskohti. Lisaks uuritakse klienditeenindaja
erinevateks ametiiilesanneteks vajalikke eeldusi s.h. kompetentsust, omadusi ja kogemusi, et
moista kuidas oleks voimalik personali efektiivselt juhtides klienditeeninduse protsessi parendada.
To6 eesmirgiks on optimeerida restorani klienditeeninduse protsessi ning pakkuda vilja
parendatud protsessi mudel, et tdsta restoranide tulemuslikkust. Kuna akadeemikud on vélja
toonud restorani tulemuslikkuse tdstmise eeldustena tdhusa personalistrateegia ja -kulu kontrolli
(Mun & Jang, 2018), keskendub autor protsessi parendamisele 1dbi sihipédrase ja efektiivse

personalijuhtimise.

Magistritods on  kasutatud kvalitatiivset uurimismeetodit ning andmeid kogutakse
poolstruktureeritud sidusgruppide intervjuude, dokumentatsiooni ja kulude analiilisi meetodi abil.
Esmalt kirjeldatakse olemasolev protsess, kaardistatakse kitsaskohad ning seejirel tehakse
ettepanekud protsessi parendusteks. Autor ldhtub kdesoleva magistritdd eesmérgi saavutamisel
Dumas et al. (2018) poolt vilja pakutud ariprotsesside juhtimise elutsiikli teooria erinevatest
faasidest ning parendatud mudeli loomisel, akadeemikute poolt vélja tootatud protsessi re-disaini

heuristikutest (Reijers H. A., 2003; Reijers & Mansar, 2005).

Uuringu kédigus selgus, et hooajalisusest tingitud kdibe ja todtajate arvu suur muutus mdjutab
restoranide protsesside juhtimise praktikaid uuritud Pérnu ettevotetes. Maistes, et protsesside
juhtimise kitsaskohad ilmnevad {iksnes hooajalisel toomahu suurenemisel klienditeeninduse
protsessi madala paindlikkuse, tsiikli aja pikenemise, kompetentsete to6tajate nappuse ja efektiivse
personali hdive vajaduse tottu, teeb autor ettepaneku luua restoranidel tdituvuse suurenemisega
toimetuleku strateegia ja seeldbi tdsta protsessi paindlikkust. Veel teeb autor ettepanekud: uute
ametikohade loomiseks, et kaasata erineva kompetentsuse tasemega todtajaid; ja protsessi tsiikli

aega lilhendada 14bi strateegilise personalijuhtimise.

Votmesonad: BPM, protsesside juhtimine, restorani teenindusjuhtimine, strateegiline

personalijuhtimine



SISSEJUHATUS

,Viis kuidas protsessid on disainitud ja teostatud mojutab nii teenuse kvaliteeti, mida kliendid
tajuvad kui ka efektiivsust, millega neid osutatakse* (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018,
lk 3). Iga ettevote teostab hulga protsesse, et pakkuda oma klientidele nende oodatud teenust voi
toodet. Sarnaselt kliendisuhetele, tootele/teenusele ja tootajatele, tuleb juhtida ning arendada ka
protsesse. Tavalisemad pohjused miks ettevotted protsesse arendavad on kulude kokkuhoid,

tootmisaja lithendamine ja vigade minimeerimine, aga ka konkurentsi eelise loomiseks (/bid.).

Tulenevalt toitlustusvaldkonna madalast kasumlikkusest, kdrgest tegevuskulude osakaalust ja
suurest konkurentsist turul, otsivad juhid pidevalt uusi viise kuidas kasumlikult ettevotet juhtida
ning tegutsemas hoida (Tang, Repetti, & Raab, 2019). Erinevad toitlustusvaldkonna uuringud on
kinnitanud operatiivjuhtimise sh. protsesside juhtimise téhtsust ettevotte tulemuslikkuse tostmisel
(Abdillah & Diana, 2018; Evans, 2005; Denton & White, 2000). Toitlustusteenuse osutamise

pohiprotsessideks on toidu valmistamine ja klientide teenindamine (Drljaca, 2006).

Toitlustusvaldkonna suurim véljakutse on suurenenud toomahu korral tsiikli aja pikenemine ning
sellest tulenevalt, tajutava teenuse kvaliteedi langus (Armistead & Clark, 1994). Teiseks suureks
véljakutseks on personali strateegiline planeerimine arvestades kompetentsuse ja to6jou

puudusega ning seejuures pidevalt kasvavate to66joukuludega (Tang, Repetti, & Raab, 2019).

Restorani tegevuskuludest on korgeim t66joukulu ja sellest tulenevalt on oluliseima tdhtsusega
produktiivsuse ja kasumlikkuse sdilitamisel, eespool mainitud kulu kontrolli all hoidmine
(Heikkilda & Saranpad, 2006). Kéesolevas t00s keskendutakse klienditeeninduse protsessi
parendamisele ldbi efektiivse ja strateegilise personalijuhtimise, kuna protsessi t66joukulu on
restoranile suurim tegevuskulu. Mbdistes, et klienditeeninduse protsess koosneb paljudest
erinevatest etappidest, teguritest ja osapooltest, omab valitud protsessi parendamine tuntavat mdju

protsessis osalejatele ja seepérast on restorani tulemuslikkusele strateegilise tdhtsusega.

T66 autor uuris millised on kuurortlinna, Parnu vidikese ja keskmise suurusega toitlustusettevotete
ja -osakondade protsesside juhtimise praktikad ning millised on kitsaskohad, mis vajavad

parendamist. Lisaks uuriti restorani klienditeenindaja erinevateks ametiiilesanneteks vajalikke



eeldusi s.h. kompetentsust, omadusi ja kogemusi, et mdista kuidas oleks vdimalik personali
efektiivselt juhtides klienditeeninduse protsessi parendada. T66 keskne uurimiskiisimus on kuidas
optimeerida ja parendada restorani klienditeeninduse protsessi 1dbi efektiivse ja strateegilise
personalijuhtimise. Magistritods on kasutatud kvalitatiivset uurimismeetodit ning andmeid
kogutakse poolstruktureeritud intervjuude s.h. toogrupi ja sidusgruppide intervjuude ning

dokumentatsiooni ja kulude analiiiisi abil.
Uurimiskiisimused:

1. Kuidas toimub ettevotte klienditeeninduse protsessi juhtimine s.h personali planeerimine
ja juhtimine?

2. Millised on vajalikud oskused ja omadused klienditeeninduse protsessi soorituseks
erinevates protsessi etappides?

3. Milliste moddikute alusel ja kuidas hinnatakse restorani klienditeeninduse protsessi
tulemuslikkust?

4. Millised on klienditeeninduse protsessi kitsaskohad ja kuidas need protsessi kulu, aja,
kvaliteedi ja paindlikkuse mdddikutes viljenduvad?

5. Milliseid muutusi vajatakse protsessi tulemuslikkuse tdstmiseks ning kuidas need

viljenduksid protsessi kulu, aja, kvaliteedi ja paindlikkuse mdddikutes?

T66 eesmaérgiks on optimeerida restorani klienditeeninduse protsessi ldbi efektiivse ja strateegilise
personali planeerimise ning pakkuda vélja parendatud protsessi mudel, et tdsta restoranide
tulemuslikkust. Kuna autor ei leidnud toitlustusvaldkonna spetsiifilisi protsesside juhtimise
kisitlusi, ldhtus ta kédesoleva magistrito0 probleemi lahendamisel ja eesmérgi saavutamisel,
driprotsesside juhtimise elutsiikli teooriast (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018).
Olemasoleva protsessi kaardistamisel ja analiilisimisel juhindutakse é&riprotsesside juhtimise
elutsiikli teooria faasidest ja parendatud mudeli loomisel, erinevate akadeemikute poolt vilja
tootatud protsessi muutmise heuritikutest (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018; Reijers
H. A., 2003; Reijers & Mansar, 2005). Protsesside visualiseerimiseks kasutab autor praktikute

hulgas enim kasutatud modelleerimiskeelt BPMN, mille visualiseerib Draw.io tarkvara abil.

Moistes, et toitlustusvaldkonnas on protsesside juhtimist vaadeldud teenindus, kéibe- ja
kulujuhtimise iihe aspektina ja alati iiksikute protsessi tulemuslikkuse moddikute kontektis, on

antud magistritod teema uudne. Kuna akadeemikud on vélja toonud restorani tulemuslikkuse



tostmise eeldustena tohusa personalistrateegia ja tddjoukulu kontrolli, keskendub autor protsessi

parendamisele 1dbi sihipérase ja efektiivse personali juhtimise.

Magistritoo koosneb neljast osast. Esimeses osas antakse iilevaade protsessi osadest ja erinevatest
protsesside liigitamise viisidest. Seejérel tehakse iilevaade protsesside kesksest ldhenemisest,
ariprotsesside juhtimise kui teadusharu kujunemisest ja erinevatest teemaga seotud
kontseptsioonidest ning pdohimdistest. Lisaks protsesside juhtimise valdkonna kujunemisele,
tutvustatakse ka varasemaid toitlustusvadlkonna protsesside juhtimise uuringuid ja késitlusi. T66
teises osas tutvustatakse magistrit0d metoodikat s.h kasutatud meetodeid, driprotsesside juhtimise
elutsiiklit ning selle erinevaid faase. Toimub protsessi méddratlemine, avastamine, analiilisimine ja
parendatud mudeli loomine. Kolmandas osas anatake iilevaade uuringu tulemustest vastates
uurimiskiisimustele ning seejérel tehakse jireldused ja ettepanekud t00 eesmairgi tditmiseks.

Viimases osas tuuakse vilja voimalikud edasised sammud ning kéesoleva uuringu norkused.

Jargnevalt antakse iilevaade protsesside juhtimise olulisematest moistetest, protsesside keskse
lahenemise ja driprotsesside juhtimise valdkonna kujunemisest ning tutvustatakse toitlustus-

valdkonna protsesside juhtimise praktikaid.



1. PROTSESSIDE KESKNE LAHENEMINE JA
ARIPROTSESSIDE JUHTIMINE

1.1. Ariprotsess ja protsessi osad

Ariprotsessi on defineeritud, kui horisontaalset rida tegevusi, mida teostatakse lihtuvalt vajadusest
ehk sisendist ja mis véljendub tulemina, tditmaks klientide voi sidusgruppide vajadusi (Palmberg,
2009, 1k 207). Samas on Dumas et al. (2018, 1k 27) defineerinud protsessi, kui hulka siindmusi,
tegevusi ja otsustushetki mis {ihiselt viivad véljundini, et pakkuda viadrtust organisatsiooni
klientidele. Mdistes, et autorid kasutavad nii driprotsessi kui ka protsessi moistet sarnaselt s.t
kirjeldamaks tegevusi, mida tehakse ettevotte klientide vajaduste rahuldamiseks, ei néde autor

vajadust eristada liksteisest driprotsessi ja protsessi moistet.

Veel enne, kui autor tutvustab protsesside keskset ldhenemist ja erinevaid teooriaid, on oluline
mdista, millest protsessid koosnevad, kuidas protsesse jaotatakse ning kuidas neid vaadelda, kuna
protsesside eristamine liksteisest on ettevotte jaoks strateegilise tdhtsusega (/bid.). Protsess
koosneb hulgast tegevustest (activities), siindmustest (events) ja otsustushetkedest (decision
points). Protsessi kaasatakse hulk sisemisi ning viliseid osalejaid (actors); objekte (physical
objects) sh. materjal, varustus; ja info (informational objects), mille abil luuakse vaértust kliendi
jaoks. Protsessi tulemeid vaib olla {iks voi mitu ning see voib olla nii positiivne kui ka negatiivne;

sel juhul ei ole kliendi jaoks osaliselt voi téit vadrtust loodud. (/bid.)

Tuntuim ja enim kasutust leidev protsesse iiksteisest eristav kasitlus parineb kaheksakiimnendatest
mil Porter ja Millar (1985) tutvustasid teooriat ,,Védrtusahel* (Value Chain), mis jaotab protsessid
kaheks: pohi- ja tugiprotsessideks (core and support processes). Kasitluse kohaselt liigitatakse
pohiprotsesside alla ettevotte ja tarbija jaoks vairtust loovad tegevused, mille eest klient maksab
nt. tootmine, teenuste osutamine, turundus ja miiik jms. Tugiprotsessid tagavad pdohiprotsesside

toimimise nt: personalijuhtimine, raamatupidamine, finantsjuhtimine, IT jms.

Téanapédevane késitlus (Harmon, 2007) on jaotanud tugiprotsessid kaheks: otseselt pdhiprotsesse

toetavad tugiprotsessid (support process); ja tildised juhtmisprotsessid (management process), mis



planeerivad, organiseerivad, kommunikeerivad ja kontrollivad organisatsiooni tegevusi.
Juhtimisprotsesside hulka kuuluvad protsessid mis suunavad erinevate regulatsioonide, standardite
ja praktikatega pohi- ja tugiprotsesside juhtimist nt: eelarvestamine, riskijuhtimine, tarnijate ja

partneritega koostoo jms.

Veel iiks viis protsesse vaadelda on neid késitleda lihtsate voi keerukatena (/bid.). Lihtsad
protsessid jargivad kindlat tegevuste jérjekorda paika pandud reeglite jargi. Iga {ilesanne tegevuste
jadas on lihtsasti defineeritav, puuduvad erandid ning hargnemised. Komplekssed protsessid on
keerulisemad defineerida, jargivad paljusid reegleid, hargnevad ning erisused on tavapirased;
oluline on inimfaktori initsiatiiv. Vdga keerulised protsessid on vdhe defineeritavad, muutuvad
kiiresti ning arenevad aja mooddudes; vajavad enim inimfaktori initsiatiivi ja loovust. Neid

protsesse tavaliselt automeerida ei saa.

Moistes mis on protsess ning kuidas neid strateegiliselt iiksteisest eristada, saab tutvustada

protsesside keskset 1dhenemist ja driprotsesside juhtimise valdkonna kujunemist.

1.2. Protsesside keskne lahenemine ja ariprotsesside juhtimine

Protsessi tohususe (efficiency) ja mojususe (effectiveness) tostmiseks on vaja protsesse tdiustada
ja iimber kujundada (Murray, 1995). Ariprotsesside juhtimine kui teadusharu koondab enda alla
hulga meetodeid, tehnikaid ja todriistu, mis aitavad méératleda, analiilisida, imber korraldada ja
jélgida driprotsesse, et optimeerida protsesside tulemuslikkust (Dumas, La Rosa, Mendling, &
Reijers, 2018). Tavapiraselt on protsesside optimeerimise eesmargiks ettevotte kulu védhendamine

(s.h vigade minimeerimine), efektiivsuse tostmine (s.h kvaliteedi) ja konkurentsivdime tagamine.

Protsesside juhtimise teooria eelkdijaks arvatakse olevat F.W. Taylor (1911), kes kaardistas
raamatus ,,Teadusliku juhtimise pohimdtted olulised ideed kuidas head juhid protsesse
parendavad. Taylori l&henemine tutvustas olulisi personali planeerimise ja todanaliiiisi votteid.
Tema teooria kohaselt said kdigist tootajatest spetsialistid, kes keskendusid vaid iihe t6616igu

taitmisele kogu protsessist.

Jargmised seosed driprotsesside juhtimisega (edaspidi BPM) on loodud kontseptsiooni ,,Kriitilised
edutegurid® (Critical Sucess Factors) (Rockart, 1979) ning Porter ja Millar (1985) poolt

tutvustatud teooria ,,Vididrtusahel®, vahel. Eelpool mainitud kontseptsioonid ei késitlenud
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ariprotsesside juhtimist wviisil, kui tdnapdeval defineeritud, kuid teooriate organisatsiooni

parendamist puudutavad aspektid olid kattuvad BPM eesmaérkidega (Klun & Trkman, 2018).

Protsesside keskset 1dhenemist voib kohata jargenevate drijuhtimise teooriate kontekstis (Dumas,
La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018, lk 7-8): Terviklik kvaliteedijuhtimine (7otal Quality
Management), mis on peamiselt tootmisettevotetes rakendatav ning distsipliini fookus on toodete
pideval parendamisel; Operatsioonide juhtimine (Operations Management), mis on peamiselt
tootmisettevotetes praktiseeritav ning keskendub olemasolevate protsesside kontrollile, mitte
ilmtingimata muutmisele; Kulusdastlik juhtimine (Lean), keskendub iilejadgi ja ebavajaliku
eemaldamisele protsessist ning on samuti peamiselt tootmises rakendatav; ja Kuus sigma (Six

Sigma), mis keskendub vigade ja praagi vihendamisele tootmisettevotetes.

Ariprotsesside juhtimine (Business Process Management), arvatakse pirinevat terviklikust
kvaliteedijuhtimisest (edaspidi TQM) kuna sarnaselt TQM, 1dhtub BPM pideva parendamise
filosoofiast (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Seejuures holmab BPM endas
operatiivtegevuse, kulusdistliku juhtimise ning kuue sigma tehnikaid ja printsiipe, kombineerides
need kaasaegse infotehnoloogia vdimekusega, joondamaks protsesside juhtimise ja
organisatsiooni eesmarkide tiitmise (/bid., 1k.8). Erinevalt eelpool mainitud protsessi kesksetest
juhtimisdistsipliinidest, keskendub BPM teenuse protsesside (service process) juhtimisele ja

parendamisele.

Seisukohti on erinevaid ning raske on Oelda millal tépselt ja kuidas BPM alguse sai kuna
definitsioon on ebaselge (Palmer, 2014). BPM erinevad definitsioonid (Ozdemir, Colak, &
Shmilli, 2019, 1k 2306-2307):

1) ,,Protsesside juhtimine on tegevus voi hulk tegevusi, mis lisavad sisendile védrtuse ning
loovad véljundi sisemisele voi vilisele kliendile.” (Harrington, Esseling, & Van
Nimwegen, 1993)

2) ,,Protsessi juhtimine on hulk tegevusi kindla eesmérgi saavutamiseks, kindla sisemise voi
vilise kliendi jaoks*. (Davenport T. , 2005)

3) ,,Protsessi juhtimine on hulk {tiksteisest soltuvaid tegevusi mis kasutades erinevaid

ressursse, muudab sisendi véljundiks®. (176, 2000)

Kolme eelpool viljatoodud definitsiooni hulgast on mérgata akadeemikute erinevat 1dhenemist

teooriale. ISO 9000 definitsioon erineb eelnevast kahest just tegevuste liksteisest soltumise

11



poolest, mis on oluline aspekt protsesside parendamisel. Protsesside juhtimise puhul on oluline
moista erinevate moddikute omavahelist moju s.t kuidas tiht moddikut parendades, voib teist

halvendada.

Vastukaaluks Dumas et al. (2018) seisukohale on Klun ja Trkman (2018) loonud {ilevaate
erinevatest protsessi kesksetest distsipliinidest, kus arvatakse BPM périnevat iiheksakiimnendatel
laialdast kasutamist leidnud &riprotsesside iimber korraldamise (Business Process Reengineering)
kisitlusest. Uheksakiimnendatel tutvustatud ja populaarsust ning palju kasutamist leidnud
ariprotsesside limber korraldamise teooriat (edaspidi BPR) defineeritakse kui fundamentaalset
muutust motlemises ja radikaalset &riprotsessi ilimber disainimist, saavutamaks kriitiliste
moddikute tuntavat paranemist (Hammer 1990 viidatud Dumas et al. 2018, 1k 11). BPR sai
akadeemilise kogukonna kriitika osaliseks (Davenport & Stoddard, 1994) ning héddbus
kontseptsiooni vale kasutamise, iile radikaliseerimise ja todriistade ning praktikate vdhesuse tottu

(Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018)

BPM iiks tegevusi on olnud protsesside modelleerimine organisatsiooni parendamise eesmargil
(Adamides & Karacapilidis, 2006). Lisaks populaarsust koguvale A&riprotsesside
iimberkorraldamise teeoriale oli mérgilise tdhendusega Murata (1989) protsessidele orienteeritud
tooriista ,,Petri Vorgud* (Petri Nets) tutvustamine, mis oli kasutusele vdetud juba 1970. aastatel
kontori protsesside modelleerimisel. Van der Aalst (1998) hakkas Petri Vdrke kasutama t66voo
juhtimise (Workflow Management) kontekstis, mis oli uus tooriist abiks protsesside juhtimisel.
Uhed esimesed driprotsesside modelleerimise tehnikad olid Aguilar-Savén (2004) poolt
tutvustatud tegevuste (Gantt Chart) ja toovoo (Flow Chart) visualiseerimise to0riistasid. Juba paar
aastat hiljem tutvustati praktiliste juhistena protsessi disaineritele driprotsesside modelleerimise
printsiipe (Mendling, Reijers, & Van der Aalst, 2010) ning enim kasutatud protsesside
visualiseerimise standardiks kujunenud BPMN (Business Process Model and Notation)

modelleerimise keelt.

Akadeemikute poolt on vilja toodud asjaolu, et iihe fikseeritud seletuse puudumine muudab
protsesside juhtimise, madratlemise ja analiiiisimise ning BPM erinevate printsiipide rakendamise,
kompleksseks ning segadusttekitavaks (Ozdemir, Colak, & Shmilli, 2019). Kiill, aga ndustutakse,
et driprotsesside juhtimine on viis kuidas vaadeldakse samaaegselt ettevotte protsesside juhtimise

seost klientide hoidmise, organisatsiooni juhtimise ja parendamise ning turuosa hoidmise vahel

(Zairi, 1997; Armistead & Rowland, 1996; Hammer, 1990).
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Dumas et al. (2018, 1k 306) koondasid ja visualiseerisid erinevad protsessi parendamise meetodid,
nimetades spektrumi Re-disaini orbiidiks (Redesign Orbit). Meetodid erinevad iiksteisest muutuse
labiviimise ulatuse (ambition), lahenemise (nature) ja perspektiivi (perspective) poolest. Muutuse
ulatuse jirgi voOib jaotada meetodid: transformatiivsed (transformational) meetodid, mis
voimaldavad suure mdju ja ulatusega muutuseid; ja transaktiivsed (transactional) meetodid, mis
aitavad protsesse parendada. Veel saab eristada muutuseid ldhenemise jérgi: loovad (creative)
meetodid; ja analtiiitilised (analytical). Viimane viis meetodeid vaadelda on muutuse perspektiivi
alusel: sisemine (inward-looking) perspektiiv viitab organisatsiooni huvile; ja viline (outward-

looking) perspektiiv, viitab kliendi voi kolmanda osapoole huvile muutuseks.

Vaatamata paljudele tolgendustele ja ebakolale on BMP tunnustatud uurimisvaldkond (Dalmaris,
Tsui, Hall, & Smith, 2007). BPM on tina vaadeldav kui valdkondade iilene distsipliin, mille piire
akadeemikud pidevalt laiendavad lisades uusi elemente, standardeid ja meetodeid, mis praktikute

poolt innukalt kasutusele voetakse (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018).

Jargnevalt on vilja toodud olulisemad toitlustusvaldkonna protsesside juhtimise valdkonda

késitlevad uuringud, praktikad ning magistritoo kontekstis olulised mdisted.

1.3. Protsesside juhtimine toitlustusvaldkonnas

Toitlustusvaldkonna ja kiilalislahkuse &ri uuringud on kinnitanud protsesside juhtimise olulisust
ettevotte tulemuslikkuse tostmisel (Abdillah & Diana, 2018; Evans, 2005; Denton & White, 2000),
kuid paraku on spetsiifilisi kdsitlusi nimetatud valdkonna protsesside juhtimise ja parendamise
seisukohalt viga vdhe. Vaatamata sellele, et teenuste kvaliteedi parandamine on praktikute ja
akadeemikute seas hulganisti tdhelepanu pédlvinud, on praktilisi lahendusi ja uudseid, seejuures

kulusééstlikke mudeleid pakkuv kirjandus ddrmiselt kasin (Souteriou & Hadjinicola, 1999)

Enim on restorani protsesside parendamist uuritud kéibejuhtimise (Revenue Management),
teenindusjuhtimise (Service Management) ja kulujuhtimise (Cost Management) kontekstis,
keskendudes tsiikli aja vihendamisele, tdituvuse suurendamisele ja kvaliteedi ning kiilalisrahulolu
tagamisele, seejuures kulusidéstlikult opereerides. Erinevad juhtimispraktikad on paljuski
iiksteisele vastukdivad, kuna liigne fookus kulude kokkuhoiul on kiill seotud produktiivsuse
tousuga, kuid voib negatiivselt mdjutada kliendirahulolu ja seeldbi kasumlikkust ning vastupidi

(Rust & Huang, 2012).
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Paljud restoranid saavutavad tipptunnil maksimaalne tdituvuse ning nende suurimaks viljakutseks
on just tsiikli aja vihendamine (Tang, Repetti, & Raab, 2019), et suurendada kdivet olemasolevate
kohtade arvu juures, ilma kiilalisrahulolu negatiivselt mdjutamata. Dubé-Rioux et al. (1989) olid
esimesed kes uurisid kiilastusele s.h teenindusele ja ootamisele kuluva aja mdju kiilalisrahulolule
ning tegid praktikilised soovitused tsiikli aja paremaks kontrollimiseks. Tsiiklit kirjeldati
kolmeosalisena: einestamisele eelnev protsess (pre-process), mille kédigus voetakse toidu ja joogi
tellimus; einetamise protsess (in-process), mil toimub s60mine; ja einestamisele jargnev protsess
(post-process), mille kédigus toimub arveldamine. Leiti, et tsiikli aega on soovitatav manipuleerida
vaid osades protsessi etappides: einestamisele eelneval ning jargneval protsessi 18igul, et tosta
protsessi efektiivsust ja mitte mdjutada liigse kiirustamisega negatiivselt kiilalisrahulolu. See
protsessi késitlus oli teenindusjuhtimise kontekstis véljapakutud ,,mitme-etapilise einestamise*

kontseptsiooni teerajaja.

Sama teema uurimist jitkas Noone et al. (2007) testides erineva kontseptsiooniga restoranides
Dubé-Rioux et al. (1989) viljapakutud teooriat, kiilaliste taju tsiikli aja manipuleerimisele
klienditeeninduse protsessi erinevates 1dikudes. Uuring viidi 14bi erinevates keskpérastes (casual-
dining) ja korgetasemelistes (fine-dining) restoranides 1ouna- ja dhtus6dgi ajal. Leiti, et kiilaliste
ootused ja vajadused varieerusid vastavalt einestamise ajale (1duna-, Shtusddk) kui ka restorani
kontseptsioonile. Korgtasemelises restoranis olid kiilalised tundlikumad kiirustamisele, kui
keskpérases; ootamise suhtes oldi tundlikum keskpérases restoranis. Noone et al. (2007) toid vélja,
et restoranide kontseptsioonist sdltumata, ei meeldinud kiilalistele einestamise ajal (in-process)
kiirsutamine. Vaatamata sellele, et mitme-etapiline ldhenemine teeninduse protsessile on
teenindusjuhtimise praktikate hulgas populaarne, on seda védga vihe testitud ja erinevate etappide

kaupa uuritud (Kim, 2011).

Eelpool viljatoodud uuringud keskenduvad kiill tsiikli aja ja kiilalisrahulolu omavahelise seose
uurimisele, aga mitte koiki protsessi tulemuslikkuse moddikuid arvesse vottes s.h kulu ja
paindlikkus. Vastukaaluks Dubé-Rioux et al. (1989) ja Noone et al. (2007) késitlustele, on
Thompson (2009) vélja toonud tsiikli aja vihendamise véhe uuritud negatiivsed aspektid, milleks

on muude kulude suurenemine ja sellest tuleneva kasumi vdhenemine.

Mitme etapiliseks einestamise kogemuseks (multi-phase dining experience) nimetatud
kontseptsiooni on erinevate akadeemikute poolt tutvustatud teenindusjuhtimise valdkonnas
(Armstrong, 1995; Rohleder & Silver, 1997; Souteriou & Hadjinicola, 1999; Sulek, Marucheck,

& Lind, 2006). Nimetatud teooria baseerub sellel, et teeninduse protsess koosneb eraldiseisvatest
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etappidest mida on iiksikutes ala-etappides vomalik mojutada. Sellest tulenevalt on vdimalik
kiilalisrahulolu ja mitte rahulolu manipuleerida, seeldbi iileiildist teenusega rahulolu mdjutades.
Teeninduse protsessi iiksikute etappidena vaadeldes voib lihtsamini kaardistada parendamist
vajavaid etappe ning analiilisida teenindusjuhtimise strateegia tdhusust t60ldikude kaupa (Kim,

2011).

Mitme-etapilise einestamise kontseptsiooni edasiarenduseks kaardistas Hummel ja Murphy (2011)
restorani teeninduse protsessi kaardi (blueprint, tunutud ka kui process map). Protsessi kaart on
tooriist mis aitab kirjeldada kogu teeninduse siisteemi s.h. koht kus protsessi 151k aset leiab,
milliseid tegevusi seejuures tehakse ning osalejad ja teised osapooled (/bid., k. 266). Nagu on
ndha joonisel 1 on Hummel ja Murphy (2011) kirjeldanud teeninduse protsessi tegevusi kui
kliendist soltuvaid ja sdltumatuid ning jaotanud tegevused vastavalt: info vahetamine, tegevused
mis sOltuvad kliendist (customer induced activities), teenindustegevused, mis on kliendist
soltumatud (customer independent); ja toetavad teenindustegevused, mis on Kkiilalisele

markamatud (invisible to customer).

Keskpiirase restorani teeninduse protsessi kaart

Tegevuste kronoloogiline jirjekord

‘ Info vahetamine — kliendist sdltuy ‘

Desserdi

Kilalise Tecnindaja Pearoa Kvaliteedi ;
saabumine, tLr\«_nus, tu!llmL_Jsu kontroll suuvllltklslik Maksmine
soovituslik vitmine miliik
miiiimine

tervitamine

jalauda
juhatamine

Teenindustegevused —kliendist sGltumatu ‘

Desserdi
serveerimine

Salati
serveerimine

Joogi
serveerimine

Pearoa
serveerimine

Toetavad tegevused — kliendile varjatud ‘

Salati&k
pearoa
valmistamine

Makse
vormistamine

Joogi

Pearoa
valmistamine

koristamine

Desserdi
koristamine

Joonis 1: Keskpérase restorani teeninduse protsessi kaart

Allikas: Hummel, Murphy (2011, lk 270)
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Protsessi kaart on hea viis liksikute vigade ja ndrkade kohtade kaardistamiseks, mis voimaldab
analiilisida probleemi ja viia teendinduse siisteemi sisse vajalikud parendustegevused (Williams &
Buswell, 2003). Tohusa ja tookindla protsessi kaardi loomine aitab restorani teenindajatel olla
efektiivsem (Hummel & Murphy, 2011). Parem organiseeritus ja efektiivsus to0 tegemisel,
voimaldab leida aega kiilalistele rohkem tdhelepanu podrata ja seeldbi kiilalisrahulolu tdsta
(Culinary Institut of America, 2001). Protsessi kaardi toetavaks osaks on standardid mis
voimaldavad restoranidel mdota ja jélgida ettevotte arengut. Need on vajalikud efektiivsuse
jélgimiseks ja parandamiseks samuti kvaliteedi kontrollimiseks ja produktiivususe ning
kasumlikkuse tdstmiseks (Shostack, 1984). Seeparast on Hummel ja Murphy (2011) toonud vélja
protsessi kaardistamise kui efektiivse tooriista tohususe jalgimiseks ning modtmiseks ja pidevaks

teenuse disaini parendamiseks.

Protsesside juhtimine on tihedalt seotud ning paljuski pdimunud erinevate teeninduse, kvaliteedi,
ressursi, efektiivsuse ja tdituvuse juhtimisega teemavaldkondadega (Armistead & Clark, 1994).
Veel iiks suur véljakutse teeninduse protsessi juhtimisel on suurenenud todmahu korral tsiikli aja
pikenemine ning sellest tulenevalt tajutava teenuse kvaliteedi langus (/bid.). See viitab sellele, et

protsess ei ole paindlik tdituvuse kasvades tohususe ja eesmargiparasuse sdilitamiseks.

Paralleelselt iilaltoodud kiibe- ja teenindusjuhtimise protsessi kisitlustele tutvustas Armistead ja
Clark (1993) tdituvuse juhtimise (Capacity Management) kontekstis toitlustusvaldkonnale olulisi
kontseptsioone: ressursi planeermist (resource activity mapping) ja tiituvuse suurenemisega
toimetuleku planeerimist (coping action mapping). Téituvuse juhtimine on defineeritud, kui
klientide tellimuste ja teenindussiisteemi vOimekuse balansseerimine, ndudluse rahuldamiseks
oodataval viisil (Armistead & Clark, 1994, lk 6). Tutvustatud ressursi planeerimise kontseptsiooni
kohaselt on oluline jélgida ressursi kasutust teeninduse protsessi iga etapi loikes. See omakorda
aitab moista millist vaartust kasutatud ressursiga igas protsessi tegevuses kliendile luuakse ja
millised kulutused sellega kaasnevad. Seeldbi on vdimalik ndha protsessi erinevate ldikude
puudujidike, kaardistada norkusi ja planeerida parendusi (Armistead & Clark, 1994). Ressursi
planeerimise teooria on alus tdituvuse suurenemisega toimetuleku strateegia loomisel, mis

voimaldab todtajatel todmahu kasvades operatiivtasemel paremini ja paindlikumalt toime tulla.

Lisaks tédituvusele ja tsiikli aja kontrollile, on veel iiheks viljakutseks restorani kasumliku
juhtimise juures personali strateegiline planeerimine, arvestades kompetentsuse ja t6G6jou
puudusega ning seejuures pidevalt kasvavate to6joukuludega (Tang, Repetti, & Raab, 2019).

Vaatamata kulude juhtimise (Cost Management) olulisusele on kuni 2013 aastani kiilalislahkuse
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aris s.h toitlustamine, seda valdkonda uuritud minimaalselt (Park & Jang, 2014). Ometi on Mun ja
Jang (2018) uurides erineva suuruse ja kontseptsiooniga toitlustusettevotteid, toonud vilja just
toojoukulude vihendamise ja efektiivse personali planeerimise olulisuse, ettevotte kasumlikkuse

tOstmise eeldusena.

Efektiivne personali hdive (effective staffing) on defineeritud, kui suutlikkus optimeerida
personalikulutusi ldbi efektiivse planeerimise, todgraafikute koostamise ja juhendamise,
eesmirgiga saavutada maksimaalne tulemus minimaalsete kulutuste juures (Waller, 2011, 1k 314).
Vaatamata efektiivse personali hdive eesmairgile, voib teenindusvaldkonnas t66joukulude
minimeerimine omada negatiivset efekti, kui tookési napib ja seetdttu teenuse kvaliteet langeb.
To6joukulude kirpimise alternatiivina peaksid retsorani juhid leidma vdimalusi kuidas suurendada
produktiivsust ja tdsta kvaliteeti ning see voib tdhendada, et teeninduse siisteemi tuleb muuta

vastavalt olemasolevatele toGtajatele ja nende oskustele. (/bid.)

Vaatamata sellele, et seda ndhakse voimaliku ohuna, on Waller (2011) iihe meetodina vilja toonud
personali ja/vodi oskuste vihendamise (skill reduction) ja nd spetsialiseerumise iihele tegevusele
(de-skilling), mida vdib vaadelda kui ekspertiisi juurde naasmist. Selle meetodi efektiivsus ja
kasumlikkus on leidnud kinnitust restorani kodgi personali- ja kaubakulu vdhendamisel
(Gleneagles Fuels De-skilling Debate 1995 viidatud Waller 2011, 318.). Siisteemi ja struktuuri
muutusega tuleb kaardistada t60 tegemiseks vajalikud oskused ja omadused vastavalt sellele
kuidas t60 sisu muutub ja tegevused restruktureeritakse. Selles peituvad vdimalused restorani

efektiivsuse ja kasumlikkuse tostmiseks (Waller, 2011).

Jargnevas t60 osas kirjeldatakse uuringu meetodeid, driprotsessi juhtimise elutsiikli kontseptsiooni

ning igas uuringu etapis ldbiviidavaid tegevusi t60 eesmargi saavutamiseks.
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2. METOODIKA

2.1. Kasutatud meetodid

Kéesoleva magistritod raames uuris autor millised on kuurortlinna, Parnu viikese ja keskmise
suurusega toitlustusettevotete ja -osakondade protsesside juhtimise praktikad ning millised on
kitsaskohad, mis vajavad parendamist. Lisaks uuriti restorani klienditeenindaja erinevateks
ametililesanneteks vajalikke eeldusi s.h. kompetentsust, omadusi ja kogemusi, et mdista kuidas

oleks voimalik personali efektiivselt juhtides klienditeeninduse protsessi parendada.

Ettevotte protsesside siisteemi hindamiseks on hea kasutada kvalitatiivset meetodit, kuna see
voimaldab tuvastada mitte toimivaid protsesse ning nende osi, saades vajalik info protsessis
osalevatelt tootajatelt voi klientidelt (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Sellest
lahtudes on magistritods kasutatud kvalitatiivset uurimismeetodit ning andmeid kogutakse
poolstruktureeritud intervjuude s.h t66- ja sidusgrupi intervjuude ning dokumentatsiooni ja kulude
analiitisi abil. T60 keskne uurimiskiisimus on kuidas optimeerida ja parendada restorani

klienditeeninduse protsessi libi efektiivse ja strateegilise personalijuhtimise.

Uurimiskiisimused:

1. Kuidas toimub ettevdtte klienditeeninduse protsessi juhtimine s.h personali planeerimine
ja juhtimine?

2. Millised on vajalikud oskused ja omadused protsessi soorituseks erinevates protsessi
etappides?

3. Milliste moddikute alusel ja kuidas hinnatakse restorani klienditeeninduse protsessi
tulemuslikkust?

4. Millised on klienditeeninduse protsessi kitsaskohad ja kuidas need protsessi kulu, aja,
kvaliteedi ja paindlikkuse moddikutes viljenduvad?

5. Milliseid muutusi vajatakse protsessi tulemuslikkuse tdstmiseks ning kuidas need

véljenduksid protsessi kulu, aja, kvaliteedi ja paindlikkuse mdddikutes?
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T60 teooria osas selgus, et autor ei leidnud toitlustusvaldkonna spetsiifilisi protsesside juhtimise
kasitlusi ja seepdrast tuginetakse protsessi moistmisel ja kaardistamisel erinevatele BPM
akadeemikute teoreetilistele kasitlustele. Antud t60s ldhtub autor klienditeeninduse protsessi
optimeerimiseks BPM elutsiikli 1&dhenemisest (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018).
Antud t60 mahtu ja aega silmas pidades toimub BPM elutsiikli teooria kontekstis protsessi
méidratlemine, avastamine, analiiis ning parendatud protsessi mudeli loomine ja ettepanekute
tegemine. Autori poolt vilja pakutud parendatud mudeli ellu rakendamine, protsessi jarelevalve ja

analiiiis, kdesoleva magistritoo hulka ei kuulu ning jaab uurimiseks tulevikus.

Protsess koosneb hulgast omavahel seotud tegevustest ning pidades silmas tédnapdevast personali
jaotamist (division of labour) ja spetsialiseerumist erinevatele to6ldikudele, voib olla protsessis
mitmeid osalisi. Sellest tulenevalt on teadmised protsessi kohta ja osapooltelt saadav info
killustunud ning analiitisiks vajalik info tuleb koguda erinevatelt protsessis osalevatelt ekspertidelt.
(Ibid.) Selleks, et saada piisav ja tdielik info protsessi mdistmiseks ning analiilisimiseks,
intervjueeris t00 autor nii protsessi juhte kui ka protsessi osalejaid, siinkohal restorani
klienditeenindajaid, kliente ja kolmandaid osapooli, siinkohal kokkasid. Valimisse kuulusid
véikese vOi keskmise suurusega restoranid, mis asuvad Pérnus. Intervjueerimine lopetatati info

killastumisel.

Restorani klienditeenindajatega viidi 1dbi to6grupi intervjuu, et kaardistada olemasolev ehk as-is
protsessi mudel. Enne td60grupi intervjuud teostas autor dokumentatsiooni analiiiisi:
teenindusstandardid, ametijuhendid ja kdsiraamatud, mdistmaks paremini toogrupi kirjeldatud
protsessi ning leidmaks erisused kirjapandu ja tegelikult teostatud protsessi vahel. Protsesside
kaardistamiseks kasutas autor praktikute hulgas enim kasutusleidvat modelleerimiskeelt BPMN,
mille visualiseeris Draw.io tarkvara abil. Protsessi olemaoleva mudeli visualiseerimisel seletas
autor protsessi osalejatele mudeli sisu verbaalselt, veendumaks selle digsuses. Seda pdhjusel, et
protsessis osalejad ei ole tavaliselt tuttavad erinevate BPM modellerimise keeltega (/bid.).
Olemasoleva klienditeeninduse protsessi analiitisimisel kasutas t60 autor kvalitatiivset, kulude

analiilisi (waste analysis) meetodit.

Restorani juhtidega viidi 1dbi poolstruktureeritud intervjuud eelkoostatud kava pdhjal, et viltida
olulise info saamata jddmist. Intervjuu kéigus toimus protsessi médratlemine, moddikute
kaardistamine ning olemasoleva klienditeeninduse protsessi kitsaskohtade vilja selgitamine.
Lisaks intervjueeriti kliente ja kokkasid, et paremini mdista kuidas teiste perpektiiivilt hinnates

protsess toimib ning sellest tulenevalt, millist mdju protessi parendamine teistele sidusgruppidele
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omab. Intervjuud salvestati, transkribeeriti ning analiiiisiti kvalitatiivse sisuanliiiisi, juhtumisiilese
ehk horisonataalse analiiiisi tehnika abil. Intervjuusid analiilisides koostas autor juurpdhjuse

diagrammi, mdistmaks ja prioritiseerimaks ilmenenud probleeme ning kitsaskohti.

Klienditeeninduse protsessi parendatud mudeli loomisel 1dhtus autor uuringu kdigus saadud infost
ja kasutades erinevate akadeemikute (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018; Reijers H. A.,
2003; Reijers & Mansar, 2005) poolt vilja pakutud protsessi muutmise heuritikuid (Heuristic
Process Redesign). Erinevate muudatuste eesmirgipérasust ja mdju liksteisele, analiilisis autor

tooriista ,,Kuradi nelik* (Brand & van der Kolk, 1995) abil.

Jargnevates alapeatiikkides tuuakse vidlja igas BPM elutsiikli faasis teostatud tegevused
klienditeeninduse protsessi méiératlemiseks, avastamiseks, analiilisimiseks ja parendamiseks.

Magistritdo lisadest voib leida erinevates elutsiikli faasides koostatud viljundid ja tipsema info.

2.2. Ariprotsessi juhtimise elutstikkel

Protsesside keskseid juhtimisdistsipliine on erinevaid (tdpsemalt 1.2; 1.3) ning sellest tulenevalt
ka protsessi parendamise meetodeid ja tehnikaid. Kuna toitlustusvaldkonna protsesse voib
vaadelda kui teenuse protsesse, on autor valinud kédesoleva t00 eesmairgi tditmiseks erinevate
valdkonna akadeemikute poolt vélja pakutud BPM meetodid, tehnikad ja tooriistad. Antud t60s
lahtub autor klienditeeninduse protsessi optimeerimiseks BPM elutstikli lahenemisest (Dumas, La
Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Nagu illustreerib joonis 2, vdib d&riprotsesside juhtimist

vaadelda kui kestvat tiisklit, mis koosneb erinevatest faasidest.
BPM eliitsiikli faasid (Zbid., 22-23):

1) Protsessi médratlemine — toimub probleemi tOstatamine ning seoste kaardistamine. Selle
tulemusena valmib ettevotte erinevate protsesside ja omavaheliste seoste arhitektuur ning
toimub protsessi mdddikute kaardistamine.

2) Protsessi avastamine — luuakse olemaoleva protsessi (as- is) mudel(id)

3) Protsessi analiiiis — toimub olemasoleva protsessi mudeli kitsaskohtade kaardistamine ja
madratlemine kasutades eelpool seatud protsessi tulemuslikkuse moddikuid. Lahendamist
vajavad kitsaskohad jérjestatakse vastavalt nende mdjule ja eeldatavale ressursile, mis

lahendamiseks kulub.
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4) Protsessi parendamine — mdiératletakse vajalikud protsessi muudatused, mis aitaksid
analiilisi kdigus kaardistatud probleeme lahendada ja ettevottel eesméirke saavutada. See
faas kiib kisikies pideva analiilisiga, kuna vdimalikke muudatusi analiiiisitakse muutunud
tulemuslikkuse kontekstis. Selle etapi tulem on parendatud protsessi (fo-be) mudel.

5) Protsessi ellu rakendamine — tehakse vajalikud ettevalmistused parendatud protsessi ellu
rakendamiseks. Siinkohal toimub protsessi osalejate jaoks muudatuste juhtimise
labiviimine ning vajadusel automatiseerimiseks ettevalmistus.

6) Protsessi jarelevalve — protsessi ellu rakendamise jarel jélgitakse parendatud protsessi
toimimist seatud mdodikuid silma pidades. Ilmnenud vead ja korvalekalded oodatavast
tulemusest voetakse vaatluse alla ja parandatakse. Uued murekohad vodivad ilmneda,

mistottu voib olla vajalik kogu eelpool kirjeldatud elutsiiklit korrata.

Ariprotsesside juhtimise
eliitsiikkel
Protsessi
miiratlemine
Protsesst arhitcktuur
Protsessi
o ) avastamine )
Majuhindamine Dlemasolev protsessi
mudel
Protsessi .
Protsessi analiiiis
jérelvalve
Ellu rakendatatay km:;_%kuhfad'?
protsessi mudel a4l n.fammlz_Ja
maju hindamine
Protsessi ellu P datod o Protsessi
rakendamine aren 23 dslmmm parendamine

Joonis 2: BPM eliitsiikkel

Allikas: Dumas et al. (2018, lk 23)
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BPM eliitsiikkel hdlmab endas hulga meetodeid ja tooriistu mis aitavad protsesse médratleda ning
juhtida. Oluline roll protsesside tdiustamisel on sidusgruppidel ning nende iilesandel, antud

protsessi kontekstis.

2.2.1. Protsessi valik ja protsessi maaratlemine

Mitte kdik protsessid pole ettevotte jaoks tihtviisi olulised. Valik millist protsessi parendada peaks
lahtuma jargnevatest kriteeriumitest: protsessi strateegiline tdhtsus, tervis ja saavutatavus (/bid.).
Restorani pdhiprotsesside hulka kuuluvad: toidu valmistamise protsess ja toidu serveerimise
protsess (Drljaca, 2006). Nende protsessidega kaasnevad ettevottel kdige suuremad kulud. Toidu
valmistamisel, kaubakulu ja klienditeeninduse protsessi puhul, to66joukulu (Abdillah & Diana,

2018; Mun & Jang, 2018; Tang, Repetti, & Raab, 2019).

Juhtide véljakutseks on personali strateegiline planeerimine arvestades kompetentsuse ja t60jou
puudusega ning seejuures pidevalt kasvavate toojoukuludega (Tang, Repetti, & Raab, 2019). Kuna
klienditeeninduse protsessi todjoukulu on restoranile suurim tegevuskulu, keskenduti toidu
serveerimise, siinkohal klienditeeninduse protsessi parendamisele 1dbi efektiivse personali-
juhtimise. Veel iiks oluline kriteerium protsessi valikul on tegevuste ja osalejate arv. Nimelt on
klienditeeninduse protsessis suur hulk kliendist sdltuvaid ja sdltumatuid tegevusi, mis on seotud
info vahetamisega ja teenindustegevustega (Hummel & Murphy, 2011). Mdistes kui paljudest
erinevatest tegevustest, osalejatest ja teguritest klienditeeninduse protsess soltub, omab valitud
protsessi parendamine tuntavat modju seotud sidusgruppidele ja seepdrast on restorani

tulemuslikkusele strateegilise tdhtsusega.

Protsessi maératlemise viljundiks on protsesside arhitektuur, mis kirjeldab erinevaid protsesse
ning nende omavahelisi seoseid (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Protsesside
arhitektuuris vaib eristada kolme liiki protsesside omavahelisi sdltuvusi: jargnevuses (sequence),
hargnevad (decomposition) ja spetsialiseeruvad (specialization) protsessid (/bid.). Pohiprotsesside
arhitektuuri restoranis v3ib vaadelda nii jargnevana kui hargnevana sdltuvalt sellest kuidas ettevote
oma protsesse kirjeldanud on. Restorani pohiprotsesse jargnevuses vaadelda tdhendab, et sisend
tihe pohiprotsessi jaoks saadakse teise protsessi véljundist. Néiteks toidu valmistamise protsess
10peb roa valmimisega ja see on sisendiks toidu serveerimise protsessile. Protsesse hargenvana
késitledes oleks restorani pdhiprotsessiks klientide teenindamine, mille sees toimub hulk erinevaid
protsesse: toidu/joogi miilik; toidu/joogi valmistamine; ja toidu/joogi serveerimine. Kuna antud

to0s ei voetud pohjaliku vaatluse alla ning ei parendatud toidu valmistamise protsessi, siis t60
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autor ldhtus Drljaca (2006) kisitlusest kus toidu valmistamine on iiks restorani pohiprotsess ja
teine, toidu serveerimine, siinkohal klienditeeninduse protsess. Restorani jirgnevat laadi

pohiprotsesside arhitektuuri tase 1 on leitav lisas 1.

2.2.2. Protsessi moddikud ja avastamine

Protsessi tulemuslikkuse hindamise eelduseks on moddikute info mis peab olema iiheselt
tolgendatav (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Kriteertumeid saab hinnata nii tildiste
(generic) moddikute: kulu, aeg, kvaliteet ja paindlikkus, alusel kui ka valdkonna vdi ettevotte,

spetsiifiliste (specific) nditajate alusel.
Protsessi tulemuslikkuse iildised mdodikud (/bid., 1k 59-60.):

1) Kulu — protsessiga seotud kulud mida mdddetakse, on peamiselt tegevuskulud (operating
expenses). Uks suurim kuluartikkel mida vaadeldakse on t66jdukulu ning see on tihti
pOhjus miks protsessi parendamine ette voetakse.

2) Aeg — siinkohal vdib analiilisida nii kogu tsiikli jaoks kuluvat aega kiilalise seisukohalt,
ooteaega s.h jarjekorras ootamist kui ka teenindamiseks kuluvat aega, to6taja seisukohast
vaadelduna.

3) Kvaliteet — see moodik on vaadeldav nii kliendi kui ka todtaja vaatenurgast ning viitab
vilisele kvaliteedile ja sisemisele. Vilist kvaliteeti hindab tarbija toote/teenuse voi
protsessi toimimise seisukohalt. Kiilalisrahulolu moddikuid milles véljendub véline
kvaliteet on erinevaid nt. soovitusindeks (net promoter score), loobumiste arv (churn rate).
Siinkohal on oluline mérkida, et erinevalt teistest protsessi tulemuslikkuse moddikute
kasitlustest, kategoriseerib Dumas et al. (2018) teenuse/toote ajaga seotud kvaliteedi
nditajad, aja moodikute alla. Sisemist protsessi kvaliteeti nditavad tunnused on pigem
emotsionaalset laadi ning véljenduvad selles kuidas tootajad tunnevad end protsessi
kdigus: kas tooprotsess on viljakutseid esitav; milline on todtaja vastutuse maar; ja kas
protsess on vaheldust pakkuv.

4) Paindlikkus — on vdime muutustega kohanemiseks protsessi iimber kujundada. See moddik
vOib mojutada erinevaid protsessi osasid nt. inimressursi paindlikkus erinevate iilesannete

taitmise puhul voi kogu protsessi struktuuri ja ressursi muudatus véljundi tditmiseks.

Toitlustusvaldkonna spetsiifilised moddikud jagunevad kaheks: numbrilised moddikud (hard

figures) ja kaudsed produktiivsuse moddikud (soft figures) (Heikkild & Saranpéi, 2006). Heikkila
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ja Saranpdd (2006) on kaudsete moddikutena vilja toonud: kiilalisrahulolu; to6keskkond;
kaadrivoolavus ja puudumised; ja innovatsioon. Nagu illustreerib tabel 1, jagunevad numbrilised
moodikud omakorda: personali, restorani ruumi ja kauba/kapitali kasutamise efektiivsuse
hindamise alusel. Vaatamata hulgale alltoodud numbrilistele mdddikutele on Kimes (1999) vilja
toonud, et peamised tulemuslikkuse hindamise mdddikud mida restoranide juhid kasutavad ja
jélgivad on: keskmine tSekk (average check), kaubakulu (food cost) ja td6djoukulu (labor cost),

kuid vidhesed teavad mis on nende restorani ruumi kasutuse moddik kdive/kohtade arv restoranis

(revpash) .

Tabel 1: restorani spetsiifilised mdddikud

kaive/sooritatud toétunnid
kaive/tOotajate arv ajauhikus

bruto kasum/tdotajate arv ajaihikus
Personali kasutamise mdddikud t00joukulud/sooritatud t66tunnid
to0joukulud/kaive %

toidu kdive/sooritatud t66tunnid kdogis
joogi kaive/sooritatud t66tunnid baaris
kaive/tunnid avatud

kéive/kliendi ruumi ruutmeetrid
Klientide arv ajaiihikus

keskmine tSekk

kaive/kohtade arv restoranis

klientide arv/kohtade arv restoranis
kéive/inventari vaartus
muugikulu/miidud toodete arv

Ruumi kasutamise mdddikud

Kauba ja kapitali kasutamise riknemise protsent
mdodikud kapitali rentaablus
ettemaksed

laenukohustised

Allikas: Heikkild, Saranpaa (2006, 1k 32)

To6 teooria osas selgus, et restorani tegevuskulude osakaal on kdrge ning sellest tulenevalt on
kasumimarginaal madal, mistottu otsivad juhid viise efektiivsuse tdstmiseks. Seepidrast voeti
magistritoos vaatluse alla koik klienditeeninuduse protsessi tulemuslikkuse mdodikud, kuna
otseselt voi kaudselt mdjutavad need Heikkild ja Saranpdd (2006) véljatoodud restorani numbrilisi
ja kaudseid produktiivsuse mdoodikuid. Erilise tdhelepanu all oli protsessi paindlikkuse moddiku
parendamine, kuna Pédrnus suureneb suvel turistide kiilastustest tulenevalt ndudlus restorani

teenuste jarele mitmekordseks (Statistikaamet, 2019) ning toimub to66mahu jérks suurenemine.
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Protsessi avastamist on defineeritud, kui olemasoleva protsessi kohta info kogumist ning saadud
andmete organiseerimist protsessi as-is mudeliks (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018, 1k
159). Protsessi pohjalik avastamine on eelduseks selle analiiiisi ja re-disaini ldbiviimiseks, aidates
paremini moista protsessi, kaardistada ning ennetada kitsaskohti. Protsessi avastamiseks on
Dumas et al. (2018) vélja toonud kolm viisi: tdenduspdhine; intervjuudel baseeruv; ja toogrupil
pohinev. Kuna kdigil meetodeil on oma tugevused ning ndrkused soovitatakse kombineerida
erinevaid meetodeid. Autor kasutas protsessi kaardistamiseks tdenduspohiseid meetodeid ja

toogrupi intervjuud.

Toogrupi intervjuu oli edaspidine (forward manner) ehk algas protsessi sisendist ning 16ppes
viljundiga. Toetava allikana intervjuudele, teostas autor dokumentatsiooni analiiiisi:
teenindusstandardid, ametijuhendid ja kdsiraamatud, mdistmaks paremini toogrupi kirjeldatud
protsessi. Dokumentatsiooni analiiiisi ohuna on vélja toodud kirjaliku materjali aegumine ning
tegelikkuses protsessi erinev teostus (/bid.) . Seepédrast toimus dokumentatsiooni analiilis enne
toogrupi intervjuud, et autor saaks kaardistada erisused tegelikkuse ja kirjapandu vahel ning
uurida, mis pdhjustel protsess reaalsuses erineb. Meetodeid kombineerides oli vdimalik leida
protsessi kitsaskohtadele kinnitust. Kui kitsaskohad ei oleks olnud selgesti kaardistatavad
intervjuu kiigus, teostanuks autor ka to0grupi protsessi vaatluse restorani kliendina.

Dokumentatsiooni analiiiis on leitav lisast 2.

Protsessi avastamise faasis visualiseeriti olemaolev ehk as-is protsessi mudel. Mudeli loomisel
kaardistati protsessi: piirid ja ulatus; tegevused ja siindmused; vastutavad allikad ja {ileandmised;
omavahelised sdltuvused ja otsustushetked; ja lisainfo ning detailid. Klienditeeninduse protsessi
kaardistamisel kasutas autor BPMN modelleerimiskeelt ja visualiseeris selle Draw.io tarkvara abil.
Lisaks visualiseerimisele kommunikeeris ja kontrollis t66 autor mudeli digsust ka verbaalselt,
kuna protsessi juhid ja osalejad ei ole tavaparaselt kokku puutunud BPMN modelleerimiskeele

lugemisega (/bid.). Olemaolev ehk as-is protsessi mudel on leitav lisast 3.

Mudeli koostamisel on oluline mdista kelle jaoks seda luuakse ja mis eesmaérgiga, et valida vastav
visaualiseerimise keel ning mitte iile komplitseerida protsessi kirjeldamist (/bid.). Kuna
magistritoo kéigus loodavad protsessi mudelid peavad olema kasutatavad nii protsessi juhtide,
osalejate kui ka uute todtajate jaoks, valiti modelleerimisel lihtne keelekasutus ning juurde lisati
ka tdiendavad mérkused. Protsessi mudeli lihtsamaks lugemiseks on abiks BPMN keele

enimakasutatud siimbolid ja seletused, mis on leitavad lisast 4.
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2.2.3. Protsessi analuis

Protsessi analiilisimiseks ja pohjuslike seoste leidmiseks on erinevaid kvalitatiivseid ja
kvanitatiivseid meetodeid ning tehnikad. Populaarseimaid kvalitatiivsed analiilisi meetodid on:
vadrtusloomeahela analiiis (value-added analysis), kulude analiilis (waste analysis);,
sidusgruppide analiiiis (stakeholder analysis); vigade dokumenteerimine (issue documenatation);
ja juurpdhjuse analiiiis (root-cause analysis). Enimkasutatud kvantitatiivsed analiiiisi meetodid on:
toovoo analiilis (flow analysis); jérjekordade (queueing analysis) ja; protsessi simulatsioon

(simulation).

Kuigi kvalitatiivne analiilis voimaldab saada siistemaatilise iilevaate protsessist, ei pruugi see
pakkuda piisavalt detailset infot muudatusotsuste tegemiseks (/bid.). Vaatamata sellele, tulenevalt
analiiiisitava protsessi iseloomust, otsustas autor kasutada kvalitatiivseid analiiiisi meetodeid. Seda
seepdrast, et klienditeeninduse protsess soltub paljudest osapooltest ning protsessile kuluv aeg on
varieeruv. Sellest tulenevalt on iihtseid, fikseeritud numbrilisi mdddikuid protsessi tsiikli ajale

raske seada ning klienditeeninduse protsessi kvantitatiivsete meetodite abil analiiiisida.

Kéesolevas t00s kasutati protsessi analiilisimisel kulude analiiiisi meetodit, kuna klienditeeninduse
protsessis esineb palju erinevat liiki kulu. Kulude analiiiisi eesmérk on leida protsessi erinevates
etappides kulu ning seda minimeerida. Dumas et al. (2018) on kulud jaotanud kolme gruppi: kulud
mis on seotud litkumisega (move) s.h. transport ja iihest kohast teise litkkumine; kulud mis on seotud
kinni pidamisega (hold) s.h inventeerimine ja ootamine; ja liigse késitlemise seotud kulud (overdo)
s.h defektid, liigne késitlemine ja tootmine. Selleks analiilisis autor tdogrupi intervjuu ja
dokumentatsiooni analiiiisi kdigus saadud infot, mdistmaks protsessi ala-protsesside ja tegevuste

sisu, leidmaks kus tekib erinevat liiki kulu. Kulude analiilisi kokkuvote on leitav lisas 5.

Kuna restorani klienditeeninduse protsessis on palju osapooli, viis autor 14bi ka sidusgruppide
analiilisi moistmaks erinevate sidusgruppide perspektiivi protsessi toimimisest ning teguritest, mis
selle tulemuslikkust mojutavad. Protsessi avastamise faasis ldbiviidud t66grupi intervjuu kaigus
saadi klienditeenindajatelt nende nigemus protsessi tulemuslikkust mojutavatest teguritest.
Jargenvalt intervjueeriti protsessi juhte, siinkohal restorani juhte ja/vOoi omanikke, modistmaks
protsessi kitsaskohtasid ja saamaks sisend vajalikeks muutusteks. Juhtidega intervjuu kdigus seati
protsessi tulemuslikkuse moddikud muutuste hindamiseks. Lisaks intervjueeriti kliente ja

kokkasid, et moodustuks tervikpilt juba intervjueeritud sidusgruppidelt saadud info pdhjal.
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Seejdrel tegi autor juurpdhjuse analiilisi (root-cause analysis) ning koostas diagrammi peamistest
pOhjustest miks klienditeeninduse protsess on ebatdhus, mdistmaks mida tuleb parendada, et tosta

protsessi tulemuslikkust.

Intervjuu kavad, nimekiri intervjueeritavatest ja sidusgruppide analiiiisi kokkuvote on leitavavad
lisadest 6, 7, 8, 9 ja 10. Intervjuude kdigus saadud informatsioon on kokkuvotlikult kajastatud t66
jargmises peatiikis. Intervjuu traskriptsioone kéesolevas t60s ei ole, kuna info on ettevotete jaoks
strateegilise tdhtsusega ning sellest tulenevalt ei ole avaldatav kolmandatele osapooltele.

Juurpdhjuse analiiiisi visualiseeriv diagramm on leitav lisast 11.

2.2.4. Protsessi muutmine ja parendatud mudel

Protsessi muutmise faasis toimus parendatud protsessi ehk fo-be mudeli loomine. Muutmise
aluseks on eelnevatest protsesside elutsiikli etappidest kogutud info, mis andis iilevaate olulistest
parendamist vajavatest aspektidest ja oodatavatest muutustest. Eesmérgiks oli juhtide seatud

protsessi tulemuslikkuse mdddikute ja kitsaskohtade parendamine.

Protsessi avastamisele ja analiilisile jirgneva re-disaini protsessi alguspunktiks v3ib olla
olemasolev protsess voi vorreldav referents mudel (reference model), kuid voib alustada ka tiihjalt
lehelt (clean sheet approach) (Reijers H. A., 2003). Tulenevalt t66 eesmirgist parendada protsessi
ning arvestades akadeemikute vélja toodud norkustega alustada disainimist puhtalt lehelt (O'Neill

& Sohal, 1999), valis autor parendatud mudeli loomise alguspunktiks olemasoleva mudeli.

Protsessi re-disaniks on hulk meetodeid, tehnikaid ning todriistu ning vastavalt sellele milliseid
muutusi soovitakse luua, valitakse eesmérgi tditmiseks sobivad. Kéesolevas t60 eesmérgiks oli
olemasoleva klienditeeninduse protsessi parendamine, et tdsta ettevottele strateegilise protsessi
sisemist efektiivust. Seepérast valis t00 autor Reijers ja Mansar (2005) poolt vilja pakutud
viiksema ulatusega, analiiiitilist ldhenemist voimaldava protsessi muutmise meetodi: protsessi re-
disaini heuristikud (Heuristic Process Redesign). Valitud meetodi tugevuseks on suur hulk re-
disaini heuristikuid, mis baseeruvad minevikus edukalt I&biviidud re-disani projektidel.
Parendatud mudeli loomisel voeti aluseks 29 re-disaini heuristikut, mis on muutuse mdju ja
eesmargi jargi jaotatud seitsmeks alagrupiks (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018, 1k 501-
506): kliendi heuristikud (customer heuristics), keskenduvad kliendiga interaktsiooni
parendamisele; &riprotsesside operatiivsed heuristikud (business process operation heuristics),

mis keskenduvad driprotsessi tegevuste teostamisele; driprotsesside olemuslikud heuristikud
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(business process behaviour heuristics), mis keskenduvad &riprotsessi tegevuste jirjekorrale;
organisatsiooni heuristikud (organization heuristics), mis keskenduvad organisatsiooni ressursi
jaotusele ja kasutusele; informatsiooni heuristikud (information heuristics), mis vaatlevad
protsessiga seotud informatsiooni kasitlemist; tehnoloogia heuristikud (technology heuristics), mis
keskenduvad protsessi kdigus kasutatavale tehnoloogilistele lahendustele; ja vélise keskkonna
heuristikud (external environment heuristics), mis keskenduvad kolmandate osapoolte vahelisele

koostddle ja kommunikatsioonile.

Kuna uuringust ilmnenud klienditeeninduse protsessi parenduse eesmairkideks oli liihendada
protsessi tsiikli aega, tosta teenuse kvaliteeti, efektiivne personali hdive ja protsessi paindlikkust
tosta, valis autor viis erineva fookusega heuristikut ning kombineeris neid omvahael oodatava
tulemuse saavutamiseks. Esimesena kasutas autor olemasoleva protsessi parendamiseks ,, 7riage*
(triage) meetodit, et jagada iiks protsess vastavalt tegevuste keerukusele, mitmeks. Seejérel
kasutas autor lisa todtajate kaasamiseks (extra resources), spetsialiseerumise (specialize) ja
meeskondadesse moodustamise (customer teams) heuristikuid. Eesmaérgiks oli tuua
klienditeeninduse protsessi sooritamiseks juurde todtajaid ning nad tehtava t60 alusel
meeskondadesse jagada. Viimase heuristikuna kasutas autor osapoolte vahelise kontakti
vihendamise (contact reduction) heuristikut, vihendamaks erinevate meeskondade ja alliiksuste

vahelist info vahetamisest tulenevaid kontakte.

Parendatud mudeli loomisel ning muutuse hindamisel tugines autor Brand ja Van der Kolk (1995)
poolt vilja pakutud kontseptsioonil ,,Kuradi nelik* (The Devil’s Quadrangle). Selle abil oli
voimalik hinnata protsessi aja, kulu, kvaliteedi ja paindlikkuse moddikute muutmise omavahelist
moju, et mitte iiht parendades teist halvendada. Parendatud klienditeeninduse protsessi
tingimuseks oli protsessi moddikute paranemine, eesmidrgiga tdsta ettevotte tulemuslikkust.

Parendatud ehk to-be protsessi mudel on leitav lisast 12.

Jargnevalt on vélja toodud labiviidud uuringu tulemused ja ettepanekud parendatud mudeli ellu

rakendamiseks vajalike tingimuste ja eelduste loomiseks.
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3. UURINGU TULEMUSED JA ETTEPANEKUD

3.1. Uuringu tulemused

Erinevate meetodite abil koguti infot mdistmaks restoranide protsesside juhtimise kitsaskohtasid
ning probleemide pdhjuslikke tagamaid. Tulemuste osas keskendutakse kvalitatiivse uuringu

kéigus saadud info pdhjal uurimiskiisimustele vastamisele.

3.1.1. Restoranide klienditeeninduse protsessi juhtimine

Restorani juhtidega lébiviidud intervjuude kidigus selgus, et hooajalisusest tingitud kéibe ja
tootajate arvu suur muutus, mojutavad restoranide protsesside juhtimise praktikaid vastavalt
hooajale. Protsesside juhtimine madalhooajal on ootuspérane, kuid suvehooajal tekivad erinevad
kitsaskohad, mis mojutavad nii pakutava teenuse kvaliteeti kui ka ettevdtte kasumlikkust aasta
16ikes. Kolmel suvekuul teenitakse kasumit, mida iilejidnud iiheksal kuul kasutatakse ning
ettevotte kasumlikkus sdltub suvekuude dnnestumisest. Vidikeettevotete juhid tdid vélja tdsiasja,
et talvekuudel jdddakse &ritegevusega kasumildvele voi miinusesse ning selle kompenseerib
suvekuudel teenitud kasum. Muutuvast ndudlusest restorani teenuse jirgi ning majanduslikust
ressursist tulenevalt, on tdotajate arv suvel ning talvel kordades erinev. Korghooajalise toomahu

suurenemisega toimetulekuks suurendatakse tootajate arvu suvekuudel 2,5-3 korda.

Restoranide klienditeeninduse protsessi mojutavad ametikohad on peamiselt restorani juhid ja/voi
omanikud, vanemteenindajad ja klienditeenindajad. Mdnes uuritud ettevottes on loodud ka
baarmeni ja/vOi administraatori ametikoht klienditeeninduse protsessi toetavaks liiliks, kuid see on
vihestes ettevotetes kasutust leidev praktika ning on pigem korghooajast tulenev abimeede
toomahu suurenemisega toimetulekuks. Ajutiste tootajate todperiood jddb vahemikku 6-12
néddalat, alates juunis ning ldppedes augustis. Hooajatooliste palkamisel ldhtutakse inimese
omadustest, vairtushinnangutest ning meeskonda sobivusest, kuna klienditeenindaja t60ks
vajalikud oskused ja teadmised enamusel to6le kandideerijatel puuduvad. Suveks palgatud ajutisi

klienditeenindajaid koolitatakse vastavalt ressursi olemasolule. Siinkohal t6id restorani juhid vilja

29



ajutiste tootajate liihikese koolitamise ning integreerimise aja, mis tuleneb véga kitsast to6joukulu
eelarvest. Viikeettevotetes toimub tooks vajalike oskuste omandamine t66 kéigus; keskmise

suurusega ettevotetes toimub paari pdevane sisseelamise koolitus.

Uuritud ettevdtetes on restorani klienditeeninduse protsess juhitud ning planeeritud sarnaselt s.t.
protsessi sisendist, siinkohal kiilalise saabumisest, kuni vdjundini, siinkohal kiilalise lahkumisenti,

tegeleb klienditeeninduse protsessi erinevate tegevustega iiks tootaja.

Kuna uuringust selgus, et restoranis on protsessi juhid vahetusevanemad v0i1 vanemteenindajad,
kes ka ise protsessis osalevad, vaatles autor neid protsessi osalejatena. Ettevotte omanikke ja
tegevjuhte vaadeldi protsessi juhtidena, kuna nad on ettevotte suurusest tulenevalt viga tihedalt
seotud operatiivjuhtimisega ning kannavad nii protsessi juhi kui ka omaniku rolli. Vastutavaks on
klienditeeninduse alliiksus ja iileandmisi toimub koogi alliiksusega. Omavahelised soltuvused on
nii alliiksuste vahel kui ka klienditeenindaja ja kliendi vahel. Otsustushetki on klienditeeninduse
protsessi mudelis vélja toodud kaks: kiilaline soovib iiht vo1 mitut kdiku, millest soltub protsessi
tegevuste kordus; ja joogisoovitus sdomise jarel, millest sdltub kas soomisele jargneb arveldamine

vOi protsess pikeneb joogi valmistamise ja serveerimise vorra.

Toogrupi intervjuude, restorani juhtidega intervjuude ning dokumentatsiooni analiilisi tulemusena
selgus, et klienditeeninduse protsessi juhtimist toetav dokumentatsioon on paljuski puudulik. Uhel
keskmise suurusega ettevottel on restorani teenindusstandardid millest kinnipidamist rangelt
jalgitakse, kuid viikeettevotetel seesugune protsessi tulemuslikkust toetav dokumentatsioon on
pigem puudulik ja/vdi iganenud. Ametijuhendid on koigis ettevotetes {ildsonalised.
Dokumentatsiooni  analiilisi ja toogrupi intervjuu kéigus kaardistatud olemasoleva
klienditeeninduse protsessi mudeli omavahelisel vordlemisel esines erisusi. Restorani juhid
kinnitasid dokumentatsioonis fikseeritud mdddikute ebatShusust, viidates tipptunnil tdituvuse

saavutamisel to0tajate stresstitaluvusele, suutmatusele keskenduda ja fiiiisiliste voimete piiridele.

3.1.2. Vajalikud oskused ja omadused klienditeeninduse protsessi soorituseks

Intervjuude kéigus ilmnes, et klienditeeninduse protsessi erinevateks tegevusteks vajalikud
oskused, teadmised ja omadused varieeruvad s.t vOib eristada keerulisemaid tooiilesandeid ja
vihem keerulisi. Klienditeeninduse protsessi tegevused mis toodi vilja kui kdige rohkem
erialaseid teadmisi ja oskusi vajavad, on seotud soovitusliku miiiigi ja tellimuse vOtmisega.

Siinkohal tdsteti esile toidu- ja joogialased teadmised, meniiii tundmine ja miiligi- ning
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suhtlemisoskus. Vajalikud omadused eelpool mainitud tegevusteks on: rodmsameelsus,
enesekindlus ja -teadlikkus, meeldivus, abivalmidus ja vastutulelikkus. Siinkohal on

isikuomadustel oluline roll, et mdista milla suhelda ja kuidas teha lisamiiiiki.

Vihem keeruliste tegevustena toodi vélja toidu serveerimine ja koristamine, kuna seejuures on
suhtlemine minimaalne ja miitigitegevusi sooritatakse harva vdi tildse mitte. Eelpool mainitud
tegevusteks on vajalikud meeskonnatoo oskus ja korrektsed to6votted koristamisel s.t taldrikute
kandmise ja kandiku kasutamise oskus. Omadustena toodi vilja hea organiseerimisvdime,

ettendgelikkus ja tdhelepanelikkus.

3.1.3. Restoranide klienditeeninduse protsessi tulemuslikkuse méddikud

Intervjuudest restorani juhtidega selgus, et protsessi tulemuslikkust hinnatakse nii iildiste
moddikute kui ka valdkonna spetsiifiliste moddikute alusel. Uuritud ettevotetes on erinevad
protsessi tulemuslikkuse modtmise praktikad s.t mdodikud ja jdlgimise sagedus on restoraniti
erinev. Uldiste mdddikutena toodi vilja protsessile kuluv aeg, teenuse tajutav kvaliteet ja teenuse
osutamise kulu. Enim jilgitavate spetsiifiliste nubriliste moddikutena toodi vélja restorani

personali ja kauba kasutamise mdddikud ja kaudse produktiivsuse moddikuna, kiilalisrahulolu.

Protsessile kuluvat aega modtes hinnatakse enim toidu ooteaega ja kogu tsiikli pikkust. Protsessi
erinevateks tegevusteks kuluvat aega iildiselt ei mdddeta. Kogu protsessi tsiikli aega kindla aja
mdddikuga ei fikseerita, kuna see soltub klientide kiilastuse eesmérgist ja sdomise kiirusest. Kiill
aga hinnatakse tleiildiselt kas protsessile kulub liiga kaua aega vOi vastupidiselt,
klienditeeninduse protsess on olnud efektiivne ja sujuv. Néiteks on iihes uuritud ettevottes seatud
maksimaalne protsessi aja moddik, mille jargi klienditeeninduse protsessi kestus ei peaks iiletama
2,5 tundi. Restorani juhid tdid vélja vihese aja moddikute jélgimise, kuna tegevusi tsiikli aja
positiivseks mojutamiseks tdituvuse saavutamisel ei osata ndha ning sellest tulenevalt, ei oma aja

jalgimine nende jaoks praktilist vadrtust.

Klienditeeninduse protsessi aja mdddikud on restorani juhtide sonutsi tihedalt seotud protsessi
tajutava kvaliteediga kuna liiga pikk ooteaeg mdjutab teenusega rahulolu. Kvaliteeti hinnatakse
viikeettevotetes klientide veebikeskkonda jietud tagasiside ja jootraha pdhjal. Uhes
véikeettevOttes vaadatakse ka kiilastuse kdigus tarbitud tooteid ning nende hulka, mdistmaks kas
kliendid nautisid kiilastust. Keskmise suurusega ettevotetes toimub klienditeenindusprotsessi

hindamine ,,pimekiilastuse‘ agendi tagasiside alusel. Erinevalt keskmise suurusega restoranidest
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kus klienditeeninduse protsessi kvaliteedi mdddik on véga oluline, tdid viikeettevotete juhid vélja,
et nad suhtuvad veebikeskkonda jdetud negatiivsetesse hinnangutesse passiivselt ja leplikult.
Pdhjusena toodi vélja vajadus votta suvel vastu maksimaalne hulk kliente, et teenida vajalik kasum
madalhooajal toimetulekuks. Kasumi teenimise eeldusena tdid nii keskmise kui vdikese suurusega
ettevotete juhid vilja range t66joukulu kontrolli, mistottu nii monigi kord tédituvuse saavutamisel

teenuse kvalieet langeb.

Intervjuudest selgus, et protsessi kulu moddik on retsoranides enim jélgitav, kuna see mojutab
ettevotte efektiivsust. Valdkonna spetsiifiliste moddikutena toodi enim vilja t66jou- ja kaubakulu
mdodtmine kiibe suhtes, tiks kord kuus. Kuna restoranis on toidu retseptid paika pandud tooraine
kulu alusel, on kaubakulu mojutada keeruline. Efektiivsust otsitakse to6joukuludega igapdevaselt
manipuleerides s.t vastavalt pdeva tdituvuse prognoosile, lisatakse suure tddmahuga tundidele lisa
tootajaid, et teha maksimaalne kilive minimaalse todajaga. Uldiselt vaadeldakse tddjoukulu
protsenti kiibest, kuid iithes uuritud keskmise suurusega ettevottes analiilisitakse personali
kasutamise efektiivsust igapdevaselt, jélgitakse kidibe ja selleks sooritatud tootundide arvu
omavahelist suhet. Veel lihe eristumisena tavapdrasest voib vilja tuua iihe viikeettevotte, kus
igapdevaselt moodetakse kellaajaliselt pideva kasumildve saavutamist. Vaatamata restorani
suurusele, pidasid koik ettevotted oluliseks ja kdige keerulisemaks efektiivse personali hdive

vajaduse ja teenuse osutamise kvaliteedi vahelise balansi leidmist.

Intervjuudest ilmnes, et protsessi paindlikkuse mdddik on juhtidele vOdras. Analiiiisides
klienditeeninduse protsessi paindlikkust jouti lihtsele jireldusele, et see on jdik s.t toéomahu
suurenedes protsessi juhtimises muudatusi ei toimu. Vélja toodi protsessi paindlikkus kui takistus
ja kitsaskoht, tipptunnil tiituvuse saavutamisel ja/voi suurte gruppide teenindamisel, kuna kdigile
klientidele ei ole vdimalik piisavalt tdhelepanu podrata. Suure grupi broneeringu korral on
voimalik teha toetavaid ettevalmistusi, kuid prognoosimatud kuni kiimneliikmelised seltskonnad

mdjutavad otseselt teiste kiilaliste tajutavat klienditeeninduse protsessi sujuvust.

Vaatamata sellele, et hooajalisus mojutab erinevaid protsessi numbrilisi ja kaudseid produktiivsuse
moodikuid ddrmuslikult, selgus intervjuudest, et olulisism mdodik mida aasta ringi jalgitakse ja
mis jitkusuutlikkuse tagab, on kvaliteet. Teenuse kvaliteet mojutab kaudseid produktiivsuse
moodikuid: kiilalisrahulolu ja taaskiilastuse kavatsust ning tagab dritegevuseks vajaliku kiibe.
Korghooajal saadud mainekahjustuse ja kliendisuhete loomisele ning nende parandamisele

keskendutakse madalhoaajal.
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3.1.4. Klienditeeninduse protsessi tulemuslikkust mdjutavad tegurid ja kitsaskohad

Erinevate sidusgruppidega intervjuudest ilmnes, et klienditeeninduse protsessi kitsaskohad
avalduvad korghooajal mil restorani kiilastajate arv ja ndudlus teenuse jérele suureneb.
Madalhooajal on klienditeeninduse protsessi olemasolev mudel hésti toimiv, kuna kliente on vdhe
ning sellest tulenevalt ka paralleelselt sooritatavaid protsesse. Erandiks madalhooajal on suured
grupikiilastused mille jaoks tuleb teha tdiendavaid ettevalmitusi ning kohandusi. Uuringust selgus,
et klienditeeninduse protsessi tulemuslikkust mojutavad tegurid kdrghooajal on: liigselt pikenev
tsiikli aeg; kompentsete tootajate puudus, mis mojutab teenuse kvaliteeti; efektiivse personali
hdive vajadus, maksimaalse tOhususe saavutamiseks; ja protsessi madal paindlikkus maksimaalse

taituvusega toimetulekuks.

Restorani juhid, klienditeenindajad, kokad ja kliendid tdid suurima klienditeeninduse protsessi
tulemuslikkust mojutava tegurina vilja liigselt pikeneva tsiikli aja. Kulude analiiiisist ilmnes, et
suurimad kulu liigid mis tekivad on: transpordiga seotud, iihest kohast teise liilkumisega ning
ootamisega seotud kulud. Peamisteks eespool mainitud kulude tekkepShjusteks on

klienditeeninduse protsessi suur tegevuste hulk ja erinevad t66 sooritamise kohtad.

Toogrupi intervjuu kéigus ja klienditeeninduse olemasoleva ehk as-is protsessi analiilisimisel
ilmnenud ooteaja pikenemise pohjused ning tekkivad kitsaskohad korghooajal on: tdéomahu liigne
suurenemine, mistottu fiitisiliselt ja vaimselt ei suudeta kdikide klientide jaoks piisavalt tdhelepanu
poorata; iiks klienditeenindaja viib kogu protsessi algusest 16puni iiksi 14bi; klienditeeninduse
tegevuste suur hulk, mis hdirib mitme samaagselt toimuva klienditeeninduse protsessi sujuvust ja
efektiivsust; t06 tegevuste sooritamise kohad on iiksteisest kaugel, mis teeb klientide vajaduste ja
valmisoleku mérkamise keeruliseks; ja mone tegevuse sooritamine votab liiga kaua aega, mistottu

paralleelselt toimuvad klienditeeninduse protsessid viibivad.

Nagu ilmnes on klienditeeninduse protsessi aega ja kvaliteeti mdjutavad tegurid ja kitsaskohad
omavahel tugevalt seotud ning restoranides tihti {ihe probleemina vaadeldavad. Vaatamata sellele
késitles t00 autor protsesside tulemuslikkuse moddikuid &riprotsesside juhtimise teooria
kontekstis, mille kohaselt protsessi ajaliselt moddetavad tegurid mojutades kvaliteeti,
kategoriseeruvad aja moddikute alla. Viljatoodud kitsaskohad mis leidsid kinnitust sidusgruppe

intervjueerides, on tipsemalt kirjeldatud sidusgruppide analiiiisi kokkuvdttes.

Teise klienditeeninduse protsessi tulemuslikkuse mojutegurina tdoid restoranide juhid vélja

kompentsete tootajate puuduse, mistottu teenuse kvaliteet langeb. PShjused miks tddtajad on
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madala kompetentsusega on seotud hooajalise vajaduse ja madala majandusliku ressursiga.
Tulenevalt teenuse ndudluse suurenemist palgatakse igasse ettevottesse suur hulk hooajatdolisi
vaid 6-12 nédalaks. Varasema kogemuse ja vajalike teadmistega todtajad ei ole huvitatud
tahtajalisest to0st ning samuti ei ole palga tase neile ootuspédrane. Pohjus miks palga tase on madal,
tuleneb kéibe suurest kdikumisest aasta 1dikes ja hooajatddtajate suurest arvust. Teise pdhjusena
miks klienditeenindajate kompetentsuse tase on madal, toodi vilja véiga kitsas t66joukulu eelarve
mis ei voimalda hooajatddliste palkamist varem, voimaldamaks neile piisavad koolituspdevad
klienditeenindaja t6oks vajalike oskuste omandamiseks. Toodi vélja tdsiasi, et kdige vihem
kompetentsete todtajatega tehakse ettevotte aasta suurimad kéibed, mis mdojutavad negatiivselt

restoranile antavaid erinevaid hinnanguid.

Kolmanda protsessi tulemuslikkuse tegurina toodi vilja efektiivse personali hdive vajadus,
maksimaalse tohususe saavutamiseks. Restoranide suurim kulu aasta I16ikes on t6djoukulu ja
sellest tulenevalt sdltub ettevotte tulemuslikkus oskuslikust ja efektiivsest personali vajaduse
planeerimisest. ToOgrupi intervjuust selgus, et klienditeenindajate ndgemus vajalikust tootajate
arvust ja kompetentsuse tasemest ei iihti restorani juhtide omaga. Klienditeenindajate arvates on
tootajaid liiga vihe ning nad on ebapiisavate oskustega, et tulla todmahuga toime, samal ajal
kvaliteedistandardile ja klientide ootustele vastates. Restorani juhtide sonutsi peitub personali
planeerimise keerukus ning kitsaskoht piiratud majanduslikus ressursis, mis ei vdimalda iihte

vahetusse to6le rakendada rohkem klienditeenindajaid, kui eelarve ette nieb.

Viimase kitsaskohana toodi vilja protsessi madal paindlikkus maksimaalse tdituvusega
toimetulekuks. Klienditeeninduse protsessi jdikus on tuntav kdrghooajal, tipptunnil ning suurte
grupikiilastuste puhul. Vaatamata klientide arvule, kellaajale ja kiilastuse eesmaérgile, toimub
enamus uuritud restoranides klienditeeninduse protsess iihtemoodi s.t. iiks klienditeenindaja viib
protsessi ldbi sisendist véljundini, teenindades seejuures samaaegselt suurt hulka kliente. Tosiasi,
et protsessi ei ole voimalik vastavalt tdomahule kohandada mdjutab negatiivselt pakutava teenuse
kvaliteeti. Erinevalt teistest restoranidest, toimus {ihes uuritud ettevottes 16unasoogi ajal klientide
teenindamine dhtusdogist erinevalt. Nimetatud ettevdttes toimub tellimuste votmine leti déres, aga
toit serveeritakse lauda. Selline protsessi kohandamine viitab osalisele paindlikkusele

efektiivsemaks protsessi juhtimiseks.

34



3.1.5. Vajalikud muutused protsessi tulemuslikkuse tdstmiseks

Intervjuudest restorani juhtidega ja toogrupiga joonistusid vélja erinevad vajadused protsessi
tulemuslikkuse tdstmiseks ning tdhusamaks juhtimiseks. Juhid tdid vélja olemasolevate kulutuste
juures efektiivsuse tOstmise vajaduse ja lisamiiligi tegemise olulisuse, kdibe tdstmiseks.
Olemasoleva klienditeeninduse protsessi mudelis napib kdrghooajal aega miitigi tegemiseks, kuna
klienditeenindajad on hoivatud protsessi erinevate tegevustega, mirkamaks vdimalusi ning
suutmaks lisamiiiiki teha ja seeldbi ettevotte kdivet tdsta. Vaatamata sellele, et kdivet soovitakse
kasvatada, ndevad juhid takistusena tosiasja, et hooajatoolistel puuduvad teadmised oskuslikuks

miiligi tegemiseks.

Veel otsitakse voimalusi kuidas klienditeeninduse protsessi erinevate tegevuste vahelist ooteaega
vihendada. Uldiselt on juhtide seatud eesmirgid iildsdnalised ning keskenduvad toidu ooteaja
vihendamisele ja kliendi rahulolu tagamisele. Uhes uuritud ettevdttes on seatud eesmirgiks toidu

ooteaega vihendada 45 minutini.

Toogrupp to1 vilja vajaduse kaasata kdrghooajal rohkem to6tajaid klienditeeninduse protsessi, et
teenuse kvaliteeti tdsta ja kiilalistele rohkem tihelepanu poorata. Nad toid vilja tdsiasja, et tihti
kui toit on kodgis valmis ja ootab lauda viimist, on nad hdivatud kiilalistelt tellimuse votmisega,

baaris jookide tegemisega, arveldamise vms. ning seetdttu protsess viibib.

3.2.  Jareldused ja ettepanekud

Jargnevalt tehtud jareldused ja ettepanekud baseeruvad ldbiviidud uuringu kaigus ilmnenud infol
ja tod teooria osas viljatoodud varasematel uuringutel. Autor vastab t66 kesksele
uurimiskiisimusele ja pakub t60 eesmirgi tditmiseks vélja parendatud klienditeeninduse protsessi
mudeli, millega lahendatakse erinevad uuringu kéigus ilmnenud kitsaskohad samaaegselt. Samuti
tuuakse vilja tingimused ning eeldused, mis on vajalikud parendus- ja muudatusettepanekute

elluviimiseks.

3.2.1. Taituvuse suurenemisega toimetuleku strateegia ja protsessi paindlikkuse tdstmine

Maistes, et protsesside juhtimise kitsaskohad ilmnevad iiksnes hooajalisel toomahu suurenemisel
klienditeenindusprotsessi madala paindlikkuse, tsiikli aja pikenemise, kompetensete tootajate

nappuse ja efektiivse personali hdive vajaduse tottu, oleks oluline oluline luua restoranidel
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tdituvuse suurenemisega toimetuleku starteegia (Armistead & Clark, 1993), mis aitaks kdrghooajal
klienditeeninduse protsessi juhtida efektiivsemalt. Sellise strateegia vajalikkus ilmnes erinevatest
sidurgruppide intervjuudest, kus toodi vélja suutmatus hakkama saada toOomahu jdrsu
suurenemisega olemaolevate protsessi juhtimise praktikate juures, samaaegselt klientide ootusi ja
vajadusi rahuldades. Autori poolt ldbiviidud olemasoleva klienditeeninduse protsessi kulude
analiilisist ilmnes, et suurimad kulu liigid mis tekivad on: transpordiga seotud, iihest kohast teise
litkumisega ning ootamisega seotud kulud. Eespool mainitud kulude teke suurendab protsessi
tsiikli aega ning viitab ebaefektiivsele protsessi toimimisele kdigi sidusgruppide jaoks. Ulaltoodud
pohjused kinnitavad tdituvuse suurenemisega toimetuleku strateegia loomise s.h protsessi

paindlikkuse tdstmise vajadust.

Uhe voimaliku tdituvuse suurenemisega toimetuleku strateegia praktikana on kiesoleva to6 autor
vilja pakkunud parendatud klienditeeninduse protsessi mudeli (lisa 12), mis suurendab protsessi
paindlikkust ning aitab seeldbi restoranidel paremini toime tulla tdomahu suurenemisega, tsiikli

aja lihendamise, kompetentsete to6tajate nappuse ja efektiivse personali hdive vajadusega.

Autori poolt véljapakutud parendatud klienditeeninduse protsessi mudeli ellu rakendamiseks
vajalikud eeldused ja tingimused on: personalistrateegia kohandamine; tiituvusega toimetuleku
strateegiat puudutava dokumentatsiooni vormistamine; alliiksuste vahelises infosiisteemis vajalike

tingimuste loomine; koolitamine; ja jarelvalve.

3.2.2. Erineva kompetentsuse tasemega tootajate kaasamine ja uute ametikohtade loomine

Restorani juhtidega intervjuudest ilmnes kompetentsete todtajate nappus korghooajal, mis mdjutab
restorani teenuse kvaliteeti negatiivselt. Moistes, et restoranide pakutavad tingimused ei ole
oskuste ja kogemustega tootajate kaasamiseks motiveerivad, peavad ettevdtted leidma viise kuidas
kaasata to6tajaid kes oleksid huvitatud hooajalisest to0st, pakutava palgataseme juures. Kuna suur
hulk restoranide hooajatddlisi palgatakse t00ks vajalikke oskusi omamata ja koolitusaeg ning t66
kestvus ei vdimalda piisavalt kiiresti edukaks tdosoorituseks vajalikku taset saavutada, vdib
jareldada, et olemasolev klienditeeninduse protsessi mudel ei ole sooritamiseks vdoimetekohane

ilma varasema kogemuseta tootajatele.

Intervjuudest selgus, et klienditeeninduse protsessi tegevused ei ole vordse keerukuse astmega
ning vajalikud oskused ning omadused erinevate tegevuste sooritamiseks varieeruvad. Siinkohal

pakub t66 autor vilja toomahu suurenemisega toimetuleku strateegia (/bid.) loomise kontekstis
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tutvustatud, ressursi planeerimise analiitisi 1dbi viimist. Analiiiisi abi on restorani juhtidel vdimalik
kaardistada protsessi erinevate 1dikude olulisust kliendikogemuse loomisel ja ettevottele kéibe
tegemisel. Seeldbi on vdimalik eristada olulisemad protsessi tegevused vihem olulistest ning

kaasata vastava kompetentsuse tasemega tdotajaid erinevate t661dikude sooritamiseks.

Erinevate oskustega tdotajate kaasamine tdituvuse suurenemisega toimetuleku strateegia osana,
aitab saada iile kompetentsete inimeste nappuse kitsaskohast ning aitab tosta tileiildist teenuse
kvaliteeti, kuna koik todtajad sooritavad todiilesandeid mis on kooskdlas nende oskuste ja
teadmiste tasemega. Samuti lihtsustab erinevate oskustega tootajate kaasamine efektiivse
personali hdive teostamist, kuna todtajate ootus tasule on korrelatsioonis nende oskuste tasemega.
Autori poolt viljapakutud erineva kompetentsuse tasemega todtajate klienditeeninduse protsessi
kaasamise kasumlikkust on kinnitanud ka Waller (2011) tuues vilja spetsialiseerumise ja oskuste

vihendamise positiivse moju ettevotte tulemuslikkuse tdstmisel.

Siinkohal on oht, et efektiivne personali hdive voib negatiivselt mdjutada kliendi tajutavat teenuse
kvaliteeti, kui kulude kokkuhoidu silmas pidades to6tajaid napib. Seepérast on itheks efektiivse
personali hdive ja erineva kompetentsuse tasemega todtajate kaasamise eelduseks teha kindlaks,
kui palju ning milliste oskustega tootajaid on vaja tdOmahuga ootuspéraseks toimetulekuks.
Klienditeeninduse protsessi lisatdotajate kaasamise eeldusena tuleb kaardistada t66 tegemiseks
vajalikud oskused ja omadused ning tuleb luua uued ametikohad koos vastavasisulise
dokumentatsiooniga. Lisaks tuleb protsesside, personali struktuuri ja siisteemi muudatused
kirjeldada ning luua toetav dokumentatsioon, vastavalt sellele kuidas t66 sisu muutub ja tegevused

restruktureeritakse, et luua iihtne arusaamine muudatusest.

Eelmises punktis viljapakutud parendatud klienditeeninduse protsessi mudel on iiks vdimalus
erineva kompetentsuse tasemega tootajate kaasamiseks klienditeeninduse protsessi tdhusamaks

juhtimiseks.

3.2.3. Protsessi tsukli aja vahendamine labi strateegilise personalijuhtimise

Erinevate sidusgruppide intervjuudest ilmnes, et kiilaliste jaoks on suurim probleem korghooajal
restorani ooteaja pikenemine ning sellest tulenev teenuse kvaliteedi langus. Olemasoleva
klienditeeninduse protsessi mudelit analiiiisides selgus, et lisaks toidu ooteajale esineb kiilaliste
jaoks ootamist koigi protsessi tegevuste vahel. Lébiviidud kulude analiilisist ja intervjuudest

ilmnes, et kiilalised ootavad meniiiid, tellimuse vtmist, jooke, toitu, koristamist ja arvet. Kuna
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uuringud (Dubé-Rioux, Schmitt, & Leclerc, 1989; Noone, Kimes, Mattila, & Wirtz, 2007) on
kinnitanud, et tstikli aja liihendamisele peab ldhenema ettevaatusega, et mitte panna kliente tundma
nagu neid kiirustatakse tagant, on oluline leida viis kuidas liihendada erinevate tegevuste vahelist

ooteaaega, mitte sdbomisele kuluvat aega.

Peamise pohjused miks protsessi tegevuste vaheline aeg viibib on: liiga palju paralleelselt
toimuvaid klienditeeninduse protsesse, mistdttu ei suuda iiks klienditeenindaja piisavalt kiiresti
koigi klientideni jouda; liigne tegevuste hulk {ihes klienditeeninduse protsessis; ja
klienditeenindaja on hdivatud klienditeeninduse protsesside tegevustega baaris ja koogis, mis jétab

kliendid teenindaja ndgemisulatusest vilja.

Selle probleemi iihe lahendusena pakkus t66 autor vélja parendatud klienditeeninduse protsessi
mudelis lisatootajate kaasamise, mis vOimaldab varasemalt iihe klienditeenindaja kohustusteks
olevate tegevuste hulka protsessis vdhendada. Kuna uuringust ilmnes, et klienditeeninduse
protsessi tegevused voib jaotada lihtsamateks ja keerukamateks, on parendatud mudelis kaasatud
lisatdotajad erinevate oskustega ning protsessi tegevused on jaotatud vastavalt tegevuse
keerukusele. Lisatdotajate kaasamine aitab paremini toime tulla todmahu suurenemisest tuleneva
protsessi tegevuste vahelise ooteaja pikenemisega, kuna igale tootajale jddb temale mdaratud

protsessi tegevuste sooritamiseks rohkem aega.

Teise, tdiendava probleemi lahendusena méiéras autor parendatud klienditeeninduse protsessi
mudelis kaasatud lisatootajatele erinevad kesksed t60 kohad: restoran, kook ja baar. See aitab
parendada nii kiilaliste mitte mirkamise kitsaskohta kui ka transpordi, litkumise ja ootamise kulu
vihendades, lithendada protsessi tegevuste vahelist ooteaecga. Peamiselt iihes tookohas, restorani
saalis tootamine, holbustab klienditeenindajal mérgata kiilaliste saabumist restorani, et neile
meniiiid viia ja neilt aegsasti tellimus votta. Abiteenindaja keskseks tookohaks on médratud kook,
mis vOoimaldab tal mérgata ja reageerida kohe, kui toit on koogist vélja viimiseks valmis. Seelédbi
ei lange oodates toidu kvalieet ja kliendi ooteaeg viheneb veelgi. Viimase t66 kohana on
parendatud mudelis vélja toodud baar, mis on keskne t66 koht baari teenindajale. Antud mudelis
valmistab baari teenindaja kdikide klienditeenindajate joogi tellimused, et viltida kitsaskohana
vélja toodud klienditeenindaja suurt ajakulu jookide valmistamisel, mistottu teisetele protsessi

tegevustele ei jadks piisavalt aega.

T66 kohtade ja tegevuste jaotamine mojutab positiivselt tegevuste vahelist ooteaega ja seeldbi

teenuse tajutavat kvaliteeti. Lisaks aitab see klienditeenindajatel mérgata klientide vajadusi, neile
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rohkem tdhelepanu pdorata ja teha lisamiiiiki. Kéibe suurendamine ja efektiivsuse tdstmine olid
koigi intervjueeritud juhtide eesmirgid, ning autori poolt vilja pakutud parendatud

klienditeeninduse protsessi mudeli ellu rakendamine on {iks viis nende tiitmiseks.

Jargnevas peatiikis toob autor vélja kdesoleva uuringu voimalikud edasised sammud ning

norkused.
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4. EDASISED SAMMUD JA UURINGU NORKUSED

4.1. Edasised sammud

4.1.1. Toidu valmistamise protsessi parendamine

Labiviidud uuringu kéigus selgus, et liheks klienditeeninduse protsessi kitsaskohaks on tsiikli aja
pikenemine s.h toidu ooteaja pikenemine. Toidu valmistamist vaadeldakse restoranides, kui
klienditeeninduse protsessist sdltuvat, kuid eraldiseisvat protsessi. Intervjuudest kokkade ja
restorani juhtidega selgus, et toidu valmistamise protsessi tulemuslikkust mdjutavad tegurid
korghooajal on sarnased klienditeeninduse protsessi omadega: toOmahu liigne suurenemine;
kompetentsete tootajate puudumine ja efektiivse personali hoive vajadus. Kitsaskohtade
ilmnemise pdhjused on seotud kéibe ja inimeste arvu suure kdikumisega aasta 16ikes, mistdttu on

restoranide majanduslik ressurss hooajatdodliste palkamisel piiratud.

Moistes, et klienditeeninduse alliiksusel restoranis on palju soltuvusi ja tileandmisi koogi
alliiksusega, nieb kiesoleva t66 autor edasise sammuna toidu valmistamise protsessi analiiisimist
ja parendamist. Omavahelisest sdltuvusest tulenevalt mdjutaks toidu valmistamise protsessi
parendamine, klienditeeninduse protsessi tulemuslikkust positiivselt ning seelébi tduseks restorani

teenuse kvaliteet korghooajal ja tipptunnil tdituvuse saavutamisel veelgi.

4.1.2. Juhtimis- ja tugiprotsesside mgju uurimine ettevotte tulemuslikkusele

Moistes, et BPM eesmirk on juhtida hulka tegevusi ja otsuseid, mis loovad véirtust
organisatsioonile ja selle klientidele, oleks restorani tulemuslikkuse tdstmiseks oluline analiilisida

kdigi ettevotte protsesside efektiivsust ning nende moju iiksteisele.

Restorani protsesside arhitektuuri tase 1 (lisa 1) annab iilevaate restorani erinevatest protsessidest
ning nende omavahelistest seostest ja mojust. Kidesolevas t00s oli vaatluse all vaid iiks

pohiprotsess, kuid restorani tulemuslikkus soltub otseselt ka juhtimis- ja tugiprotsesside mojusast
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ja tohusast toimimisest. Siinkohal néeb t60 autor teise edasise sammuna restorani juhtimis- ja

tugiprotsesside juhtimispraktikate mdju uurimist ettevotte tulemuslikkusele.

4.2.  Uuringu ndrkused

Uuringu iihe ndrkusena voib vilja tuua protsesside juhtimise elutsiikli mudeli ellu rakendamise ja
jarelvalve faaside puudumise kdesolevast to0st. Magistritooks ettendhtud maht ja aeg ei
voimaldanud t66 autoril kédesolevas t60s viljapakutud parendatud klienditeeninduse protsessi
mudelit presenteerida restorani juhtidele, ellu rakendada ja selle mdju uurida. Puuduvate elutsiikli
faaside kéigus voivad ilmneda autori poolt vélja pakutud mudeli kasutamisel takistused ning
protsessi optimeerimine liiguks tagasi elutsiikli parendamise faasi. Sellisel juhul tuleks ilmnenud
puudused korvaldada modelleerides uus mudel ning seda testida jargevates elutsiikli faasides, kuni

leitakse toimiv parendatud klienditeeninduse protsessi mudel.

Teise ndrkusena voib vélja tuua valimisse kuulnud viikese ja keskmise suurusega ettevotete
kontseptsioonilised erinevused ja sellest mdjutatud klientide ootused ja vajadused. Klientide
ootused korgetasemelises (fine-dining) restoranis voivad erineda keskpirase restorani (casual-
dining) klientide omast ning seetdttu, voib ilmneda parendatud mudeli ellu rakendamisel klientide
poolse tagasiside erinemist. Lisaks kontseptsiooniliste erinevuste arvestamisele, voib esineda ka
klientide ootuste ja vajaduste erinemist louna- ja/vOi 0htusdogi ajal, lahtuvalt kiilastuse eesméirgist,
mistdttu ei pruugi autori poolt vdljapakutud mudel koigile ettevotetele sidusgruppide tagasiside

pohjal sobida.
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KOKKUVOTE

Kéesoleva magistritods eesmargiks oli optimeerida restorani klienditeeninduse protsessi labi
efektiivse ja strateegilise personalijuhtimise ning pakkuda valja parendatud protsessi mudel, et

tdsta restoranide tulemuslikkust ja seelébi jatkusuutlikkust.

Restorani juhtidega labiviidud intervjuude kaigus selgus, et hooajalisusest tingitud kaibe ja
tOoOtajate arvu suur muutus, mojutavad restoranide protsesside juhtimise praktikaid vastavalt
hooajale. Protsesside juhtimine madalhooajal on ootuspérane, kuid kérghooajal, suvel tekivad
erinevad Kkitsaskohad, mis méjutavad nii pakutava teenuse kvaliteeti kui ka ettevotte kasumlikkust
aasta I6ikes. Uuringust selgus, et klienditeeninduse protsessi tulemuslikkust méjutavad tegurid
kdrghooajal on: liigselt pikenev tsiikli aeg; kompetentsete tootajate puudus; efektiivse personali

hdive vajadus; ja protsessi madal paindlikkus maksimaalse taituvusega toimetulekuks.

Uuritud ettevotetes on restorani klienditeeninduse protsess juhitud ning planeeritud sarnaselt s.t.
protsessi sisendist, siinkohal kilalise saabumisest, kuni vajundini, siinkohal kilalise lahkumiseni,
tegeleb klienditeeninduse protsessi erinevate tegevustega Uks tdOtaja. Protsessi juhtideks on
ettevotte juhid vB8i omanikud, vastutajateks on vahetusevanemad vdi vanemteenindajad kes on ise
ka protsessi osalejad. Vastutavaks on klienditeeninduse alliiksus ja uUleandmisi toimub kodgi
alluksusega. Omavahelised s6ltuvused on nii alliksuste vahel kui ka klienditeenindaja ja kliendi

vahel.

Restorani juhid, klienditeenindajad, kokad ja kliendid t6id suurima klienditeeninduse protsessi
tulemuslikkust mojutava tegurina valja liigselt pikeneva tstkli aja. Klientide arvu suurenedes
Klienditeenindajate ja kokkade to6koormus kasvab ning tekivad erinevad kitsaskohad, mistGttu
protsessi tegevuste vaheline ootamine pikeneb. T6dgrupi intervjuu kdigus ja klienditeeninduse
olemasoleva ehk as-is protsessi kulude analtitisimisel ilmnenud ooteaja pikenemise pdhjused ning
tekkivad kitsaskohad kdrghooajal on: (ks klienditeenindaja viib kogu protsessi algusest I6puni
Uksi labi; toémahu liigne suurenemine, mistdttu flusiliselt ja vaimselt ei suudeta kbikide klientide
jaoks piisavalt tédhelepanu poorata; klienditeeninduse tegevuste suur hulk, mis héirib mitme
samaagselt toimuva klienditeeninduse protsessi sujuvust ja efektiivsust; t06 tegevuste sooritamise

kohad on Uksteisest kaugel, mis teeb klientide vajaduste ja valmisoleku markamise keeruliseks; ja
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mone tegevuse sooritamine vOtab lilga kaua aega, mistdttu paralleelselt toimuvad
klienditeeninduse protsessid viibivad. Teise klienditeeninduse protsessi tulemuslikkuse
mdjutegurina tdid restoranide juhid vélja kompentsete tO6tajate puuduse, mistdttu teenuse
kvaliteet langeb. POhjused miks todtajad on madala kompetentsusega on seotud hooajalise
vajaduse ja madala majandusliku ressursiga. Valja toodi vaga Kitsas t60joéukulu eelarve mis ei
vbimalda hooajatooliste palkamist varem, vdimaldamaks neile piisavad koolituspéevad
Klienditeenindaja tooks vajalike oskuste omandamiseks. Kolmanda protsessi tulemuslikkuse
kitsaskohana toodi valja efektiivse personali hdive vajadus, maksimaalse tbhususe saavutamiseks.
Toogrupi intervjuust selgus, et klienditeenindajate ndgemus vajalikust téotajate arvust ja
kompetentsuse tasemest ei Uihti restorani juhtide omaga. Restorani juhtide sdnutsi peitub efektiivse
personali planeerimise keerukus piiratud majanduslikus ressursis, mis ei vdimalda tihte vahetusse
toole rakendada rohkem klienditeenindajaid, kui eelarve ette n&eb. Viimase kitsaskohana toodi
valja protsessi madal paindlikkus maksimaalse tdituvusega toimetulekuks. Klienditeeninduse
protsessi jaikus on tuntav korghooajal, tipptunnil ning suurte grupikilastuste puhul. Tdsiasi, et
protsessi ei ole voimalik vastavalt tddmahule kohandada mdjutab negatiivselt pakutava teenuse

kvaliteeti.

Intervjuudest restoranide juhtidega ja toogrupiga joonistusid vélja erinevad vajadused protsessi
tulemuslikkuse tdstmiseks ning tdhusamaks juhtimiseks. Juhid tdid vélja olemasolevate kulutuste
juures efektiivsuse tdstmise vajaduse ja lisamlugi tegemise olulisuse kéibe tdstmiseks. Toogrupp
t0i vélja vajaduse kaasata korghooajal ronkem tootajaid klienditeeninduse protsessi, et teenuse
kvaliteeti tOsta ja kdilalistele rohkem tahelepanu podrata. Veel otsitakse vdimalusi kuidas
klienditeeninduse protsessi erinevate tegevuste vahelist ooteaega vahendada. Uldiselt on juhtide
seatud eesmargid Gldsdnalised ning keskenduvad toidu ooteaja vahendamisele ja kliendi rahulolu

tagamisele.

Autori tehtud jareldused ja ettepanekud baseeruvad labiviidud uuringu kaigus ilmnenud infol ja
t006 teooria osas valjatoodud varasematel uuringutel. Maistes, et protsesside juhtimise kitsaskohad
ilmnevad Uksnes hooajalisel téomahu suurenemisel klienditeenindusprotsessi madala
paindlikkuse, kompetensete to0tajate nappuse ja efektiivse personali hdive vajaduse tottu, oleks
oluline oluline luua restoranidel taituvuse suurenemisega toimetuleku strateegia, mis aitaks
kdrghooajal klienditeeninduse protsessi juhtida efektiivsemalt. Uhe voimaliku taituvuse
suurenemisega toimetuleku starteegia praktikana pakkus kaesoleva t66 autor vélja parendatud

Klienditeeninduse protsessi mudeli, mis suurendab protsessi paindlikkust ning aitab seelébi
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restoranidel paremini toime tulla tédmahu suurenemisega, tstikli aja lihendamise, kompetentsete

tO6tajate nappuse ja efektiivse personali hdive vajadusega.

Olles moistnud, et kompetentsete inimeste nappus on probleemiks kuna restoranide pakutavad
tingimused ei ole oskuste ja kogemustega to0tajate kaasamiseks motiveerivad, leidis autor, et
ettevotted peaksid leidma v6imalusi kuidas kaasata tootajaid, kes oleksid huvitatud hooajalisest
toost, pakutava palgataseme juures. ToO autor pakkus vélja ressursi planeerimise analtisi labi
viimist, et selle kéigus eristada olulisemad protsessi tegevused vahem olulistest ning kaasata
vastava kompetentsuse tasemega tootajaid erinevate t66l6ikude sooritamiseks. Erinevate
oskustega tootajate kaasamine téituvuse suurenemisega toimetuleku starteegia osana, aitab saada
ule kompentsete inimeste nappuse kitsaskohast ning aitab tdsta tleuldist teenuse kvaliteeti, kuna
kdik tootajad sooritavad tooulesandeid mis on kooskdlas nende oskuste ja teadmiste tasemega.
Samuti lihtsustab erinevate oskustega tdotajate kaasamine efektiivse personali hdive teostamist,

kuna tootajate ootus tasule on korrelatsioonis nende oskuste tasemega.

Kiilaliste jaoks suurimaks probleemi, tsiikli aja pikenemise {ihe lahendusena pakkus t66 autor vélja
parendatud klienditeeninduse protsessi mudelis lisatdodtajate kaasamise. See voimaldab varasemalt
ithe klienditeenindaja kohustusteks olevate tegevuste hulka protsessis vihendada. Kuna uuringust
selgus, et klienditeeninduse protsessi tegevused vOib jaotada lihtsamateks ja keerukamateks, on
parendatud mudelis kaasatud lisatdotajad erinevate oskustega ning tegevused jaotatud vastavalt
keerukusele. Teise, tdiendava probleemi lahendusena mééras autor parendatud klienditeeninduse
protsessi mudelis kaasatud lisatodtajatele erinevad kesksed t66 kohad: restoran, kook ja baar. See
aitab vahendada transpordi, liikkumise ja ootamise kulu ning lithendada protsessi tegevuste vahelist
ooteaega ja tOsta teenuse kvaliteeti. Lisaks aitab see klienditeenindajatel mérgata klientide
vajadusi, neile rohkem téhelepanu poodrata ja teha lisamiiiiki. Kdibe suurendamine ja efektiivsuse
tostmine olid koigi intervjueeritud juhtide eesmérgid, ning autori poolt vélja pakutud parendatud

klienditeeninduse protsessi mudeli ellu rakendamine on iiks viis nende tditmiseks.

Madistes, et BPM eesmark on juhtida hulka tegevusi ja otsuseid, mis loovad vaartust
organisatsioonile ja selle klientidele, oleks restorani tulemuslikkuse tdstmiseks oluline analtisida
kdigi ettevOtte protsesside efektiivsust ning nende mdju Uksteisele. Kuna klienditeeninduse
alluksusel restoranis on palju sdltuvusi ja tleandmisi koogi allliksusega, teeb t66 autor ettepaneku

edasise sammuna, toidu valmistamise protsessi analuilisida ja parendada.
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SUMMARY

CUSTOMER SERVICE PROCESS REDESIGN THROUGH STRATEGIC PERSONNEL
MANAGEMENT TO IMPROVE RESTAURANTS’ PERFORMANCE

Katarina Reimaa

Due to low profitability, high operating expenses and competitive market, restaurants’ managers
are continuously looking for ways to maintain profitability and stay in business (Tang, Repetti, &
Raab, 2019). The biggest challange of running restaurant’s service process is the extended cycle
time due to the increase in work load, which as a consequence results in reduced quality of service
(Armistead & Clark, 1994). The second biggest challange for restaurants is related to the strategic
personnel management due to the lack of competence labour and increasing labour costs (Tang,
Repetti, & Raab, 2019). Scientific research on the field has shown the importance of process
management to increase restaurants’ performance (Abdillah & Diana, 2018; Evans, 2005; Denton
& White, 2000), however there are very few practical methods that focus on improving restaurants’
processes. As restaurants’ processes are regarded as service processes, author has chosen Business
Process Management approach with academics’ proposed methods, techniques and tools to reach

the objective of the current thesis.

In current master thesis small and medium sized Parnu City restaurants’ process management
practices and insufficiencies are researched. Furthermore, is investigated customer service
attendants’ level of competence, which skills and qualities are needed to perform different stages
of customer service process. Central research question of the thesis is how to optimize and improve
restaurant’s customer service process through effective and strategic personnel management. As
academics have pointed out, preliminary to improve restaurants’ performance is efficient personnel
strategy and labour cost control (Mun & Jang, 2018). Drawn from this, author sets the focus of
improving the current restaurants’ customer service process through effective and efficient
personnel management. The objective of current master thesis is to optimize restaurants’ customer

service process and to propose improved process model to increase restaurants’ performance.

The research method is qualitative and information was gathered through half-structered
interviews with different stake holder groups, documentation and waste analysis techniques.
Interviews were studied using qualitative content analysis and stake holder and root-cause anlysis

were conducted. First, process was identified and discovered, then analysed to find insufficiencies
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and based on findings, redesign propositions were made. Author reached the objective of the thesis
using Dumas et al. (2018) proposed Business Process Management Lifecycle method and Reijers

and Mansar (2005) presented Business Process Redesign heuristics.

Research revealed that seasonal fluctuation of revenue and change in the number of employees,
affect process management practices in studied Parnu City restaurants. Once comprehended that
the process management insufficiencies appear only on high season due to the increase of work
load; the low customer service process flexibility; the extended cycle time; the lack of competent
personnel; and the need for effective staffing, author proposed that restaurants developed a coping
capacity management strategy to improve customer service process flexibility and to overcome
the mentioned insufficiencies. In addition, author suggested that restaurants created new positions
to incorporate employees with varying level of competence; and reducing the cycle time through

strategic personnel management.

Gathered that the aim of Business Process Management is to manage number of different activities
and decisions, it would be beneficial for the restaurants’ performance to investigate all its
processes, including the management and the support processes and their mutual influence. Due
to the customer service process hand overs and dependencies with the kitchen sub-unit, author

proposed to analyse and improve the food preparation process as a next step.
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LISAD

Lisa 1. Restorani protsesside arhitektuur tase 1
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Allikas: autori koostatud, tuginedes Porter ja Millar (1985)
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Lisa 2. Dokumentatsiooni anallitsi kokkuvote

Toetava allikana intervjuudele, teostas autor dokumentatsiooni analtiisi: teenindusstandardid,
ametijuhendid ja késiraamatud, mdistmaks paremini t60grupi Kirjeldatavat protsessi.
Dokumentatsiooni analtitisi ohuna on vélja toodud kirjaliku materjali aegumine ning tegelikkuses
protsessi erinev teostus (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2018). Seepérast toimus analuls
enne toogrupi intervjuud, et autor saaks kaardistada erisused tegelikkuse ja kirjapandu vahel ning
uurida, mis pdhjustel protsess reaalsuses erineb. Autor uuris to6grupi liikmete ettevotte
klienditeeninduse protsessi ning klienditeenindajate t06d toetavat dokumentatsiooni. Esmalt uuris
autor ametijuhendeid, et mdista paremini millised on klienditeenindaja ametililesanded, vastutused
ning digused. Seejarel uuris autor millised on t60d toetavad ké&siraamatud ning klienditeeninduse

kvaliteeti tagavad teenindusstandardid.

Ametijuhendit uurides ilmnes, et see on vdga uldsdnaline ning ei kirjelda klienditeenindaja t66
tlesandeid ning nende pdhjal ei ole selgesti mdistetav millised on klienditeenindaja igapéevased
kohustused, vastuse méaar ja volitused. Seda arvesse vottes on klienditeenindajal ja juhil raske
hinnata toosoorituse korrektsust ja klienditeeninduse protsessi tulemuslikkust, kuna selged
ootused tG6le on sdnastamata. Arvestades, et ootused t06le on sdnastamata on raske mdista milline

on klienditeenindaja tdpne vastutuse maar.

Klienditeeninduse ké&siraamatut uurides selgus, et see on iganenud ning seal tutvustatud t66votteid
enam ei kasutata. Kuna kaadrivoolavus on suur, siis k&siraamat on uuendamata ning
klienditeenindajad seda igapdevaselt ei kasuta ja kirjapandut ei jargi. Téogrupi vestluse kaigus
ilmnes, et erinevatel klienditeenindajatel on kohati erinevad t66votted kuna sisseelamisel on
koolitajad varieerunud s.h nende eelnev kogemus ja praeguses ettevottes tootatud aeg. Uurides
dokumentatsiooni ja to6grupilt saadud infot selgus, et Uhtset standardit klienditeeninduse protsessi

ettevalmistavate ja jareltegevuste sooritamiseks ei ole.

Klienditeeninduse protsessi tegevuste sooritamiseks on loodud teenindusstandardid mis
kirjeldavad samm-sammult ettevotte klienditeeninduse protsessi tegevusi ning nendele seatud
ootusi. Teenindusstandardid on mahukas dokument ning t66grupi vestluse kéigus ilmnes, et selles
sOnastatud ootustest t60 kvaliteedile on raske kinni pidada. PGhjuseid selleks on erinevaid ning
need on enamasti seotud tOOtajate ning koolitajate vahetumisega, hooajatddliste lihikese

integreerumise ajaga ning t60 perioodiga. Toogrupi  vestluse kaigus ilmnes, et
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klienditeenindajatele on antud erinevaid ké&sklusi teenindusstandardist. Seda p&hjusel, et
varasemalt on tegevust erinevalt tehtud ja nii on kaskluse andja jaoks mugavam. Hooajat6olised
ei joua end pika dokumendiga kurssi viia kuna koolitamiseks ettendhtud aeg on luhike ja

tooperiood saab enne labi, kui kdik selgeks.

Samuti on palju pdhjuseid klienditeeninduse protsessi kitsaskohtades, mistottu ei dnnestu
Klienditeenindajal teenindusstandarditest paika pandud ajalistest mdddikutest kinni pidada.
Naiteks on teenindusstandardites seatud mustade ndude laualt koristamise ajaks 3 minutit, aga
klienditeenindaja asub enamus ajast klientidest eemal ja ei née tegelikkuses, kuna kliendid s66mise
I6petavad. Klienditeenindaja koristab mustad néud neid mérgates, oma esimesel vGimalusel, aga
kaua need seal juba olnud on, ta tapselt kinnitada ei saa. Veel ilmnes, et teenindusstandardis
ilmnenud tegevuste jarjekord vdib reaalsuses erineda. Néiteks on ettendhtud, et lauakate peab
olema kohandatud vastavalt kliendi toidule ja jook kéigu korvale serveeritud enne, kui toit lauda
viiakse. Paraku nii monigi kord kdlab koogist mérguanne, et tellimus on valmis ja toit viiakse enne
lauda ning seejérel tehakse ettevalmistavad tegevused. PGhjusena toodi valja fudsiline suutmatus

tdomahu suurenemisega toime tulla.
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Lisa 3. Olemasolev ehk as-is protsessi mudel

Protsessi olemasolev mudel on paremaks vaatlemiseks lisatud veebikeskkonda Dropbox.
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https://www.dropbox.com/s/5nd9pk03f2gaqmb/Klienditeeninduse%20protsessi%20as-is%20mudel.pdf?dl=0
https://www.dropbox.com/s/5nd9pk03f2gaqmb/Klienditeeninduse%20protsessi%20as-is%20mudel.pdf?dl=0

Lisa 4. BPMN modelleerimiskeele enimkasutatavad stimbolid ja seletused

Kdik stindmused, tegevused, véaravad voi labipaédsud ja vood on teostatavad protsessi sisemise vOi
valise osaleja poolt, kasutades selleks fldsilisi objekte ja/vGi infot. Protsessi kdigus asetleidvat

vOib vaadelda kitsamalt nt. osleja vaatenurgast vOi laiemalt, nt. organisatsiooni perspektiivist.

Bassein (pool) — laiemalt vaadeldes viusualiseeritakse organisatsioon horisontaalse voi vertikaalse
basseinina ning see jaotatakse kitsamateks alluksusteks, ujumisradadena (swim lane). Ka voib
basseinina vaadelda Uht alliksust, mis omakorda jaguneb protsessis osalejate vahel

ujumisradadeks.

Ujumisrada (swim lane) — kitsamalt vaadeldes visualiseeritakse vaadeldav horisontaalse voi

vertikaalse ujumisrajana. Samuti visualiseeritakse ujumisradadena valised osapooled nt. kliendid.

Alliiksus 1

Allliksus 2

Bassein - ORGANISATSIOON

Alliiksus 3

Ujumisrada - Klient

Joonis 3: Autori koostatud, tuginedes Dumas et al. (2018)
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Alustavad siindmused Lopetavad(siindmused
TEGEVUSED Tegevus Ala-protsess Protsess
= S
XOR Iahknemine AND 1ahknemine
VARAVAD
. VoL
LABIPAASUD XORIliitumine AND liitumine
VOOoG Tegevuse(voog Sénumilvoog
> O RRREEEEE >

Joonis 4: Autori koostatud, tuginedes Dumas et al. (2018)

Sltndmused (events) — Kirjeldatakse siindmusi mis juhtuvad hetkega ja millel ei ole kestvust.
Slindmus t&histab ka protsessi algust ja 16ppu, mida visualiseeritakse vastavalt dhukese ja jameda
piirjoonega ringiga ning juurde lisatakse marge millise sindmusega on tegu. Veel on siindmus

sdnumi saamine vdi saatmine.

Tegevused (activities) — kirjeldatakse hulka tegevusi millel on kestvus. Visualiseeritakse timarate

nurkadega ristktlikuga ning juurde lisatakse marge mida tegevuse kaigus tehakse.

Véravad vOi labipddsud (gateways) — kirjeldatakse hetke mil toimub jargenevate tegevuste
lahknemine voi liitumine. Visualiseeritakse rombina millel on sees tapsustav téhis. Kui jargnevad
tegevused on uksteist valistavad (XOR), on tapsustavaks tahiseks X ning iga hargnevuse juurde

lisatakse markena tingimus, mis vélistab teise hargenemise. Kui jargnevad tegevused toimuvad
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paralleelselt (AND) ning tegevuste jarjekord ei ole oluline, kuid sooritada tuleb kbik tegevused,
siis on tapsustavaks tahiseks +. Veel kirjeldatakse XOR varava voi labipd&suna tegevuste korduma
hakkamist. Korduma hakkavaid tegevusi vaadeldakse blokina ning korduma hakkamise eelduseks
on otsustushetk (decision point), mil selgub kas protsess jatkub voi korratakse hulka tegevusi.
Korduva bloki algus ja 18pp, mdlemad téhistatakse rombiga, tpsutav tahis X. lga hargnevuse

juurde lisatakse markena tingimus, mis vélistab teise hargenemise.

Voog (sequence flows) — kirjeldatakse tegevuste jargnevust ning info liikumist. Tegevuste
jargnevus visualiseeritakse pideva noolega, mille tipp on seest varvitud; info liikumine
visualiseeritakse katkendliku noolega, mille tipp on seest tihi. Veel t&histatakse igasugust
lilkumist eraldiseisvate osapoolte (basseinide) vahel, nii flusiliste objektide kui ka info litkumist,

katkendliku noolega.
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Lisa 5. Kulude analtusi kokkuvote

Kulude analiitisi eesmark on leida protsessi erinevates etappides kulu ning seda minimeerida.
Dumas et al. (2018) on kulud jaotanud kolme gruppi: kulud mis on seotud litkumisega (move) s.h.
transport ja Uhest kohast teise liikumine; kulud mis on seotud kinni pidamisega (hold) s.h
inventeerimine ja ootamine; ja liigse ké&sitlemise seotud kulud (overdo) s.h defektid, liigne
kasitlemine ja tootmine. Selleks analuiisis autor t66grupi intervjuu ja dokumentatsiooni analliusi
kéigus saadud infot, mdistmaks protsessi ala-protsesside ja tegevuste sisu, leidmaks kus tekib

erinevat liiki kulu.

Restorani klienditeeninduse protsessis tekkivad kulu liigid Dumas et al (2018, Ik 218-223) kulude

kasitluse kohaselt:

e Kulud mis on seotud liikumisega (move):

1) Transport (transportation) — tekib peamiselt fudsiliste objektide voi info Uleandmiste
kaigus teistele alliiksustele vOi kolmandatele osapooltele, kuna viimased on teiste
tegevustega hdivatud hetkel mil Gleandmine toimub. Tudpiliselt on transpordi kulu
nahtav igal pool kus tegevusvoog Uletab teise allliksuse ujumisrada. Transpordi kulu ei

pruugi saada eemaldada, kill aga saab vahendada selleks kuluvat aega v8i maksumust.

T6ogrupi intervjuu kaigus selgus, et transpordi kulu esineb kliendi tellimuse esitamisel
koogi alltiksusele, kuna tihti on vaja edastada infot, mida ei ole v@imalik sisestada
kassasusteemi koos kliendi toidu tellimusega ning tépsustused tuleb edastada
verbaalselt. Samuti esineb transpordi kulu jargeneva kaigu tellimisel koogi allliksuse
kaest, kuna klienditeenindaja peab selleks minema kodki ja selle verbaalselt ise tellima.
Seda pohjusel, et juba sisestatud tellimuse jargmist kédiku ei ole vdimalik 1&bi

kassasusteemi kodgi alliiksusele edastada.

Koogi alliiksusega kulu védhendamiseks oleks vaja teha muudatusi, mis vdimaldaksid
sisestada ka kliendi erisoove ning saata mérguanne jargmise kaigu valmistamiseks labi

kassasusteemi.

Veel tekib suur transpordi kulu info vahetusel kliendiga, kuna kliendil laheb
otsustamisega aega ja info vahetamine viibib. Seda kulu on keeruline véhendada, kuid
kliendi otsustamist aitaks kiirendada klienditeenindaja abivalmidus erinevate toitude

tutvustamisel ja soovitamine.
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2) Uhest kohast teise liilkumine (motion) — tekib protsessi osalejate tihest tookohast teise

litkumisel.

To6ogrupi intervjuu kdigus salvestas autor t06 tegemise kohad, et mdista kuidas tekib
Uhest kohast teise lilkumise kulu. Kuna t66 tegemise kohtadeks on restorani saal(id),
baar ja kook, kus sooritatakse erinevaid tegevusi, siis on tihes kohast teise litkumise kulu
vaga suur. Samuti tekib kulu erinevate t60ks vajalike vahendite, ressursside

kasutamisel, kuna need asetsevad eemal kohast kus neid on vaja kasutada.

Esimese kulu tekkimise kohana toodi valja kiilalise tellimuste votmised kuna tellimuse
votmise koht ning kassastisteem asuvad (ksteisest eemal. Saades kiilaliselt tellimus,
tuleb see sisestada baaris asuvasse kassastisteemi. Need tegevused korduvad protsessi
jooksul mitmeid kordi, kuna tootajatele on seatud ootused vdimalikult palju lisamtki
teha. Samuti esineb liikumise kulu baari jooke valmistama minnes. Todgrupi vestluse
kaigus ilmnes, et selle tegevuse juures on veel lisa kuluallikaks toodete paljusus ning
nende erinevad asukohad. Naiteks on vaja tuua veine veinikeldrist, karastusjooke laost,
puuvilju kokteili jaoks kodgis asuvast kilmkapist, jadd sugavkilmast jne. Samad
tingimused ilmnesid men(u viimisel ja lauakatte kohandamisel, kuna vajalik inventar
nagu menudd, klaasid, noad-kahvlid, servietid jms, asuvad erinevates kohtades nii

restorani saalis, baaris kui ka koogis ndudepesu alal.

Tookohtade paljususest ning asjade erinevates kohtades asetsemisega seotud kulusid on
voimalik vahendada, méérates keksed to0 sooritamise kohad ning paigutades kindlateks

tegevusteks vajalikud tooted, ressursid td6kohale lahemale.

o Kulud mis on seotud kinni pidamisega (hold):
3) Inventeerimine (inventory) — &riprotsesse vaadeldes kasitletakse selle kululiigina
kaimasolevaid protsesse (work-in process) mis mingil pdhjusel viibivad. Kéimasolevaid
protsesse vaadeldakse kuluna, kuna Kliendi jaoks luuakse vaartus alles protsessi

I6ppedes ja protsessi pikenedes, voib tekkida voimalusi mida ei saa realiseerida.

Modistes, et klienditeeninduse protsessi kitsaskohana toodi vélja kdrghooajal pikenev
tsukli aeg ning palju paralleelselt toimuvaid klienditeeninduse protsesse mis Uksteist

mdjutavad, voib mérgata margata inventeerimise kulu. Sellest tulenevalt v6ib jareldada,
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et vOimalused jadvad realiseerimata, kuna tsiikli aega paremini kontrollides oleks

vOimalik vastu vOtta ronkem kliente.

Madistes, et kdimasolevaid protsesse on samaaegselt palju ja tsikli aeg selletdttu
pikeneb, peaks leidma v@imalusi kuidas seda liihendada ning votta vastu rohkem kliente.
Kuna kulude analiitsis ilmnes tegevuste vaheline ootamine, oleks (ks véimalus tsikli
aega lihenda, védhendades erinevate tegevuste vahelist aega mis vbimaldaks realiseerida

kaibe suurendamise voimalusi.

1) Ootamine (waiting) — kulu tekib oodates protsessis osaleja valmisolekut tegevuseks. Ka
vOib ootamise kulu esineda vastupidises olukorras, s.t protsessis osaleja ootab, et

tegevust sooritada ning seda nimetatakse tegevusetuseks (idleness).

Seda kulu liiki esineb restorani klienditeeninduse protsessis kdige enam ning
mdlemapoolse olukorrana. Protsessi alguses vdib tekkida kliendi jaoks men(u ootamise
kulu ja tellimuse andmise kulu. Samas vdib esineda ka klienditeenindaja jaoks
tegevusetust, kuna ta ootab millal kiilalised otustavad mida tellida, et ta saaks tellimuse
vOtmise tegevusega jatkata. Toogrupi intervjuust selgus, et klienditeenindajad ei jaa
kliendi jarel oodates tegevusetuks, kuna on hdivatud teiste klienditeeninduse
protsessidega samaaegselt ning seepérast tekib kérghooajal pigem olukord, mil klient
ootab klienditeenindaja valmisolekut tellimus votta. Kuna tellimuse vOtmist ja
edastamist toimub Ghe protsessi jooksul mitmeid kordi, on see markimisvéaarne kulu

ning péhjus miks klienditeeninduse protsessi tsiikli aeg pikeneb.

Jargmisena tekib klienditeeninduse protsessis tihti tegevusetuse kulu, mil koogi alliiksus
ootab klienditeenindaja valmisolekut tulla kooki toidu jarele ning see kliendini
toimetada. Pdhjus miks see ootamise kulu tekib on klienditeenindaja hdivatus

paralleelselt toimuvate klienditeeninduse protsessi tegevuste sooritamisega.

Viimasena voib ootamise kuluna vélja tuua arveldamise protsessi mil tekib kliendi

ootamise kulu arvet tuues ning arveldades.

Maistes, et peamine p&hjus miks esineb palju ootamist on seotud tegevuste paljususega
peaks leidma vdimalusi kuidas kaasata klienditeeninduse protsessi lisa tootajaid, et

vahendada Uihe klienditeenindaja poolt sooritatavate tegevuste arvu.
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Liigse kasitlemisega seotud kulud (overdo):

2)

3)

4)

Defektid (defects) — kululiik viitab praagiga seotud parandus- ja asendustegevustele.

Siinkohal késitletakse tegevuse uuesti tegemist.

Restoranis esineb defektidest tulenevat kulu pigem véhe. Tuleb ette toidu ja joogi mitte
vastavust kliendi ootustele ning sel juhul valmistatakse mitte ootuspérane toode uuesti,

kuid seda juhtub harva.

Liigne késitlemine (overprocessing) — viitab kulule mis tekib ebavajalikest tegevustest

ja perfektsionismist.

Klienditeeninduse protsessis esineb liigset kdsitlemist mondade tegevuste juures kus
esineb ebavajalikku iihest kohast teise litkumist. Naiteks toodi vélja koogi alliiksuse
mérguanne klienditeenindajatele, mis teavitab toidu valmimisest, kuid ei tipsusta
millise kliendi tellimus on valmis. Seepérast esineb klienditeenindaja asjatut kooki

minemist, kuna mérguanne ei olnud tema kliendi tellimusega seotud.

Info puuduliku litkumise lahendusena nieb autor info vahetuse digitaliseerimise

lahendusi ning kassasiisteemi uuendusi.

Veel esineb ebavajalikku iihest kohast teise litkumist kontrollides kas kliendid on toidu
soomise l0petanud, kuna klienditeenindaja jéatab teised tegevused poolelil, et teha

kindlaks kas kliendid on jargmiseks tegevuseks valmis.

Kliendi vajaduste paremaks mirkamiseks oleks vajalik vihendada iihe to6taja tegevuste
arvu ja seada sisse kesksed tookohad, mis voOimaldaksid klienditeenindaja

nigemisulatust laiendada.

Liigne tootmine (overproduction) — kulu on seotud mitte vajaliku valmistamisega.

Siinkohal kisitletakse ka tellimusest loobumist.

Restorani klienditeeninduse protsessis seda kulu tihti ei esine. V3ib juhtuda, et koogi
alliikksus valmistab toidu mida ei soovita, aga viga ilmneb tavaliselt klienditeenindaja

tellimuse sisestamisel voi koka vales arusaamises, mitte kliendi soovis.
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Lisa 6. T60grupi intervjuu kava

Hea intervjueeritav,

Kéesolev intervjuu viiakse 14bi Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise magistridoppe 15putdo
osana. Too autor, Katarina Reimaa uurib millised on Pdrnu véikese ja keskmise suurusega
toitlustusettevotete ja -osakondade protsesside juhtimise praktikad ning millised on protsessi
kitsaskohad mis vajavad parendamist. Intervjuu eesmadrgiks on restorani olemasoleva
klienditeeninudusprotsessi kohta info kogumine ning saadud andmete organiseerimine protsessi
as-is mudeliks.

Magistritod eesmirk on pakkuda vélja parendatud klienditeeninduse protsessi mudel, mis aitaks

tosta toitlustusettevotte tulemuslikkust ning seelédbi jatkusuutlikkust.

Jargnevad kiisimused on intervjuu raamistikuks:
1. Palun kirjelda restorani klienditeenindusprotsessi alustades algusest ning kirjeldades
jargmiseid aspekte:
a) piirid; siinkohal protsessi alguspunktis olev sisend ja 13pppunktiks olev véljund
b) tegevused ja siindmused; siinkohal tegevustel on kestvus ja see koosneb hulgast
tdidetavatest lilesannetest, erinevalt stindmustest mis juhtuvad mingil ajahetkel protessi
kaigus
c) vastutavad allikad ja iileandmised; siinkohal milline on vastutav alliiksus ja to6taja ning
kas on erinevate alliikksuste vahelist t60 lileandmist
d) omavahelised soltuvused ja otsustushetked; siinkohal millal ja miks tegevused ning
stindmused toimuvad ning kuidas need iiksteisest s6ltuvad
e) lisainfo
2. Millised on iga protsessi etapi juures tehtavad ala-tegevused ning tegevuste sooritamise
koht?
3. Millised on Sinu arvates protsessi kitsaskohad ja kuidas need protsessi aja, kulu, kvaliteedi

ja paindlikkuse mdoddikutes viljenduvad?

T66 autor suunab intervjuud vastavalt intervjueeritava vastustele, mistottu voib kiisimuste

jérjekord muutuda ning tekkida tdpsustavaid lisakiisimusi.

62



Intervjueeritava loal intervjuu salvestatakse ja transkribeeritakse, kuid trankriptsioone 15putddsse

ei lisata. Intervjueeritavate vastustest tehakse anoniiimsust voimaldav kokkuvdtte magistritoo

eesmadrgi tditmiseks.
Kéesolevaga annan loa intervjuu salvestamiseks:
Nimi: Allkiri:

Kuupiev:

Service blueprint of casual restaurant
Chronological order of dining service encounter
— °

Information exchange- customer induced activities
~
T*I <! J.‘:: Dessert Payment

Service activity- face to face- customer independent

r

Serve Serve Serve Serve
beverage salad entree’ dessert
N

Continuous busing- beverage refill, clearing, etc.

Support service activity - invisible to customer

beverage | | Shd el dessert | | payment

Joonis 1: Restorani teenindusprotsessi kaart

Allikas: Hummel, Murphy (2011, 1k 270)
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Lisa 7. Protsessi juhtide intervjuu kava

Hea intervjueeritav,

Kéesolev intervjuu viiakse 14bi Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise magistridppe 10putoo
osana. Too autor, Katarina Reimaa uurib millised on Pdrnu véikese ja keskmise suurusega
toitlustusettevotete ja -osakondade protsesside juhtimise praktikad ning millised on protsessi
kitsaskohad mis vajavad parendamist. Lisaks uuritakse klienditeenindaja erinevateks ameti
ilesanneteks vajalikke eeldusi s.h. kompetentsust, omadusi ja kogemusi, et mdista kuidas t66joudu
mojusalt ja tohusalt juhtides teenindusprotsessi parendada.

T66 eesmirk on pakkuda vilja parendatud klienditeeninduse protsessi mudel, mis aitaks tdsta

toitlustusettevdtte tulemuslikkust ning seelédbi jatkusuutlikkust.

Jargnevad kiisimused on intervjuu raamistikuks:

1. Kuidas toimub ettevotte klienditeeninduse protsessi juhtimine s.h personali planeerimine
ja juhtimine?

2. Millised on vajalikud oskused ja omadused protsessi soorituseks erinevates protsessi
osades (vt. Joonis 1)?

3. Milliste moddikute alusel ja kuidas hinnatakse restorani klienditeeninduse protsessi
tulemuslikkust?

4. Millised on klienditeeninduse protsessi kitsaskohad (vt. Joonis 1) ja kuidas need protsessi
kulu, aja, kvaliteedi ja paindlikkuse moddikutes viljenduvad?

5. Milliseid muutusi vajatakse protsessi parendamiseks ja selle tohusamaks juhtimiseks?

6. Millised oleks parendatud protsessi kulu, aja, kvaliteedi ja paindlikkuse moddikud?

T66 autor suunab intervjuud vastavalt intervjueeritava vastustele, mistottu voib kiisimuste

jarjekord muutuda ning tekkida tépsustavaid lisakiisimusi.
Intervjueeritava loal intervjuu salvestatakse ja transkribeeritakse, kuid trankriptsioone 16putodsse

ei lisata. Intervjueeritavate vastustest tehakse anoniilimsust voimaldav kokkuvdtte magistritdo

eesmargi tiitmiseks.
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Kéesolevaga annan loa intervjuu salvestamiseks:

Nimi: Allkiri:

Kuupiev:

Service blueprint of casual restaurant

Chronological order of dining service encounter
. °

Information exchange- customer induced activities

Service activity- face to face- customer independent

N (
Serve Serve Serve Serve
\

w

Continuous busing- beverage refill, clearing, etc.

Support service activity - invisible to customer

568 B8

Joonis 1: Restorani teenindusprotsessi kaart

Allikas: Hummel, Murphy (2011, Ik 270)
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Lisa 8. Protsessi varustaja ja kliendi intervjuu kava

Hea intervjueeritav,

Kéesolev intervjuu viiakse 14bi Tallinna Tehnikaiilikooli personalijuhtimise magistridoppe 15putdo
osana. Too autor, Katarina Reimaa uurib millised on Pdrnu véikese ja keskmise suurusega
toitlustusettevotete ja -osakondade protsesside juhtimise praktikad ning millised on protsessi
kitsaskohad mis vajavad parendamist. T60 eesmdrk on pakkuda vélja parendatud
klienditeeninduse protsessi mudel, mis aitaks tdsta toitlustusettevotte tulemuslikkust ning seelédbi

jatkusuutlikkust.

Jargnevad kiisimused on intervjuu raamistikuks:
1. Millised on klienditeeninduse protsessi kitsaskohad ja kuidas need protsessi kulu, aja,
kvaliteedi ja paindlikkuse mdddikutes véljenduvad?

2. Milliseid muutusi vajatakse protsessi parendamiseks ja selle tdhusamaks juhtimiseks?

T66 autor suunab intervjuud vastavalt intervjueeritava vastustele, mistdttu voib kiisimuste

jarjekord muutuda ning tekkida tépsustavaid lisakiisimusi.

Intervjueeritava loal intervjuu salvestatakse ja transkribeeritakse, kuid trankriptsioone 16putddsse
ei lisata. Intervjueeritavate vastustest tehakse anoniitimsust voimaldav kokkuvotte magistritoo
eesmargi tiitmiseks.

Kéesolevaga annan loa intervjuu salvestamiseks:

Nimi; Allkiri:

Kuupéev:
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Lisa 9. Intervjueeritavate nimekiri

Nimi Restoran Ametikoht Sidusgrupp
Vallo Visnapuu Hea Maa kohvik - restoran omanik / restorani juht [juht
Airi Laane Restoran Raimond toitlustusjuht juht
Resto Akord
Monika Lelle-Haav Vorstid & Vahvlid KOOK & BAAR omanik / teenindusjuht [juht
Vehvermets Bar & Tostadas
Eveli Kunder MUM Ca.fe - restorani juht juht
Ferro Toit & Vein
Merit Parmasto Villa Ammende restoran restorani juht juht
Stiven Sild Oregano restorani juht juht
Nimi Restoran Ametikoht Sidusgrupp
Katrin Sild Villa Ammende restoran klienditeenindaja osaleja
Birgitte Karjus Villa Ammende restoran klienditeenindaja osaleja
Nimi Restoran Ametikoht Sidusgrupp
Helena Viirmaa Restoran Noot kokk varustaja
Mihkel Heinmets Y.o.l.0 Gastropub peakokk varustaja
Nimi Sidusgrupp
Kadri Kruusmégi klient
Mihkel Kahju klient
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Lisa 10. Sidusgruppide analttsi kokkuvote

Sidusgruppide analitisi eesmérk on protsessi erinevatelt osapooltelt info kogumine, mdistmaks
millised on probleemid, mis protsessi tulemuslikkust méjutavad (Dumas, La Rosa, Mendling, &
Reijers, 2018, Ik 225). Tavaparaselt uuritakse viit erinevat sidusgruppi: kliendid; protsessi
osalejad; kolmandad osapooled ja/vdi varustajad; protsessi juhid; omanikud ja/vdi tegevjuhid,
kuna kdigi perspektiiv ja ndgemus protsessi kitsaskohtadest vdib olla erinev teise sidusgrupi

esindaja omast.

Esmalt viis autor l&bi todgrupi intervjuu protsessi osalejatega, siinkohal klienditeenindajatega, et
saada pohjalik Glevaade protsessist ning olemasolev mudel BPM elutsiikli avastamise faasis
visualiseerida. Seejuures saadi klienditeenindajatelt nende nagemus protsessi tulemuslikkust
mdjutavatest teguritest. Seejarel intevjueeriti Ulejddnuid sidusgruppe, et moodustuks tervikpilt

kdigi osapoolte ndgemusest protsessi tulemuslikkust mdjutavatest probleemidest.

Jargenvalt intervjueeriti protsessi juhte, siinkohal restorani juhte ja/voi omanikke, mdistmaks
protsessi Kitsaskohtasid ja saamaks sisend vajalikeks muutusteks. Juhtidega intervjuu kaigus seati
protsessi tulemuslikkuse moéddikud muutuste hindamiseks. Lisaks intervjueeriti kliente ja

kokkasid, et moodustuks tervikpilt juba intervjueeritud sidusgruppidelt saadud info pdhjal.

Kuna uuringust selgus, et restoranis on protsessi juhid vahetusevanemad, kes ka ise protsessis
osalevad, vaadeldakse neid protsessi osalejatena. Ettevotte omanikke ja tegevjuhte vaadeldakse
protsessi juhtidena, kuna nad on ettevOtte suurusest tulenevalt vdga tihedalt seotud
operatiivjuhtimisega ning kannavad nii protsessi juhi kui ka omaniku rolli. Kolmandate
osapooltena intervjueeris autor kokkasid kuna nad on kuill restorani tks alliksus, aga nende
ulesandeks on varustada klienditeenindajaid kliendi jaoks valmistatud toiduga ning sellest

tulenevalt on nende perspektiiv ning tekkivad murekohad erinevad klienditeenindaja omast.

Restorani klienditeeninduse protsessi sidusgrupid ning nende jaoks ilmnenud Kklienditeeninduse

protsessi tulemuslikkust mdjutavad tegurid:
1) Protsessi Klient — restorani klient

Intervjuus restorani klientidega selgus, et klienditeeninduse protsessis esineb puudujadke suvel
s.t kdrghooajal. Toodi vélja pikad ooteaajad s.h. meniid oodates, tellimust esitades, jooke
oodates, toitu oodates, kui ka arvet ja tasumist oodates. Kdigist ootamistest tosteti esile pikk
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toidu ooteaeg, mis pbhjustab teenusega rahulolematust. Margiti, et nii monigi kord pikalt toitu
oodates on see saabudes jahtunud ning selle kvaliteet mitte ootusparane. Samuti toodi vélja
tdsiasi, et selleks, et uut jooki tellida peab pitdma klienditeenindaja tahelepanu ning, kui seda
ei ole voimalik saada, jadvad nii monedki joogid ostmata. Mdistetakse, et klienditeenindajal on
Kiire, aga pikalt ootades on pahameel valtimatu. Samuti selgus vestlusest, et klienditeeninduse
tajutav tase on suvel madal, kuna klienditeenindajad ei tea vastuseid klientide toitu ja/vdi jooke
puudutavatele kisimustele. Kliendid tdid valja, et nende arvates on probleem noortes ja

kogenematutes tootajates kes on suveks palgatud.

2) Protsessi osaleja — restorani klienditenindaja

Toogrupi intervjuust selgus, et klienditeenindajad leiavad, et neil on liiga suur té6koormus ja
tooulesannete arv, et fldsiliselt iga kliendini digeaegselt jouda. PGhjusena miks viibib kliendi
soovide taitmine ning miks ei suudeta neid ennetada, oli teised klienditeeninduse protsessi
tegevused millega ollakse hoivatud. Nad t6id vélja, et seetttu kannatab teenuse kvaliteet kuigi
nad soovivad oma t06d hasti teha, on raskendatud teeninduse kvaliteedile seatud eesmarke téita.
Veel tdid nad protsessi tulemuslikkuse langemise pdhjusena vélja tegevuste t60 kohtade
asumise kilalisest eemal ja seepérast ei ole véimalik klientide soove ja valmisolekut tellida,
mérgata. Ka mainiti, et suveks palgatud hooajatddlised ei ole piisavate oskustega ja ka
sellepérast teenuse tajutav kvaliteet langeb. Klienditeenindjad tdid lahendusena vélja

lisatGotajate palkamise.

3) Protsessi kolmas osapool ja/vdi varustaja — restorani kokk

Intervjuust kokkadega selgus, et suureks probleemiks klienditeeninduse protsessis on
toidutellimuse seismine kdogis kuna klienditeenindaja on hdivatud, et sellele 6igeaegselt jarele
tulla ja toidu kvaliteet langeb. Veel toodi valja hooajato6liste madal enesejuhtimise oskus ja
stressitaluvus, mistottu eksitakse tellimuste lauda viimisel. Kokad t0id vélja, et
klienditeenindajate suutmatus p8hjustab neile stressi ja meeleharmi ning seeldbi mdjutab nende
t06d tuntavalt. Samuti panid nad pahaks hooajattoliste peataolekut ja eksimist tellimuste

leidmisel ja kohale toimetamisel.

4) Protsessi juht — restorani omanik ja/vdi tegevjuht

Juhid tdid probleemse kohana valja kitsa t60joukulu eelarve, mis ei vdimalda palgata

kompetentseid todtajaid, kes suudaksid teenuse kvaliteeti tagada ning teha lisamiiki kaibe
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tostmiseks. PBhjusena miks klienditeenindajate oskused on madalad toodi valja efektiivse
personali planeerimise vajadus, mis ei vdimalda piisavat koolitusaega uute tOttajate
kompetentsuse taseme tdstmiseks. Veel tdid juhid valja liiga pikaks veniva tsukli aja mis ei

vOimalda vastu votta rohkem kliente oodatud kéibe tegemiseks.

Madistes, et klienditeenindaja suutlikkus pakkuda tahelepanelikku ning Kiiret teenindust mdjutab
Klientide tajutavat teenuse kvaliteeti, peab leidma viisi kuidas klienditeeninduse protsessi
efektiivsemaks muuta. Kuna klienditeenindajad t6id vélja, et nende vdimekuses ei ole suure
tdbmahu juures kiiremini todtada tegevuste suure arvu tottu, peaks leidma vBimalused tegevuste
arvu véhendamiseks voi lisa tootajate kaasamiseks. Nii oleks voimalik klienditeenindajal pdorata
klientidele vajalikku tédhelepanu ja neile jadks rohkem aega thele klienditeeninduse protsessile
keskendumiseks. Kuna kokkade perspektiiv klienditeeninduse protsessi norkustest oli samuti
seotud klienditeenindaja puuduva aja ja voimekusega, aitaks klienditeeninduse protsessi tegevuste
arvu véhendamine luua rohkem aega klienditeenindajale aegsasti reageerimiseks, kui kéogist
saabub mdrguanne toidu valmimise kohta. Teise vdimalusena vdib kaaluda kesksete t06 kohtade
sisse seadmist mis voimaldaks olla kohal, kui tellimus valmib ja reageerida kiiresti ning véltida

kohale tulemise ajakulu.

Kuna restorani to0joukulu eelarve on Kkitsas, nagu selgus juhtide perspektiivist, on vajaliku
kompetentsuse tasemega lisa tdOtajate kaasamine raskendatud. Siinkohal peaks kaaluma
madalama kompetentsuse tasemega tootajate kaasamist klienditeeninduse protsessi, kuna tdotajate
ootus tasule on korrelatsioonis nende oskuste tasemega. M®distes, et theks probleemiks nii
klientide, klienditeenindajate kui ka kokkade jaoks on oskuste puudulikkus, peaks madalama
kompetentsuse tasemega inimeste klienditeeninduse protsessi kaasamisel, leidma protsessis

tegevused mis on lihtsamad sooritada ning nende vBimekusele vastavad.

Labi lisa tootajaid kaasates tegevuste arvu véhendades jadks digete oskustega tOdtajale aega
lisamutigi tegemiseks ning juhtide seatud eesmargi, kéivet suurendada, taitmiseks. Ka voib see

olla tiks vBimalus tsukli aja lihendamiseks.
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Lisa 11. Juurpdhjuse analtts
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Lisa 12. Parendatud ehk to-be protsessi mudel

Protsessi parendatud mudel on paremaks vaatlemiseks lisatud veebikeskkonda Dropbox.
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