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Taméan opinndytetydn aiheena oli asiakaspalvelutajoimen ja sisdisen auditoinnin
mahdollisuus toimia palvelun johtamisen vélinedgdgise organisaationa oli Alko Oy.

Opinnaytetyon tehtavana oli selvittéaa ja kehittdkoAOy:n asiakaspalvelun johtamista.
Opinnaytetydn ensimmaisena tavoitteena oli tutkleoAy:ssa tapahtuvaa esimiestyota
asiakaspalvelun suhteen. Kuinka Alkon myymalan estgdé on muuttunut vuosien
varrella ja mista osatekijoistda muodostuu nykyirssmkaspalvelun johtaminen? Tata
asiaa selvitettiin kirjallisuuden ja teemahaashaiien avulla.

Opinnaytetyon toisena tavoitteena oli selvittddisikb asiakaspalvelun sisainen
auditointi mahdollinen apuvéline Alko Oy:n asiakalselun johtamisessa. Tarkoitus oli
laatia Alkossa tapahtuvaan asiakaspalveluun sapail, jonka avulla voidaan arvioida
myymaldhenkilokunnan asiakaspalvelua. Tatd asiadvited@in suorittamalla
seitsemassa Alkon myymalassa auditointikokeilu.

Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettékossa on koettu viime vuosina suuria
muutoksia, jotka ovat heijastuneet johtamiseen gamiestyohon. Nykyaan Alkon
myymaldiden esimiesten tarkein haaste on johtazepa yhtion strategian mukaisesti.
Ketjuuntumisen myo6ta monet asiat ovat edistyneetkgakreettisia toimenpiteita
tavoitteen saavuttamisen eteen on tehty.

Asiakaspalvelun sisdinen auditointikokeilu suotiii@tonnistuneesti seitsemassa Alko
Oy:n myymalassa ja siita saadut kokemukset oliwaitiiviset. Kokeilun tarkein anti

oli palautteen antaminen, mika koettiin hyvin t&iks asiakaspalvelutytssa seka osana
esimiestyota. Positiivisten tulosten myota asiakbgun sisdistd auditointia tullaan
jatkamaan Alkossa.
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This thesis focuses on customer service manageamehinternal audits as a service
management tool. Case organization is Alko Oy.

Thesis task was to identify and develop Alko Oylstomer service management. First
objective was to analyse Alko Oy's managerial woarkcustomer service. How has
Alko’s managerial work in the stores changed oterytears and which elements create
the current customer service management? This igaseclarified through literary as
well as with theme interviews.

Second objective for the thesis was to find if int&& audits would be suitable tool to
help Alko Oy's customer service management. Thentidn was to set up a suitable
model for Alko’s customer service, which could bgsed to evaluate the work of
customer service staff. This issue was clarifiethwehearsal audits in seven Alko
stores.

The study findings tell us that Alko has experigheceajor changes in recent years,
which reflects to the leadership and to managenialk. Today the Alko store
manager’'s most important challenge is to lead costoservice according to the
company's strategy. During the chaining a lot afidh have progressed and concrete
measures for achieving the objective have been.done

Customer service internal audit rehearsal was erhrout successfully in seven Alko
Oy's stores and the experiences were positive. ribst important outcome of the
rehearsal was giving the feedback which was expes@ very important in the

customer service work and as a part of manageosgk.vBecause of the positive results
the internal audits of the customer service wilcbatinued in Alko.
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1 JOHDANTO

Asiakaspalvelu on tdman paivan palveluyritystekedsr haaste. Kuinka pitaa nykyiset
asiakkaat lojaaleina yritykselle ja kuinka saaddatwasiakkaat innostumaan yrityksen
palveluiden tai tuotteiden kayttsta? Palvelun laafa monipuolisuuteen on entisestaan
Kiinnitettdvd huomiota. Yrityksien prosessit on fy¥Eiva kuvaamaan tarkasti ja
eteenkin asiakkaan nadktkulmasta katsottuna. Higmosessit eivat kuitenkaan auta, jos

henkildsto ei ole sitoutunut palveluun.

Nykyaan yritysten strategiat pohjautuvat hyvin gitk asiakaspalveluun. Tarkedd on
varmistaa, etta johtaminen tukee valittua straegvksi johtamisen kulmakivista onkin

kertoa henkilostolle valittu strategia ja maantefierustehtava. Hyvaan johtamiseen
kuuluu tapa tarkastella rakenteita ja prosessegkkeat huomioon ottaen. Toiminnan

arvioinnin ja kehittdmisen tulee tapahtua asiakl@shaahtoisesti.

Kaytannon esimiestyon haasteena onkin, miten hé&stkih voimavarat ja osaaminen
saataisiin  entista paremmin liitettyd yhteisen ptltavan toteuttamiseen.
Sitoutuneisuuteen ja palveluasenteeseen esimiesvaitilttaa antamalla palautetta
tyontekijan tyosuorituksesta positiivisella, jami&a faktoihin perustuvalla ja

tavoitteellisella tavalla.

Johtamistyon tarkea tyokalu on asioiden mittaaminguaditoinnit tehd&&n johdon
toimeksiannosta varmistamaan, ettd toiminta on #upen prosessien mukaista.
Sisdisten auditointien tarkoitus on myds loytaaitk@émiskohteita organisaatiosta ja
antaa tietoa johtamisen toimivuudesta. Auditoitmiee tehda ennakkoluulottomasti ja

niihin tulee valmistautua huolella.

Alkoholiyhtidlla tarkoitetaan valtion kokonaan on@maa osakeyhtiotd, jonka
tehtavdnd on huolehtia sille laissa yksinoikeudeksiadetyn vahittdismyynnin
harjoittamisesta siten, ettd tavoitteena on kulsgnk aiheuttamien haittojen
ehkaiseminen. Alko palvelee asiakkaitaan 343 my#issd ja 125 tilauspalvelupisteessa

2 600 tyontekijan voimalla.



Asiakastyytyvaisyys on ollut viime vuosina Alkorrkéin haaste. Tavoitteena on ollut
taata asiakkaille korkeatasoinen palvelu ja tudiesi@na. Palvelutapahtumien
vaivattomuuteen, joustavuuteen ja laatuun on Kigttyi huomioita. Alko Oy:n strategia
vuosille 2009 — 2012 pitaa sisallaan hyvin voimaddta asiakaspalveluun liittyvan
haasteen. Tarkeimpid suuntauksia on, ettda myyn@da#ly pyritdan selkeammin
ottamaan "askel asiakkaan suuntaan”. Tama tarkoittita, ettda laaja-alaisen
tuotetietdmyksen sijaan pyritdan lisaamaan henéitdista palvelua, niin laadullisesti

ja maarallisesti.

Tassa opinnaytetydssa halutaan selvittdd, mitero Ady:ssa johtaminen koetaan ja
nahdaan tané paivana. Voidaanko asiakaspalveltanudelle [6ytaa maaritelma, jonka
avulla Alkon esimies voi saavuttaa yhtion strategitavoitteet. Tyon tarkoituksena on

myos loytaa tyokalu esimiestydhon, jolla asiakasgah voidaan johtaa.

2 OPINNAYTETYON TEHTAVA JA TAVOITTEET

Taman opinnaytetydn tehtavana on selvittdd ja &hidlko Oy:n asiakaspalvelun
johtamista. Opinnéaytetydn ensimmaisena tavoittemnéutkia Alko Oy:ssa tapahtuvaa
esimiestyota asiakaspalvelun suhteen. Kuinka Alkoiyymalan esimiestyd on

muuttunut vuosien varrella ja mista osatekijoist@aonostuu nykyinen asiakaspalvelun
johtaminen? Téatd asiaa selvitetddn Kkirjallisuuden t¢emahaastatteluiden avulla.
Opinnaytetyon toisena tavoitteena on selvittaasikai asiakaspalvelun sisdinen
auditointi mahdollinen apuvéline Alko Oy:n asiakalselun johtamisessa. Tarkoitus on
laatia Alkossa tapahtuvaan asiakaspalveluun sapail, jonka avulla voidaan arvioida
myymaldhenkilokunnan asiakaspalvelua. Tata asiadvitet@dn suorittamalla

seitsemassa Alkon myymalassa auditointikokeilu.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kyssimyk
1. Mitéa on asiakaspalvelun johtaminen
2. Mista koostuu asiakaspalvelun johtaminen

3. Voisiko asiakaspalvelua johtaa sisdisen authiaiavulla



Opinnaytetyoni aiheen olen halunnut valita vastaamayOantajani tarpeisiin.
Asiakaspalvelu itsessddn on ollut yhtiomme viinggistvuosien tarkein aihe ja
tydantajani on edelleen halukas kehittamaan tattabhgetta. Johtamiseen liittyvan
nakokannan olen halunnut valita koulutusohjelmambksi. Aiheena asiakaspalvelun
johtaminen on hyvin mielenkiintoinen ja siihen tiitda kirjallisuutta on viela hyvin

vahan saatavilla, joten koen ty6lla olevan innavistia vaikutusta.

2.1 Viitekehys ja rajaus

Opinnaytetyon painopisteet ja keskeiset kasitteeat oasiakaspalvelussa ja sen
johtamisessa, auditoinnissa, asiakasprosesseipsdvglun laadussa. Auditointi-sanalle
[6ytyy montaa synonyymid, kuten katselmus ja antipimutta tassé tyossa kaytetaan
ainoastaan sanaa auditointi. Tyo ei liity asiaklenututkimiseen ja sen hallintaan eik&
asiakastyytyvaisyyteen. Johtamisen tutkimisess#gayr |0ytamaan vastaukset taman
paivan asiakaspalvelun johtamiseen tydnantajan mgkset huomioon ottaen.

Opinnaytetyon kahdesta tavoitteesta auditointikokan tarkeammassa asemassa.

Asiakaspalvelu

Laatu ) Mittaaminen
maaritvs Prosessit auditointi

asiakasprosessit

1T 1T

Johtaminen

asiakaspalvelun

Kuvio 1. Viitekehys



Tassa tyossa keskeisimmat asiat ovat asiakaspalyeelujohtaminen. Kuinka
asiakaspalvelua johdetaan? Tata asiaa lahesty&lud, prosessien ja mittaamisen
avulla. Laatu kasitteena on valittu opinnaytety8rasisaltoon, koska asiakaspalvelussa
ja sen johtamisessa on maariteltdva haluttu la#siakaspalvelun laadullinen
johtaminen edellyttaa, ettd asioita pystytddn mm#tan. Mittaamistapoja on monia,
mutta tassd tyossa selvitetddn sisaisen auditoinmahdollisuuksia toimia
asiakaspalvelun mittaamisen vélineena. Mittaanstkastellaan osana johtamista, ei
osana asiakastyytyvaisyytta. Prosessi-kasitetté&kastellaan tyossd mittaamisen

yhteydessé, silla jos halutaan jotain mitata, asigbystyttava kuvamaan.

2.2 Opinnaytetyon hyddynnettavyys

Opinnaytetyd on suunnattu ty®nantajalle, joten dduds on tuoda hyottya Alkon

intresseilleen. Asiakaspalvelun johtamista ei al&kittu paljon. Pyrkimys on loytda

asiakaspalvelun johtamiseen vastauksia, joita tgj@woi hyodyntdd. Opinnaytetydssa
tehtava selvitys asiakaspalvelun sisaisen auditoinmahdollisuuksista on kokonaan
uusi asia Alko Oy:ssd, joten sen odotetaan tuovaoreita ajatuksia yhtion

asiakaspalvelun johtamiselle.

2.3 Aikaisemmat tutkimukset

Opinnaytetyotd varten on perehdytty vastaaviin attikmekeakoulu- ja ylempiin
ammattikorkeakoulututkintojen opinnaytetdihin. Omfiytetydssa tullaan nostamaan
esille yksi aikaisempi tutkimus ja yksi asiakasgfun liittyva tyokalu yrityselamasta.
Toinen naistd on Jyvaskylan yliopistossa tehty gradu-tutkielma, jossa on tutkittu
esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta alkplwnien erikoisliikeketjussa (Alko
Oy). Tutkielman esimies-alaissuhteen muodostivagm@lapaallikko ja tAman esimies
aluepaallikkd. Tutkielman tuloksia tullaan esittalgEn téassa tyossa. Toisena asiana
tullaan kertomaan Stockmann-tavarataloketjussa htapaesta asiakaspalvelun
sisdisestd auditoinnista, johon tutkija perehtyient@haastattelun ja osittaisen
havainnoinnin avulla. Naita kokemuksia tullaan hydtémaan tdman opinnaytetyon

tutkimusosuuden auditointikokeilussa.
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3 ASIAKASPALVELUN JOHTAMINEN

3.1 Asiakaspalvelu

Palvelu on ainakin jossain maarin aineettomien itwiofen sarjasta koostuva prosessi.
Palvelut ovat toiminnoista koostuvia prosessej@sp kaytetaan monenlaisia resursseja
— niin ihmisia kuin muitakin resursseja — useinragea vuorovaikutuksessa asiakkaan

kanssa, jotta asiakkaan ongelmaan loydetaan rat@sonroos 2001, 79.)

Palvelupaketti jakautuu kahteen luokkaan: perugbalnn, jota kutsutaan myos
ydinpalveluksi ja lisdpalveluihin, joita kuvataasein liitannaispalveluiksi (Gronroos
1998, 117).

Hyvan asiakaspalvelun perusta on henkilékunta,ajadin riittdvat taidot hallita

asiakastilanteita. Hyvat asiakaspalvelutaidot kawitt myds myonteistd asennetta
asiakkaita ja asiakastyotd kohtaan, kun tyontekgiee onnistuvansa tyossaan. Vain
pieni osa ihmisistd on sellaisia, ettei heistda Wtamallakaan saada hyvia
asiakaspalvelijoita. Yhta pieni osa on niita, jotlsyntyvat asiakaspalvelijoiksi.

(Reinboth 2008, 8.)

Suomi on itsepalvelun mallimaa, ja syita etsitaanllom korkeiksi koetuista
tyovoimakustannuksista, milloin asiakkaiden olettdu haluttomuudesta maksaa
palvelusta. Itsepalvelu itsessaan ei ole hyva tanb asia, kyse on asiakkaan
arvostuksesta. Itsepalvelu voi olla mallikkaastirsuteltu, mutta ruokahalun kasvaessa
mukaan tulee piirteitd, jotka heikentavat kokenssua. (Reinboth 2008, 18.)

Wilson Learning Europa Ltd vetdja Mike Poulson &eftaloussanomien haastattelussa
(Pennanen, 12.10.2007), etta hienot prosessit eadf, jos ihmiset eivat ole
sitoutuneita palveluun. Palveluita ostavat ihmigstavat kuitenkin ihmisiltd eivatka
prosesseilta. Siksi palveluyritysten pitéisi araastenemman ihmisia, jotka oikeasti
ymmartavat asiakkaan tarpeet ja osaavat aidodtaaudélle lisdarvoa. Kyse ei siis ole

joko tai -valinnasta. Prosessien, tuotteen ja pahsz=nteen pitaa olla kunnossa.
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Vaikka suurin osa asiakasty0ssa olevista on ydigééalja haluaa tehda tyonsa
mahdollisimman hyvin, asiakas jaa liian usein kyksidAsiakaspalvelun parantaminen
vaatii kokonaisvaltaista ja pitkdjanteista kehitisté ja johtamista. Asiakaspalvelu ei
ole organisaation muusta toiminnasta irrallinerval®iminto, vaan sita tulee johtaa ja
kehittdd osana organisaation kokonaistoimintaansteh 2008, 20 - 34).

3.2 Johtaminen

Johtamisella tarkoitetaan johtajan toimenpiteitdidgn avulla héan saa johtamansa
organisaation ja sen jasenet toimimaan paamaaridellygamaan suuntaan.
Maaritelmé&n mukaan se on vuorovaikutusta johtagaalgisen valilla seka tavoitteellista
toimintaa. (Peltonen & Ruohotie 1991, 150.) Esimiehehtavat ovat suunnittelu,
organisointi, motivointi ja valvonta (Hersey & Kegth. 1990, 6).

Johtaminen kohdistuu niin organisaatioiden johtaers ja yleensa siviiliasioiden
johtamiseen kuin itsensé johtamiseen. Sita tekewédlaan kaikki, olipa heilla alaisia
johdettavanaan tai ei. Johtamiseen liittyy ain®@it@vja paamaara. (Pesonen 2007, 57.)

Johtaminen on keskeisin organisaation toimintasaalg tekija. Tama tosiasia on
kuitenkin unohtunut, kun hierarkkisista organisaigta on siirrytty mataliin matriisi- ja
tiimiorganisaatioihin. Johtamisen merkitysta ongof@héatelty ja kuviteltu idealistisesti,
ettd tiimit ja asiantuntijat kykenevat ohjautumatse. Kaikki ihmiset ja tyoyhteisot

kuitenkin tarvitsevat ja kaipaavat esimiesta jad@johtamista. (Jarvinen 2005, 13.)

Perinteisid johtamislajeja on useita ja niiden IEisavaihtelevat liiketoiminnan
painopisteiden mukaan. Tavoitejohtamisessa korastt@voitteellisuus, seuranta ja
kehityskeskustelu. Tulosjohtamisessa korostuvaviti@ellisuus, kehityskeskustelut,
liketoiminnan tuloskeskeisyys ja seuranta. Tilgohtamisessa korostuvat erilaisiin
asiakassuhde- ja  asiakastyytyvaisyystilanteisiin veliovat  toimintamallit.
Palvelujohtamisessa korostuvat palvelufunktion nbgkkellisyys ja sisdinen
markkinointi. Laatujohtamisessa korostuvat laadurerkitys tuloksellisuudessa,
laatustandardit sek& hyva tekninen ja toiminnatiifeatu. (Rope & Péllanen 1998, 47 —
48.)
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Nykyaan palvelu- ja teollisuusalat ovat mitd suumassa maarin sidoksissa toisiinsa, ja
johtamisen kannalta on harhaanjohtavaa puhua palegén johtamisesta.
Palvelualojen kasite kuuluu aikaan, jolloin teallisyritysten tarjoamat palvelut
muodostivat mitattbman osan niiden toiminnoistaljgat vailla strategista merkitysta.
Sen sijaan pitdisi voida puhua yrityksen palvelujanh palveluainesten johtamisesta
rippumatta siitd, luetaanko organisaatio perimstis teollisuus- vai palvelualoihin.
(Grénroos 1998, 17.)

Aineettoman padaoman johtamisprosessin tarkoitukeenigséata ymmarrysta siitd, mita

arvoa yritys luo ja miten, ja kuinka arvonluontikgkvoidaan parantaa edelleen (Roos,
Fernstrom, Piponius & Rastas 2006, 24). Osaamisbtamninen on systemaattista
johtamisty6ta, jonka tarkoituksena on turvata sgn tavoitteiden ja paamaéaarien

edellyttdmé& osaaminen nyt ja tulevaisuudessa (2806, 38).

Laadun johtaminen on laadukkaaseen toimintaanyJigh asioiden suunnittelua,
suunnitelmien toteuttamista, laadukkuuden onnistemiseuraamista ja tarvittaessa
toiminnan parantamista. Laadun johtamisessa onedark etta henkilot tietavéat

organisaation tavoitteet, arvot ja visiot. (Peso2ed?, 66.)

Visio ja strategia luovat kehysta kaikelle toimileamyds osaamisen kehittdmiselle.
Tasta syysta on tarkeada, ettd kaikki organisaatit@snivat ihmiset tunnistavat samat

kehykset ja suunnan suunnilleen samankaltais®Sitiale 2006, 77.)

Sisdinen markkinointi merkitsee kahdenlaisia johsgmosesseja: asennejohtamista ja
viestintgjohtamista. Ensimmaiseksi on johdettavantgkijoiden asenteita ja saatava
heidat motivoituneiksi toimimaan asiakaskeskeisgatipalveluhenkisesti. Toiseksi
paallikot, kontaktihenkildt ja tukihenkilot tarvésat tietoa pystydkseen suoriutumaan
tehtavistdan ja tarjpamaan palveluja sisaisilleuligoisille asiakkailleen. (Gronroos
1998, 283 — 284.)
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3.2.1 Johtajuus ja esimiesty®

Johtamista koskeva yleisimmin esitetty kysymys miilainen on hyva esimies. Mita

ominaisuuksia ja taitoja johtaminen vaatii? Voilenksta tahansa tulla hyva esimies vai
vaatiiko se joitakin luontaisia ominaisuuksia? agditsi ei todellakaan synnyta, vaan
kyse on tehtavasta ja taidoista, jotka voi opp#lloin perustavaa laatua oleva kysymys
on, haluaako henkilé oppia ja kehittya esimiehekBinen aloittelevan esimiehen ura
onkin lahtenyt sivuraiteille jo tdssé kohtaa. Nidiin han ei ole koskaan edes miettinyt

omakohtaisesti tata kysymysta. (Jarvinen 2001, 13.}-

Johtajuuden oppiminen tapahtuu keskeisesti tyogggimalla. Tydssad oppiminen
edellyttéda johtajalta neljdd asiaa: Ensindkin pa&ata arvioida itseddn hyvin. Toinen
edellytys on hyva itsetuntemus. Kolmanneksi onwaltaiittava itseluottamus, jotta
pystyy myontamaan oman keskenerdisyytensa. Nekdnran hyva tiedostaa omat
oppimisen esteensa, eli johtajan tulee muistaackatsodellisuutta mahdollisimman
avoimesti, kuunnella heikkoja signaaleja, toteuttpait ideat valitttmasti ja vieda asiat
paatokseen. (Viitala 2006, 172 — 174.)

Jarvisen (2001, 15) mukaan ammatillinen osaamimemsjantuntemus ovat erittain
tarkeitd asioita, mutta ei kuitenkaan riittaviairiighen pitda tuntea myoés laajempaa

kiinnostusta henkilostéonsa ja koko tydyhteisortgafiseen.

Johtamisen muotivirtaukset vaihtelevat sen mukamitipin korostetaan esimiehen
keskustelevaisuutta sek& henkiloéston osallistumiga milloin taas esimiehen
jamakkyytta tai jopa "perkeleelld” johtamista. Vi esimies olla yhta aikaa taustalla
oleva delegoija ja valtuuttaja seka aktiivinen jaamétietoinen johtaja? Tosiasia on, etta
johtamistydssa tarvitaan molempia taitoja. KesKustearvitaan, koska sen avulla
esimies valittaa tietoa, antaa palautetta, motisdeiegoi ja yllapitda avointa ja valitbnta
iimapiiria tydyhteisdssd. Tama ei kuitenkaan yksiitd. Esimiehen keskeisena

tehtavana on myds kayttaa aktiivisesti valtaaotitaa tyontekoa. (Jarvinen 2001, 16.)

Monissa tilanteissa esimiehen pitaa tehda paatslesia ratkaisuja itsenaisesti ja joskus
jopa kuulematta henkilostoddn. Nama ovat yleensditas joista keskusteleminen

tydyhteison kanssa olisi hyddytonta tai pahimmillaain hairitsisi ihmisten tyérauhaa.
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Liséksi on tilanteita, joissa esimiehen pitaa ott@hvasti kantaa ja ratkaista jokin
erimielisyys viimeistdan silloin, kun tyoyhteisdé dyvyton keskustelunkaan jalkeen

sopimaan asioista. (Jarvinen 2001, 16 - 17.)

Mike Poulsonin mielestéd (Pennanen, 12.10.2007) hglitaminen on edellytys, jolla
ihmiset saadaan toimimaan yhdessa. Tarvitaan Hhénkahtajuutta, mutta myos
kaytannon kannustimia ja mittareita. Oleellista yynmartaa, ettéa kaiken johtamisen

taytyy tukea valittua strategiaa.

Mikaan tyoyhteiso tai tiimi ei voi toimia tehokkaagman johtamista. Tarvitaan joku
henkild, jonka tehtdvana on huolehtia, ettd tyomtesmlellytykset ovat jatkuvasti
kunnossa. Tama tehtdvan merkitys korostuu nopessavamuutoksessa, jolloin
esimiehen velvollisuutena on yllapitadd jarjestygaselkeytta, jotta tydyhteisd voi
toimia tavoitteellisesti. Henkiloston tydmotivaatiduominen ja tyotyytyvaisyyden
mahdollistaminen eivat ole irrallisia télle tehtigéllo ja halu tehda tyéta syntyvat, kun
tyontekijat kokevat, ettd tavoitteet voidaan sawmauttai jopa ylittaa. (Jarvinen 2001,
27.)

Viitalan (2006, 313 - 315) mukaan esimiehen tuledaa alaisiaan selvittamaan ja
ymmartamaan ja muistamaan yrityksen ja oman yksiksion, strategian ja tavoitteet
seka edellisten saavuttamiseen tarvittavat osagmasekkaiden tarpeet, toiveet ja
kokemukset, toiminnan laadun kriteerit ja niidetetdumisen, toiminnan tehokkuuteen
liittyvat tavoitteet ja tilanteet. Hanen tulee mygiittaa toiminnan taustoja, vaikutuksia
ja tavoitteita, kuten myo6s luoda ja systematisoattellisia koskevaa keskustelua.
Viitalan mielestd osaamisen suunnan selkiyttdmirgsaltdd kolme esimiehen
tehtavaryhméa: tavoitteiden maaritys, toiminnanicanti ja edellisia tukevien

kaytantdjen luominen.

Myds Jarvisen (2001, 27) mukaan tyopaikan kaikemitoan lahtokohta on sen
perustehtdva. Se maarittelee, mitd varten kyseiy@paikka on olemassa: mita siella
pitaisi tehda ja aikaansaada. Lisaksi tyopaikaaigeila rynmalla, tiimilla ja projektilla
on tassa kokonaisuudessa oma erityinen perustets@vjpta ne ovat toteuttamassa. On
erittdin tarkeda, ettd esimiehelld on tietyt reitngr kiinnekohdat, joiden varassa han

voi luotsata henkilostoaan oikeaan suuntaan.
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Jyvaskylan yliopistossa tehdyn pro gradu-tutkielnmaokaan Alko Oy:ssd esimies-
alaissuhteeseen vaikuttavista tekijoista selkedsturimman suosion vastaajien
keskuudessa  muodostivat  luottamus ja avoimuus o$fepu valilla.
Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja rehellisyyvabliseuraavaksi suosituimpia
ominaisuuksia. Palautteen antaminen tai sen antan@taminen sek& henkilbkemian
toimivuus osapuolten valilla saivat kannatusta essmalaissuhteeseen vaikuttavina
tekijoind. Vastaajat mainitsivat myods jamakkyydea kannustuksen vaikuttavan
esimies-alaissuhteeseen. Naiden lisdksi demodiafisiekijGilla ja esimiehen
asiantuntemuksella alaisen tydsta oletettiin olevamkutusta esimies-alaissuhteeseen.
(Yli-Lahti, 2007, 22.)

Tutkimustuloksissaan Yli-Lahti (2007, 23) myos kerettd hyvalta Alkon esimiehelta
odotetaan palautteen antamista ja erityisesti gélkaestintad. Naiden lisaksi hyva
esimies tukee alaisiaan, on helposti lahestyttdad vaikeissakin tilanteissa
paatoksentekokykyinen.  Paattavaisyyteen liittyvia uiten vastauksia  olivat

selkarankaisuus ja omien sanojen takana seisonmkyggy. kuunnella mainittiin useassa

vastauksessa hyvan esimiehen ominaisuudeksi.

3.2.2 Strategiaviestinta ja vuorovaikutus

Vuorovaikutusjohtaminen ja strategiat kulkevat éisk yhdessa, koska esimiehen pitaa
huolehtia siita, etta jokainen hanen alaisistaat@di, miksi organisaatio pyrkii johonkin.
Ei riitd, ettd tyontekijat tekevat tyonsa. Jottamimta olisi menestyksekasta, kaikkien
taytyy kulkea yhteiseen suuntaan ja nahda se \jeika strategia hahmottaa. (Puro
2002, 146.)

Strategisen viestinndn paatavoite on antaa tietoadin mahdollistaa ymmarrys,
sisaistaminen ja sovellukset. Strategian todellines@ltd ei saa viestinnassa muuttua,
joten se asettaa kovat laatuvaatimukset stratégisedstinnalle. Lahtokohdaksi on
hyvaksyttava olettamus, ettd strategisen viestirettaja ja vastaanottaja ymmartavat
sanoman eri tavalla. N&in ollen strateginen tiedoihen ei riitda, vaan on aikaansaatava

viesting, kaksisuuntainen tapahtuma. Strategiseststinnastda on tehtava selva
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suunnitelma, jossa maaritellaan tavoitteet, sigaltbteutustapa. (Kamensky 2006, 307
—308.)

Mike Poulsonin (Pennanen, 12.10.2007) mukaan koslya valmennus auttavat
palvelun kehittdmisesséd, mutta suuria harppaukssaae yksin niilla. Hyva viestinta ja
johtajataidot ratkaisevat paljon enemman kuin valnuss.

Jyvaskylan yliopistossa tehdyn pro gradu-tutkielpaadettiin, ettd Alkon esimiehista
enemmistd (50 prosenttia 99 vastaajasta) oli jokgeesamaa mieltd vaittamasta
"esimiehesi kertoo, mita sinun tulee tehda onnlstaai tydssasi’. Myymalapaallikoista
64 prosenttia oli joko tdysin samaa mielta tai gekkin samaa mielta siitd, ettd hanen
esimiehensa kertoo vaatimustason, jolla tehtavéae tauorittaa. (Yli-Lahti, 2007, 10 -
11.)

Vuorovaikutteinen esimies kuuntelee sekéa erittgleeseuraa viestinnan vaikutuksia
ymparistéssaan. Jos suunta hamartyy, sité kirlestetlos epavarmuus valtaa alaa, sen
syyt pitda selvittdd ja saattaa henkilostd tuntempgdleen tervettd itsevarmuutta.
Vuorovaikutus toimii sitd paremmin, mitd alttimmeasimies kuuntelee, tekee oikeita

kysymyksia tai ottaa katsekontakteja alaisiinsar¢R2002, 147.)

Esimies voi toimia kaytannon vuorovaikutus- ja pohistilanteessa monella eri tavalla.
Oleellista on, etta kaikissa vuorovaikutussuhteissasimiehen tulee toimia rehellisesti
ja avoimesti. Tallaista peruskayttaytymistd voidagkutsua jamakkyydeksi.
(Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 123.)

3.2.3 Palautteen antaminen

Yleisesti tunnetaan, ettd omasta tydsta saadulkugeella on erittain suuri merkitys
jokaisen tyontekijdn tuottavuuteen ja hyvinvointitgbssa. Esimies voi vaikuttaa
tydryhmansa toimintaan antamalla palautetta tydjdtekyosuorituksesta lampimalla,
selkedlla, faktoihin perustuvalla, valittavalla, kkonuksesta oppimista korostavalla ja
tavoitteellisella tavalla. Ihmisilla on taipumudti sellaisia asioita, joista palkitaan ja

joihin kiinnitetd&dn huomiota. (Joutsenkunnas yn9@,9.69 — 170.)
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Vankan liiketaloudellisen pohjan palautteen annalidaa hyva seurantatieto, selkeat
tavoitteet ja systemaattinen johtamisjarjesteln@in tilisi sisaltaa seka yksilollinen etta

ryhman johtaminen. (Joutsenkunnas ym. 1996, 170.)

Joutsenkunnaksen ym. (1996, 170) mukaan palaustera on tutkittu paljon ja siita
tiedetaan:

* tyodntekijat haluaisivat enemman palautetta tyostaan

» palaute ohjaa toimintaa, arvostuksia ja suhtautianviahvasti

» yksilollinen palaute toimii parhaiten

« oikein annettu negatiivinen palaute koetaan mygetéi

« valittdbmasti annettu palaute antaa parhaan tuloksen

» palautteen tulisi kohdistua liikeidean menesty$tethin

» palautteen antaminen on vuorovaikutteinen tapahtuma

» tavoitteista on sovittava selkeésti, muuten patauttteho vahentyy

e vaarin perustein tai taitamattomasti annettu pelantvaarallista

Jyvaskylan yliopistossa tehdyn pro gradu-tutkielmawkaan noin % (n=99) kyselyyn
vastanneista Alkon myymalapaallikoista oli joksdardamaa mielta (52 prosenttia) tai
taysin samaa mieltd (20 prosenttia) siita, ettd Haduavat enemman palautetta
esimieheltansa (Yli-Lahti, 2007, 17).

Myonteinen palaute tulee aina antaa esimiehen antgyllilla ja tavalla. Tyontekijat
oppivat tietyn asteikon, jolla mielipiteiden ilmasek tulkittava. Jatkuva kiittaminen voi
aiheuttaa inflaation palautteessa, mutta liian &@anvannettu palaute ei ole tehokasta.
(Joutsenkunnas ym. 1996, 170 — 171.)

Joutsenkunnaksen ym. (1996, 170) mukaan kannaystansaattisesti seurata omaa
myOnteisen palautteen antamistaan ja varmistad p#laute ohjaa ty6ryhman
mielenkiintoa ja huomiota liiketoiminnan kannaltékeasiin seikkoihin. Myonteisen
palautteen annon tehoa lisddvat kokemuksen mukaditorv yhteys suoritukseen,
systemaattinen johtamisjarjestelma, henkilokohtassu julkinen kiitos, aitous,

konkreettiset palkinnot ja julkisuus.
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Esimiehen puuttuminen epatyydyttavaan toimintaaorjflava palaute) voi tapahtua
kaytanndssa monella tavalla. Tyontekijan kayttaysgm ja toiminnan ohjaaminen
lahtee siitd, etta ensin esimiehen on tarkasti me#@va epatyydyttava toiminta. Ei
riitd, ettd esimiehestd vain tuntuu silta, ettdnim jdsen tekee tydtaan huonosti.
Palveluyrityksessa tama kohta on erityisen tarkedka palvelun laatu on pienesta
kiinni. Esimiehen on todella tarkasti maariteltdudissd suhteessa tiimin jasen ei tayta
hanen odotuksiaan asiakaspalvelussa noudatettavienettelytapojen ja normien

suhteen. (Joutsenkunnas ym. 1996, 173.)

Joutsenkunnaksen ym. (1996, 173) mukaan tyontekij@patyydyttavaan
kayttaytymiseen ei kannata puuttua koemieless&Ktcse siitéa tokenisi” —asenteella),
vaan asia on hoidettava sitten loppuun asti. Mowestolla hyvaksi antaa tyontekijan
menetella omalla tavalla ja unohtaa koko asia, kaike poikkeaisi esimiehen itse
hyvaksi toiminnaksi ajattelemasta tavasta. Kritgeri tyontekijan toimintaan
puuttumiselle on pidettava sita, miten paljon eslmen mielesta epéatyydyttava toiminta
hairitsee asiakkaalle palvelusta muodostuvaa kuvddyonteisen mielikuvan

varmistaminen yksikon palvelusta on esimiehen pexstsiu asiakaspalvelussa.

3.2.4 Asiakaspalvelun johtaminen

TyOpaikat elavat jatkuvassa muutoksessa ja vdolielliset muutosmyrskyt pyyhkivat
l&pi organisaation. Muutostilanteissa joudutaanismkin tekemisiin yksildiden ja
ryhmien kayttaytymista saatelevien peruslainaldisian kanssa. Muutosten keskella
toimiminen ja niiden lapivienti ei voi onnistua hgy jos esimies ei tunne tai ota
riittdvasti huomioon ihmisten kayttaytymista ohjeaperiaatteita. Esimiehet itse eivat
ole vain muutoksen johtajia vaan he ovat myds nkago kohteina. Tasta seuraakin se,
ettd esimiehen pitdd luotsata henkilostoa tilasteepssa han ei aina itsekaan tieda,

mité tulevaisuus tuo tullessaan ja miten selvit§dé@rvinen 2001, 97.)

Jarvisen (2001, 121) mielestéa tybyhteiso sisaltda aaltavan maaran tietoa, taitoa ja
kokemusta. Esimiestydn haasteena onkin, miten n&erikildston voimavarat ja
osaaminen saataisiin entistd paremmin valjastettyiateisen perustehtavan

toteuttamiseen. Tyoyhteison kehittdmiseen uhrapadjon aikaa ja rahaa, mutta silti se
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jaa usein koreografiaksi, joka ei kosketa henkildstrkitodellisuutta. Valitettava
seuraus tallaisesta toiminnasta kehittamisen nénisg ettd se turhauttaa ja arsyttda
henkilostéa ja vie pohjan tuleviltakin kehittamisk&eilta. TAman vuoksi esimiehen
kannattaa suhtautua kriittisesti erilaisiin kemmtigprojekteihin ja — menetelmiin, jotta

kehittamistoiminta ei lisd& hankaluuksia vaan hétf#oja tehostaa tyéntekoa.

Perustehtdvan liséksi esimiehen tyona on edustaasglwentad henkilostolle
asiakasndkokulma. Jos asiakkaat eivat ole kiinme#ttu tai valmiita maksamaan
yrityksen tuotteista tai palveluista, he hakeutuvatiualle eika yrityksella ole
tulevaisuutta. Siksi esimiehen velvollisuus on a&astklla yrityksen toimintaa

korostuneesti tuotteiden tai palveluiden kayttapékokulmasta. (Jarvinen 2005, 23.)

Hyvaan esimiestaitoon kuuluu siis kyky tarkasteltganisaation perustehtavaa ja sita
tukevia rakenteita ja prosesseja asiakkuuksistan kaseri tavoin haastaa henkilostoa
arvioimaan ja kehittdmaan toimintaan asiakaspalaetdisesti. Tama on yleensa paljon

haastavampi tehtava kuin tullaan ajatelleeksiv{dan 2005, 23.)

Asiakaskeskeinen esimies tarkastelee oman yksikkdasnintaa ja kannattavuutta
ottaen aina huomioon asiakkaan tarpeet, odotulks&bkemukset. Asiakaskeskeisen
toimintatavan keskeisena lahtokohtana on oivallsiskastyytyvaisyyden yhteydesta
menestykseen. Oikealla tavalla omaksuttu asiakksl®sgs nakyy ja tarttuu
l[&hiymparistdon. (Joutsenkunnas 1996, 73 - 75.)

3.3 Asiakasprosessit

Et voi johtaa sellaista, mitd et voi mitata. Et voitata sellaista, mita et voi kuvata
(Kaplan & Norton 2004, 14).

Prosessi on tapahtumasarja. Prosessin kaksi padast:
1. Jotakin pitdd saada aikaan eli prosessissaysyuiys, prosessin tuote.
2. Joku haluaa osalliseksi tastda syntyneesta tedd&s eli prosessin

tuloksella on asiakas. (Pesonen 2007, 129.)
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Pesosen (2007, 131) mukaan ydinprosessit ovatissallgprosesseja, jotka ovat
yhteydessé ulkoiseen asiakkaaseen. Ydinprosesaa akiakkaan tarpeista ja loppuu

asiakkaaseen (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 3

Tukiprosessit ovat luonteeltaan organisaation sigdprosesseja. Avainprosesseihin
kuuluvat kaikki ydinprosessit ja osa tukiprosedseigotka ovat ehdottoman téarkeita
toiminnan kannalta. Kullakin prosessilla on omiatega. Se tarkoittaa, etta joku henkild
on vastuussa prosessista. Vastuu tarkoittaa, éttésburaa ja kehittda prosessia niin,

ettd se tuottaa oikean lopputuloksen tehokkaastigdavasti. (Pesonen 2007, 131.)

Mika tahansa toiminta tai kehityskulku voidaan kiav@rosessina. Organisaatioiden
kiinnostavia prosesseja ovat ne prosessit, jotkaat okriittisia organisaation
menestymisen kannalta. Naitd prosesseja kutsuts&n nimella liiketoimintaprosessit,
paaprosessit tai avainprosessit. Kriittiset prdsessitetdan usein prosessikartassa.
(Laamanen 2002, 61 - 62.)

Palveluprosessi on malli monille asiakaspalvelupssesille. Palveluprosessi sisaltaa
palvelun tuotannon ja toimituksen, joten se on daggi kasite kuin pelkka

asiakaspalveluprosessi. Gronroosin (2001, 42.)

Laadun parannusta ei tule pitaa vain ohjelman&aaipanjana, sen on oltava jatkuva
prosessi. Jokaiselta organisaation jaseneltd \zadijatkuvaa laadun merkityksen
arvostusta ja laadun parantamiskeinojen ymmartamisihdon tulee pitaa sita kaiken
aikaa ylla. Laatu ja laadunparannus- ja varmistusgssit ovat strategisia asioita, jotka

vaativat ylimmalta johdolta jatkuvaa huomiota. (@m@os 2001, 142.)

"Prosessit ovat tarkeita palvelussakin. Moni yrisysituttaa asiakkaansa juuri siksi, etta
yrityksen toimintamallit eivat veny hyvaan palvetdusanoi Mike Poulson (Pennanen,
12.10.2007).

Merkittavin muutos ajattelutavassa on, ettd aikareé tyonjako ja kehittdminen
perustuivat organisaatioyksikkéihin ja niiden tefit§ niin nyt hahmotetaan
organisaatiorajojen ylittdvid toimintaketjuja elirogesseja. Tavoitteena on kuvata

organisaation liiketoiminnan logiikka naihin prosethin ja kehittda niitd. Kehitystyon
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ansiosta asiakkaat saavat entista parempaa pgltaimntaketjusta karsitaan lisdarvoa
tuottamattomia toitd ja oma henkilostd ymmartadd hallitsee liiketoiminnan
kokonaisuuden. (Gronroos 2001, 143.)

Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisoitumigti@sesseittain ja maariteltyjen
organisaation ydin- ja tukiprosessien johtamistasihen ym. 2002, 29 - 30). Jotta
tyoyhteiso ja sen jasenet voivat toteuttaa pertét@insa ja saavuttaa siihen nojautuvat
tavoitteet, vaaditaan selkeita toiminnallisia raie@a. Ensinakin tyontekijoilla pitaa olla
kokonaiskuva organisaatiosta, jotta he tietAvattemityoprosessit kulkevat ja

ylipaataan, miten toiminta on organisoitu yrityksées(Jarvinen 2001, 33.)

Prosesseja voidaan mitata Kvistin, Arhomaan, Jianrelja Raikkésen mukaan usealla
tavalla (Kuvio 2). Tasséa tyossa perehdytaan audiioija tarkastelutapa on sisainen eli

yrityksen sisalta kasin tapahtuva mittaaminen.

Aunditointi ja
scrtitroint ] \ tyytyvHisyYys

! Kustannukset
tasovertailu Ja Eap:lrncno—
) aika

Ennilys-

Kuvio 2. Prosessimittarit

(Lahde: Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Raikkdnen 1985)

3.4 Palvelun laatu ja mittaaminen

Laatu on sitd mita asiakas kokee. Professori GamigBrénroosin (1998, 63) mukaan
palvelun laadulla on kaksi ulottuvuutta: teknineni épputulosulottuvuus ja
toiminnallinen eli prosessiulottuvuus. Nykyisin ta&asitetddn yha useammin yrityksen
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laaja-alaiseksi kehittamiseksi, jonka tavoitteenasiakkaiden tyytyvaisyys, kannattava
liketoiminta ja pitkalla aikavalilla myos kilpaikyvyn sailyttaminen ja kasvattaminen
(Silén 1998, 13).

Koska useimmat palvelut ovat monimutkaisia, palegulaatukin on vaistamatta
monisaikeinen asia. Palveluiden johtamisen ja madiknin malleja kehittdessa on
kuitenkin tarkedd ymmartad, mita asiakkaat odottg@vanita he arvioivat pohtiessaan

palvelun laatua. (Grénroos 2001, 98.)

Laadunhallintajarjestelmd on systeemi, joka tudleesaatuun ja toimintaan liittyvét
asiat, niiden tasot ja trendit. Laadunhallintajgtgéma ei sindnsa paranna laatua, vaan
laadun ja toiminnan parantamiseen tarvitaan kyseigemialan asiantuntijoita ja
paattgjia, jotka suunnittelevat ja toteuttavat patksia. Laadunhallintajarjestelméa tuo
ndille paattajille tietoa, mik& asia on mennyt myja missé asiassa olisi parannettavaa.
(Pesonen 2007, 159.)

Laadunhallintajarjestelmd ohjaa toimintaa, tuottéetoa péaattgjille ja sen kautta
varmistaa laadukkaan toiminnan ja parantaa sitadlua johtaminen on johtamista, ja
johtaminen on voittopuolisesti paatbksentekoa, gosmjataan saatuihin tietoihin.
Laadunhallintajarjestelma keraa tietoa, mutta my@girittelee, kuka tekee paatoksia.
(Pesonen 2007, 160.)

Laadunvarmistuksen keskeisena tehtadvana on vaanetta yritys tayttaa velvoitteensa
asiakkaita kohtaan. Auditoinneilla pyritdan varmmaan toiminta sellaiseksi, etta tulos
vastaa asiakkaan tai yhteiskunnan tarpeita. (vaghBaunther & Salmenkari 2000, 73.)
Sisaiset arvioinnit (auditointi) ovat oikeastaamaailSO:n vaatimuksiin sisaltyva

toiminto, jota voisi kutsua ylimé&araiseksi ponnigksi (Pesonen 2007, 190).

Pesosen (2007, 154 — 155) mukaan toimintaa pitdatanneljastd syysta. Ensinékin
asiaa tulee seurata, jotta henkilostd huomaa,jestakin asiasta aina kyselldan, sita
seurataan ja syitd tulokseen kyselladn uudestaamidastaan. Toinen syy toiminnan
mittaamiselle liittyy tilanteen tuntemiseen — tied@ika olet tai mista syysta olet. Kun

tiedat, missa olet talla hetkelld, voit asettaalisesia tavoitteita. Pesosen mukaan
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kolmas syy mittaamiseen liittyy toiminnan kehitt@®n osoittamiseen ja neljas syy

siihen, etta voit osoittaa tasosi, miten hyva olet.

3.5 Sisainen auditointi

Katselmuksessa (auditointi) punnitaan kriittisestimavarojen kayttéa ja aikaansaatuja
tuloksia. Taméa tarkastelu tulee toteuttaa taysinakkoluulottomasti (Karlof 1995,
103). Sisdiset auditoinnit tehdaan johdon toimeksista varmistamaan, etta toiminta
on suunniteltujen jarjestelyjen mukaista. Auditomtahtokohtana on vertailla johonkin
malliin, kuvaukseen tai toiminta-ohjeisiin. Toineérjestelman kuvausta verrataan
kriteereihin tai tavoitteisiin, joita ovat esimekki laatupalkintokriteerit tai alakohtaiset
erityiskriteeristot tai jotka yritysjohto itse orsettanut toiminnan tavoitteeksi. (von
Bagh ym. 2000, 38 — 39.)

Sisaisten arviointien tarkoituksena on etsia jadéaykehittamisen kohteita organisaation
toiminnasta. Toinen tarkea tehtavad on varmista@ ttiminta tapahtuu paatetylla,

suunnitellulla tavalla ja siten tayttda organisaatmat vaatimukset, ISO:n vaatimukset
ja myos yleiset lakien ja asetusten vaatimuksed seikhdolliset toimialan kansalliset ja

kansainvaliset saannét. (Pesonen 2007, 190 — 191.)

Auditointi on tosiasioita tarkasteleva johtamistehitava toiminta, jonka avulla

voidaan vahentaa valtettavissa olevien kustannustkid. Se myods antaa tietoa
johtamisen toimivuudesta. Auditoinnin tulee ollkeatavaa, business —suuntautunutta,
tulevaisuuteen tahtdavaa ja tieto-taitoa punnitse¥a@ska auditointi systemaattisesti
analysoi objektiivisia todisteita ja esittaa tomaga tuntumien sijasta, se korjaa
vaarinkasityksia yrityksen johtamis- ja raportgeénestelmista, tydmenetelmista ja
koulutustarpeista. (von Bagh ym. 2000, 73 — 74.)

Auditoinnin kannalta tarke& kriteeri on saavutdtubkset. Nama osoittavat yrityksen
toimintamahdollisuudet ja sen missd kehitysvaiheegstys on sekd mitkd ovat
kehitystyon suuntaviivat. Tulokset ovat tarkea d&iohta arvioitaessa seka prosessin

ettd toimintajarjestelman tehokkuutta ja soveltataivon Bagh ym. 2000, 74.)
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Auditoinnin avulla tulee aina hankkia tosiasialidtetoa, joka perustuu objektiivisiin
nayttoihin eikd subjektiivisiin kasityksiin. Auditti ja tilintarkastus ovat hyvin lahella
toisiaan. Tilintarkastajan tehtavana on varmiset# tilit antavat totuudenmukaisen
kuvan yrityksen taloudellisesta tilasta. Sisdisemditaijan tehtdvana on esittaa
totuudenmukainen kuva valitun mallin soveltamisegt toimintajarjestelman

tehokkuudesta. (von Bagh ym. 2000, 74.)

Sisadisen auditoinnin tulisi teoriassa tarkastelb&dk yrityksen toimintajarjestelmaa ja
kaikkia yrityksen prosesseja. Erinomaisuuden jeupgn kehityksen tarkeimmat tekijat
eivat ole konkreettisia — ne ovat yrityksen nakygn@ia voimavaroja, jotka
muodostavat menestymisen arvokkaimmat voimavaraham auditointiin sisaltyy
yrityksen henkiloston haastatteleminen ja asiakiidekd yhteiskunnan mielipiteiden

huomioonottaminen. (von Bagh ym. 2000, 74.)

Auditoinnissa on tarkeata huomata, etta toiminfzaléuu prosessina. Tyota tehdaan
jonkun toimeksiannosta. Taman johdosta proseseiflaaina asiakas. Tyot siirtyvat
osastolta toiselle eli prosessit ylittavat orgatmsaia rajoja. Auditoinnissa toimintaa
tulee katsoa asiakkaan nakokulmasta, silla vairakkaan arvioinnilla toiminnan
hyvyydesta ja tulosten vaatimuksenmukaisuudestmerkitysta (von Bagh ym. 2000,
75). Pyrkimyksenéa on arvioida organisaatio prostasg koska ISO vaatii toiminnan

maarittamista ja kuvaamista prosesseittain. (Pes20e7, 192.)

Pesosen (2007, 193) mukaan tavallista on arvioida:
1. prosessit, ydinprosessit erikseen ja tukipgisegpuna,
2. johdon prosessit ja toiminnalliset osuudet,
3. laatup&allikon toimet, esimerkiksi dokumentaatallenteet ja sisaiset

auditoinnit.

Vaatimustenmukaisuus voidaan todeta parhaiten r@ité liikkeelle asiakkaan
kokemista tuloksista tai toteutuneista ymparistkwtiksista ja siirtya itse prosessiin
sekad tarkastella toimiiko toimintajarjestelma. odall syy-seuraus-ketjua seurataan

aloittaen seurauksista. (von Bagh ym. 2000, 75.)
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Auditoinnin tarkoitus on diagnostinen eli erista#usnitelluista tuloksista poikkeavia
tuloksia antavat syyt ja yksiloida yrityksen tudtgrosessin ja toimintajarjestelméan
heikkoudet ja vahvuudet. Tama johtaa parannukska yksittaisissa prosesseissa etta
toimintajarjestelméssad. Tama l|ahestymistapa antahja@ myos kilpailijoiden
vertailuun (Benchmarking): miksi kilpailijalla onliyoima jossain tuotteessa tai

toiminnassa. (von Bagh ym. 2000, 75.)

Von Baghin ym. (2000, 75) mukaan auditoinnin laptdaan jakaa kolmeen osaan.
» Sisainen auditointi
0 Yrityksen laatupaallikdn, turvallisuuspaallikon,
ymparistopaallikon, tyontekijoéiden suorittama aaiti
yrityksen osan suorituskyvyn arvioimiseksi
e Ulospéin suuntautuva auditointi
o Yrityksen suorittamien toimittajiensa, alihankkieinsa
auditointi
0 Asiakkaan suorittama yrityksen toimintojen auditbin
» Ulkopuolisen tekema auditointi
o Sertifiointiyrityksen tai muun kolmannen osapuolezkema
arviointi sen toteamiseksi ovatko yrityksen toinoon

standardien tai muiden sovittujen vaatimusten nai&ai

Sisdisessa auditoinnissa on luonnollisesti varitésta, etta perusasiat ovat jatkuvasti
kunnossa, toisin sanoen taytetaan standardiennualeget, mutta samalla on néhtava
asiakastyytyvaisyyden ja jatkuvan kehityksen megskit Siind on todennettava

saavutetut tulokset ja kehitystyon suunta. (vonBag. 2000, 76.)

Asiakastyytyvaisyys on selvitettavd kyselyin/hatistain, ei omin arvioin.
Asiakastyytyvaisyyden tulos on keskeinen lahtokolsigdisessa auditoinnissa —
tiedetddnkd mita asiakas todella haluaa ja mitdténigin on saamastaan palvelustaan

tai tavarasta? (von Bagh ym. 2000, 77).

Auditointi voi toimia tehokkaana koulutustapahtumarsekd auditoijille etta
auditoitaville. Auditoijan tulee olla tiedon le\djina henkilostélle. Jokaisen auditoijan

on oltava riippumaton auditoitavaan toimintaan re&hd Auditoijan tulee olla
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tehtavaansa koulutettu. Ei voida edellyttaa, e tuottaisi merkittavia tuloksia, ellei
hanelle anneta evaitd (koulutusta, johdon tukesursseja — erityisesti aikaa) niiden

saavuttamiseksi. (von Bagh ym. 2000, 74.)

3.5.1 Auditoinnin yleinen suunnittelu

Pesosen (2007, 191 — 192) mukaan arvioinnit tuleerittaa jarjestelmallisesti.
Pelisdantbna on, etta kaikki laadunhallinnanjaejesén piiriin kuuluvat toiminnot on
arvioitava ainakin kerran vuodessa, mielelldaan kakertaa. Jarjestelmallisyys
tarkoittaa, etta arvioinneista on suunnitelma. @igmatiossa on tehtdva vuotuinen
arviointisuunnitelma. Tavanomaisesti suunnitelmbhd#in loppuvuodesta seuraavaa
vuotta varten. Arvioinnit etenevét oheisen mukaises

1. Vuosisuunnitelman tekeminen
. Arvioinnin ajankohdan sopiminen
. Valmistautuminen
. Varsinainen arviointi
. Poikkeamien korjaaminen
. Korjausten hyvaksyminen

. Tiedottaminen laatupaallikolle

0 N o 0o b~ WN

. Tiedottaminen johdon katselmukseen

Von Baghin ym. (2000, 79) mukaan sisaiset auditbinon suunniteltava ja
aikataulutettava etukéteen. Niiden tarkoituksenaolei aiheuttaa yllatyksida. Ne on
sopeutettava kiinteaksi osaksi yhtion jokapaivatsiénintaa. Toiset yritykset tekevat
auditoinnin vuosisuunnitelmia; toiset tekevat suteimansa neljannesvuosittain.
Suunnitelmalla on kaksi selvaa etua:

* Se varoittaa etukateen tulevista auditoinneiste marattavasta ajasta

ja henkildista seka ilmoittaa kohteen jota audiidinskee.
e Suunnitelma on kolmannen osapuolen auditoinneidgaktivinen

naytto siita, ettd auditointeja suunnitellaan.
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Von Baghin ym. (2000, 75 - 76) mielesta auditoistioritetaan suunnitellulla ja
jarjestelmaéllisella tavalla, on suunniteltava taman ohjeistus joka tayttad myos
standardien vaatimukset. Nait& ovat:

e Auditoijien nimeé&minen ja heidan koulutusvaatimuastedarittaminen

* Vastuun ja valtuuksien maarittely

* Suunnitelman ja aikataulun laatiminen (kattavuus)

e Auditointiryhman muodostaminen, mukaan lukien madlgten

teknisten asiantuntijoiden nimeaminen

e Ohjelman laatiminen

* Valmistelu ja sen suorittaminen

» Tulosten raportointi vastuuhenkilélle ja yrityksgmdolle

e Onnistumisen ja tehokkuuden arviointi

Auditointiohjelman laatimisessa kiinnitetddn huotaio tarvittavaan materiaaliin
(standardit, kasikirjat, menettely- ja tydohjeagtu-, turvallisuus- ja ymparistdtiedostot
jne.), johon toimintaa verrataan ottaen huomioohd@m auditoinnille asettamat

vaatimukset (von Bagh ym. 2000, 76).

Kun auditoijalla on kokemusta toiminnan eri vail@isja auditointi tapahtuu
yhteistyossd auditoitavan kanssa, voidaan varmisétié tavoite on yhteinen eli
toiminnan kehittdminen (von Bagh ym. 2000, 76).d3es (2007, 194) mielesta tassa
kohdin tulee palauttaa mieleen, miksi arviointegadaan ja mita niiltd odotetaan. On
hyva muistaa, etta

1. ollaan auttamassa kohdetta, halutaan |6ytaidt&etsen kohteita.

2. ollaan organisaation asialla, halutaan varraiatoita.

3. ollaan antamassa lausuntoa kohteesta, senaases hyvista puolista.

3.5.2 Auditointiin valmistautuminen

Valmistelu on hyvéksyttavasti suoritetun auditomrigrkein osa. Ellei valmistelua

suoriteta lapikotaisin kunnollisesti, saatetaanatdraika, tyo ja raha taysin turhaan —

tilanne, jonka salliminen on anteeksiantamatontadi®dinnin perustan perusteellisen
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valmistelun tavoitteena on, ettd auditoija voisytk@ itse auditoinnille varattua aikaa
mahdollisimman tehokkaasti hyvaksi. Jos tdméa ep&atnnauditointitoimet hidastuvat

ja tulokset karsivat. (von Bagh ym. 2000, 81.)

Auditointi, kuten tilintarkastuskin, on tarkea tampide ja sitd varten on varattava
riittdvasti auditoijia ja aikaa. Auditoinnissa onyse myds henkildiden valisesta
kommunikoinnista johon ei aina ja kaikilta osin gauduta pelkéstaan positiivisin
ennakkoasentein. Taman vuoksi on tarkeata laatakdoaikataulu ja —suunnitelma
seka noudattaa niitd. (von Bagh ym. 2000, 79.) Bagh ym. (2000, 81) korostaa, etta
paallikon tai auditoijan vastuulla on, ettd auddawalle ilmoitetaan auditoinnista.

Arvioinnin tekee organisaation oma henkilosto. disskaytetaan ulkopuolisia arvioijia,
esimerkiksi asiakkaita, toimittajia tai muita sidgsmia tai taysin ulkopuolisia
henkiloita. Ulkopuolinen arvioija ndkee organisaatitoiminnan eri silmin kuin oma
henkilostd, jolloin voidaan saada erinomaisia didaia uusista menettelyista.
(Pesonen 2007, 190.)

Auditointiryhméan johtajaa kutsutaan usein padauydisi (von Bagh ym. 2000, 82).
Haluttomia ei kannata kayttdd auditoijina. Partmitevat arviointityon tehneet
ennakkoluulottomat, aina oppia hakevat henkilot.sif@t ja tiukkapipot alkéot
vaivaantuko. Arvioijan ei ole tarkoitus osoittaa @smosaamistaan, vaan paatarkoitus on
auttaa kohdetta kehittdm&an toimintaansa. (Pes2®@n 193.)

Auditointi epaonnistuu varmasti, ellei auditoija ulgiteen perehdy hyvin
toimintajarjestelmén dokumentteihin ja muodostaeliéen selkeatda kuvaa koko

jarjestelmasta ja sen toiminnasta (von Bagh ym02@0).

Taktisetkin nakékohdat puhuvat kunnollisen valmisitanisen puolesta. Auditoijasta
huomaa, ettd han on tehnyt kotitehtdvansa — jaaiawssaan liikkeella. Auditoitavan
organisaation jasenet eivat todennakoisesti yraédalstaa vilppid auditoinnin aikana.
My6s auditoitava pystyy osoittamaan auditoijalleftde han tuntee tarkoin
toimintajarjestelméan sisallon ja saa taman vakumetblisi siita, ettd asetetut vaatimukset

tullaan tayttdmaan. (von Bagh ym. 2000, 81.)
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Jotta auditointi voidaan suorittaa johdonmukaisestihtamatta yhtd&n kohtaa, tarvitaan
ennakkovalmisteluissa apuvalineeksi tarkistusligtata ilmenee kohde ja kaikki

toimintajarjestelmén kohdat. Tarkistuslista toiraiiditoijan oppaana. (von Bagh ym.
2000, 80.)

3.5.3 Tiedon kerdaminen auditoinnista

Auditoinnin aikana keratty tieto on merkittava ntumpanoihin (tarkastuslistaan tai
kysymyslistaan). Kun muistiinpanot tehdaan tarlgsttai kysymyslistaan on tasta
seuraavat edut:

» tieto keratdén yhteen paikkaan

» tiedon katoamisriski vahenee

* kun muistiinpanot on tehty tarkistuslistaan ao.eaiin kohdalle, niita

on helppo jalkeenpain kayttaa muistin virkistamsek

Von Bagh ym. (200, 83) mielesta on hyva tallentaastinpanoihin henkil®, jota on

haastateltu, jotta mahdolliset korjaustoimenpiked¢tdentuvat oikein.

Auditoijan suurimpia virheita on esittda tuhoisadiikkid auditoitavaa jarjestelmaa
kohtaan. Virheiden I6ytdmiseen keskittyva audit@jaole koskaan tervetullut — eika
auditoitava hyody mitaan tallaisesta auditoinni§aa vastoin rakentavasta kritiikista
voi olla paljon hyotya. Auditoija, joka tunnetaayddyllisten ehdotusten tuottajana, on
aina tervetullut vieras. (von Bagh ym. 2000, 87.)

Kultaisena séantona auditoijalle on toimia rakeaséivkaikissa tilanteissa. Kun jokin
puutteellisuus paljastuu tulee auditoijan esitt&merkkeja korjausvaihtoehdoista.
Paatoksen tekeminen jaa luonnollisesti auditoitavalallainen toimintatapa on
auditoijan kannalta huomattavasti jarkevampi, keitéd auditoija vain yleisesti vaatii

korjaustoimenpiteita yksildimatta niita ollenkagon Bagh ym. 2000, 87.)
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3.5.4 Poikkeamat ja korjaavat toimenpiteet

Arvioinnin aikana ehkd havaitaan, ettd jokin asiale jarjestyksessa niin kuin sen
pitaisi olla. Kyseessa on talléin poikkeama. Podtkéa on kahta tyyppid: vakavia ja
lievia. Mikdan pakko ei toki ole kayttaa tallaiskaokittelua. Jotkut organisaatiot
puhuvat ainoastaan poikkeamista. Joissain orgaiogsa valtetaan kayttamasta sanaa
poikkeama, koska se herattdd negatiivisia tuntelitakayttavat termia "kehityskohde”.
(Pesonen 2007, 202.)

Pesosen (2007, 202) mielestd vakavaksi poikkeamaksiarretddn tilanne, jossa on
havaittu, ettéa kaytossa oleva toiminta ei vastd@nkhan kuvattua toimintaa tai jokin
ISO:n selked vaatimus ei lainkaan toteudu. Lievikkeama taas tarkoittaa tilannetta,
jossa kuvattu menettely on olemassa, mutta josdakiaen siind on hieman lipsuttu.
Huomautukset puolestaan ovat lievia poikkeamialkewempia.

Kun kysymykset on Kkysytty ja vastaukset saatu, gtayarkastettu ja tekijoita
haastateltu, on aika palata lahtOopisteeseen, &stahbtas ja kerrata mitd on tehty.
Tarkoitus on kayda lyhyesti lapi, mita on havaitmitd mahdollisia poikkeamia ja
huomautuksia on tullut esille. Talldin keskustetlagpoikkeamien korjaamisen

aikataulusta ja todetaan siihen hyva toimintat@Pasonen 2007, 2001.)

Poikkeaman vaatiessa korjaustoimenpiteita on gattava. Kirjaus voidaan tehda itse
auditointiraporttiin tai erilliselle lomakkeelle.omakkeen etuna on etta silla pystytaan
seuraamaan korjaustoimenpiteiden etenemista. Lonmkdeaa tiiviiksi tiedoksi
havainnon, syyn tai tarkoituksen Kkirjaamisen, kasjaimenpide-ehdotuksen,
korjaustoimenpiteisiin ryhtymisen ja toteutukserkistuksen. Se tarjoaa objektiivista
todistusaineistoa seurantatoimenpiteisté ja lopRasduksen suorittamisesta. Lisaksi se
noudattaa tiettya vakiomuotoa, jotta auditoitavgaoisaatio pystyy kdymaan sen lapi
nopeasti. Sisdisessa auditoinnissa auditoijan @@ ahdotettava ratkaisua. Mita

yksinkertaisempaa keinoa han ehdottaa, sen parémopiBagh ym. 2000, 89.)
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Von Bagh ym. (2000, 88) mielesta auditoijan kekdttkaiken tarvittavan
todistusaineiston, hanen seuraavana tehtavandatysara se ja paattaa:
1. Onko korjaustoimenpiteisiin ryhdyttava
2. Minkalaiset korjaustoimenpiteet voivat olla
3. Onko oikeutettu tehda poikkeamaraporttia ja ivazksia korjattavista
toimenpiteista

4. Miké& on havaitun poikkeaman pohjimmainen, tbadeh syy.

Puutteen korjaaminen on ratkaisu lyhyella tahtdéneSilla tavalla saadaan asiat
sujumaan jalleen. Korjaustoimenpiteiden paaaswilinehtdva on poistaa puutteiden
syyt juurineen ja estda tilanteen syntyminen ueeéell Tarttumalla ongelmien

todellisiin syihin, voidaan saavuttaa varsinaisistannussaastéja. (von Bagh ym. 2000,
90.)

Von Bagh ym. (2000, 90) mielesta auditoijan on Bkllislesti harkittava jokaista
ongelmaa ja analysoitava siihen liittyvat jarjestéd, tarkistukset ja muut tekijat. Voi
iimetd, ettd jollakin poikkeamalla on useampia psyita, esimerkiksi tyévoiman
vahyys ja jarjestelmétavat. Tavallisempia perugsyiat:

1. Jarjestelman puuttuminen

2. Henkil6kunnan puutteellinen perehdyttaminerktailuttaminen

3. Kuriongelma henkildkunnan kanssa

4. Ajan puute — lilan suuri tyopaine, ylity6t, so@ton tydvoima

5. Resurssien puuttuminen

6. Ylimman johdon tuki puuttuu — tavallisin syy.

Taméan jalkeen todetaan arviointi paattyneeksi. ¥ard viela keskustella arvioinnin
onnistumisesta: Oliko arvioinnista hyotya? Loydekid jotain merkittavada? Mita
arviointimenettelyyn liittyvaa seuraavassa arviggsa voisi parantaa? (Pesonen 2007,
201.)
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3.5.5 Auditoinnin p&éatoés ja raportointi

Lopetuskokouksen yhteydessa auditointiryhman jdstagaavat auditoitavan alueen
henkil6t ja vastuuhenkilon kasitellakseen havaist@i tehtya yhteenvetoa ja
kertoakseen auditointirynméan loppupaatelmat. Ullkadigen auditoinnin ollessa
kyseessd on loppukokous ehdoton vaatimus, muttaisisisakin auditoinneissa
suositeltava. Lopetuskokous pidetddn vasta seregglkkun kaikki tutkimukset ja

analysoinnit on saatu paatokseen. (von Bagh yn0,2aD)

Auditoijien lisaksi lopetuskokouksessa tulee ollaikana auditoiduista toiminnoista
vastaavat henkilot seka toimialan paallikét. Kun kyse toisen tai kolmannen
osapuolen suorittamasta ulkoisesta auditoinnistae typpaikalla olla myo6s yrityksen
johto, sill&a juuri tassa kokouksessa auditointirghesittaa johtopaatoksensa siita, miten
tehokkaasti yrityksen eri osastot pystyvat tayt@mdaopimuksiin tms. perustuvat

vaatimukset. (von Bagh ym. 2000, 91.)

Pesonen (2007, 191) korostaa, etta oikein suaritegportointi antaa tietoa, hyvia ja
huonoja suorituksia organisaatioin muille alueijee johdolle. Silla tavoin hyvéat

toimintatavat myos leviavét koko organisaatioon.

3.5.6 Auditoinnin seuranta

Auditointi ei ole loppuun suoritettu ennen kuin #@aga on varmistunut siita, etta
korjaustoimenpiteet suoritetaan tehokkaasti (vorglBam. 2000, 92). Standardit
maaraavat, ettd poikkeamien korjaavat toimenpitedennetaan, jotta voidaan olla
varmoja niiden tehokkuudesta. Von Bagh ym. (2008) fnielesta audtitoija voi
tarkastaa korjaustoimenpiteiden toteutumisen ket jotain tai kaikkia seuraavista
seurantamenetelmista:

1. Suorittaa poikkeama-alueen uusinta-auditointi

2. Pyytaa korjatut tai uusitut asiakirjat nahtaeks jos ongelma ilmeni

asiakirjoista.

3. Todeta suoritetut toimenpiteet seuraavan auiioi yhteydessa (ellei

havaintojen luonne vaadi nopeampaa aikataulua)
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4. Todeta suoritetut toimenpiteet seuraavassasuil@iessa, jolloin
auditoijan on tarkoitus kayda ko. osastolla muassaissa.
5. Antaa muun maaratyn henkilon suorittaa totewdnksarkistus, jos se

soveltuu korjaustoimenpiteiden luonteeseen.

3.5.7 Raportointi johdolle

Arvioijat tekevat koko arviointitilaisuudesta yhteedon, jonka he toimittavat
organisaation johdolle. Nain tietoa arvioinnistan®e siis suoraan ylospain (Pesonen
2007, 204).

Yrityksen johdon on kasiteltdva auditoinnin raparttjohdon (katselmuksissa)
kokouksissa, analysoitava raportin tuloksia ja gtéva toimenpiteisiin, jos raportti
osoittaa ettd puutteita voisi olla myds auditoinnilkopuolelle jaaneella alueella.
Auditoinnin ja johdon katselmuksen tulee olla sadlisessa vuorovaikutuksessa, jotta
auditointia voidaan kehittdd ja sen tulosten avukehittdd myos yrityksen
hallintajarjestelmaa ja painvastoin. Auditoinninloiten perusteella voidaan paattaa
esim. asiakastyytyvaisyystutkimuksesta tai muisieninnan tehokkuutta parantavista

tai arvioivista toimenpiteista. (von Bagh ym. 2008,)

4 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISMENETELMAT

Laadullinen tutkimusmenetelm& on luonteeltaan kek®raltaista tiedon hankintaa.
Siind suositaan ihmista tiedon keruun instrumeattija kaytetdan induktiivista
analyysid. Laadullisessa tutkimuksessa aineistditzm tilanteessa, joissa tutkittavien
nakokulmat ja "aani” paasevat esille. Tallaisia odeja ovat mm. teemahaastattelu ja
muut haastattelut, esimerkiksi ryhmahaastattelaadullisessa menetelméssa valitaan
kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti. Menetelmélle @minaista myds, etta
tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetebgtkimus toteutetaan joustavasti

ja suunnitelmia on mahdollista muuttaa olosuhteidmokaisesti. Laadullisessa
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tutkimuksessa tapauksia kasitellaédn ainutlaatuisireaneistoa tulkitaan sen mukaisesti.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 155.)

Haastattelun suurena etuna muihin tiedonkeruumhiotoierrattuna on se, etta siind
voidaan sadadella aineiston keruuta joustavastntéen edellyttdmalla tavalla ja
vastaajia myotdillen. Haastatteluaiheiden jarjgétypsm mahdollista sdadelld, samoin on
enemman mahdollisuuksia tulkita vastauksia kuimeskiksi postikyselyssa. (Hirsjarvi
ym. 2003, 194.)

Haastattelujen teko edellyttdd huolellista suushut ja kouluttautumista haastattelijan
rooliin ja tehtaviin, mika vie aikaa. Haastattelukatsotaan myo6s sisaltyvdn monia
virhelahteitd, jotka aiheuttavat niin haastattetga kuin haastateltavastakin ja itse
tilanteesta kokonaisuutena. Haastattelun luotettds saattaa heikentdd se, ettd
haastattelussa on taipumus antaa sosiaalisesavsasastauksia. (Hirsjarvi ym. 2003,

195.)

Tutkimuksen tarkoituksia varten haastattelu on ymetiva systemaattisena
tiedonkeruun muotona. Silla on tavoitteet, ja sewulla pyritAdn saamaan
mahdollisimman luotettavia ja pétevia tietoja. Sekia puhutaankin nimenomaan
tutkimushaastattelusta. (Hirsjarvi ym. 2003, 198%.)

Tutkimushaastattelu on kirjallisuudessa jaoteltuinimoryhmiin vaihtelevin nimikkein.
Tavallisesti haastattelulajeja erotellaan sen muokaaiten strukturoitu ja miten
muodollinen haastattelutilanne on. Teemahaastattetu lomake- ja avoimen
haastattelun valimuoto. Teemahaastattelussa oiiligi# ettéa haastattelun aihepiirit eli
teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkk@to ja jarjestys puuttuu.
Teemahaastattelu ei kuitenkaan ole yksinomaantktiatinen tutkimuksen menetelma,
vaan se on yhtd hyvin kayttokelpoinen myds kvatitiiaesti painottuneessa
tutkimuksessa. Aineistosta voidaan laskea frekvaassita voidaan saattaa tilastollisen
analyysin edellyttdmaan muotoon ja tuloksia voidaaalysoida ja tulkita monin tavoin.
(Hirsjarvi ym. 2003, 197.)
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Kyselytutkimuksen etuna pidetaan yleensa sita, &#& avulla voidaan kerata laaja
aineisto. Tall6in tutkimukseen voidaan saada paljenkildita ja voidaan myds kysya
monia asioita. Kyselymenetelmd on tehokas, koskas&#staa tutkijan aikaa ja
vaivannakoa. Kyselytutkimuksen liittyy myds heikksia. Tavallisimmin aineistoa
pidetdén pinnallisena ja tutkimuksia teoreettisegéitimattomina. (Hirsjarvi ym. 2003,
184.)

Alko Oy:n taman hetken johtamiskulttuuria selviteta teemahaastatteluiden ja
kenttatutkimustyon avulla. Tarkoitus on selvitt&#td kuinka Alko Oy:ssa tapahtuva
esimiestyd on muuttunut viimeisten vuosien aikamanjstd osatekijoistd muodostuu
taman hetken asiakaspalvelun johtaminen. Taméan tg@mahaastatteluiden otos
muodostui yhtiomme johdosta ja linjaorganisaatiostaoksen laajuudella halutaan
saada monipuolinen kuva siitd, kuinka johtamiskuitt on muuttunut ja millaisia

haasteita siin&d on koettu ja koetaan.

Asiakaspalvelun sisdistd auditointia lahdettiin vsgElmaan seitsemassa Alkon
myymalassa suoritettavalla kokeilulla. Tarkoitusi d¢hatia Alkossa tapahtuvaan
asiakaspalveluun sopiva malli, jonka avulla voitanvioida myymalahenkilokunnan
asiakaspalvelua. Mallin pohjana kaytettiin yhtionalvelukokonaisuudesta ja
asiakasprosesseista saatuja malleja, jotka toimmgbs osana yhtion kayttamaa
ulkoista asiakaspalvelun auditointia, myster shogpiKokeilun auditoinnit tekivét
kunkin myymalan esimiehet, joiden auditointikokersiak selvitettiin strukturoidun
teemahaastattelun avulla. Vastauksia voitiin teagdgsa tarkentaa sahkopostitse tai
puhelinhaastatteluiden avulla. Edellisen lisaksdi@mitavien myyjien mielipidetta
tiedusteltiin kyselyn avulla. Tutkimusote oli kvaliiivinen ja otos muodostui seitseman
myymalan henkilokunnasta. Kussakin myymalassa wdigti kokeilun aikana

keskimaarin kuusi myyjaa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Johtaminen Alko Oy:ssé

5.1.1 Tutkimuksen kulku ja aineiston kasittely

Alko Oy:ssa tapahtuvan esimiestydon muutosta séfiitdeemahaastatteluiden avulla.
Haastatteluiden tehtdvand oli toimia tausta-aioasst selvittamaan taman paivan
Alkossa tapahtuvaa johtamista. HaastateltavinaablMko Oy:n ylimmasta johdosta
henkilostdjohtaja Erkki Tommila sekéa palvelujohtijari Pennanen. Linjaorganisaation
edustajina toimivat aluepaallikot Erkki Pakola LaSsomen alueelta sekad Tapio
Lampinen Kaakkois-Suomen alueelta. Teemahaastattelioritettin  Alko Oy:n

paakonttorilla Vantaalla, Alko Oy:n Uudenmaan atuatietoimistolla Helsingissa seka
sahkopostin avulla. Haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettin puhtaaksi Word-

dokumentiksi. Sahkopostilla suoritettu haastattalwniin ikaan tutkijan hallussa Word-

dokumenttina.

5.1.2 Haastatteluiden tulokset

5.1.2.1 Toimintaymparistbn muutos

Alko Oy:n taman péaivan johtamiskulttuurin muutoksebn hyva huomioida tausta,
josta on tultu tdméan paivan toimintaymparistoonsifimainen suurempi muutos oli
Alkon sisdinen aluejako. Vield 2000-luvun alussa kAl jakaantui viiteen

maantieteelliseen piiriin, jolloin johtaminen olia@ntieteellisesti vaikeaa, silla asia jota
haluttiin johtaa, oli ongelmallista ohjata varsseen kaytantoon (E. Tommila,
haastattelu 17.12.2007). Tana paivana Alkon ligapoisaatio jakaantuu

maantieteellisesti 11 alueeseen ja sen myo6ta (istggohtaja E. Tommilan

mainitsemat kohtaamiset myymalapaallikdiden ja @é@dikoiden valilla ovat

kasvaneet. Piirjaosta muuttuminen aluejakoon tajanisoitumista (K. Pennanen,
haastattelu 17.12.2007).
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Toinen suuri muutos oli, kun Alkon organisaatiosrarkkisuus vahentyi. Tana paivana
Alkon kokoiselle yritykselle organisaatio on sullisen matala, verrattuna
aikaisempaan, jolloin oli monta porrasta. Paatoledevaltuuksia on pudotettu alas.
Myymaldissa oli aikaisemmin 7 porrasta (varamyy&a-aikamyyja, myyjd, vanhin
myyja, apulaisesimies, myymala esimies, paikalitgg) seka lisdksi piiripaallikko
kenttajohtaja, varatoimitusjohtaja ja toimitusjghateeli 11 porrasta. Nykyaan on myyja,
myymalapaallikkd ja aluepaallikkd seka palvelujgaitga toimitusjohtaja. Eli 11

portaasta on tultu viiteen. (K. Pennanen.)

K. Pennasen ja E. Tommilan mukaan my0s seuraavatetsumuutokset ovat
vaikuttaneet Alkossa tapahtuvaan johtamiseen: kaira&ennemuutos,
tiskimyymaloista siirtyminen valintapalvelumallinmyymalamaaran kasvattaminen,
asiakaspalvelustrategian voimakas tuleminen esiksrk aukioloajoissa,
likepaikkastrategian muuttuminen kohti asiakasyat valikoimapainotteisuuden

kasvaminen ja ketjutoiminnan strateginen merkitys.

"Tama on se, mikd on muuttunut viimeisen 10 — 1B6dea aikana.
Muutos on ollut todella suuri ja se on tapahtunatpealla aikavalilla.
Kaikki tdm& heijastuu johtamiseen. Ennen oli niielpgpoa, kun ei
tarvinnut kuunnella ketaan. Vaatimukset henkildlamna johtamisen
suuntaan olivat ehka vahan kevyemmat. Nyt ollaanvaiikeiden asioiden
aarella, kun asiakkaat ovat niin vaativia ja tilammn muuttunut. Asiakas
vie ja meidan pitda vastata tilanteeseen. Talldipdmjohtaminen tulee
uutena asiana esiin. Aukioloaikojen muuttumisen ténydmyos
henkilokunnan ty6ajat ovat muuttuneet ja senkintéyduutos on ollut
suurta myds monen henkilokohtaisessa elamasségiker Pennanen.

Ihmisten johtaminen tapahtuu edelleen |ahiesimig¢banesta ja siina ei ole tapahtunut
muutosta Alkon esimieskulttuurissa. Aikaisemminmgt olivat suuremmat, kun nyt
ollaan tultu pienempiin ryhmiin aluepdallikon nakdéikasta. Tana paivana
paatoksenteko ei ole endd Alkossa hierarkiastataTasimerkin palvelujohtaja K.

Pennanen kertoi, ettd asiakasvalitukset ja paktuktésitellaan tana paivana pitkalti

myymaloissa, eli toiminta on muuttunut sujuvammaksi
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K. Pennanen kuvasi esimiestydn muutosta seuraavigidan myyjilla
(tyontekijoilla) on omat mukavuusalueet, ettd mmiloja mita he

tarvitaan sellaisia esimiehid, jotka pystyvat tamamuutoksen
perustelemaan henkildkunnalle, ettd miksi ndingitéhda. Tama vaatii
avointa, keskustelevaa ja vuorovaikutustaitoistenessta.”

Hyvaan johtamiseen kuuluu eri viestintavalineiderayti, kuten puhelimen,
sahkopostin, intranetin ja henkilokohtaisen tapaamikautta tapahtuva kohtaaminen.
Hyvassa johtamisessa kaikki nAma valineet tuleel@ltossa. Piirijaon aikana Alkossa
tuli todettua, ettd johtaminen on painottunut hiamaliikaa s&hkdisen

viestinnanvalineisiin. (E. Tommila)

Alkon esimiestydssa kiinnitetddn huomiota vuorougilstaitoihin. Nykyaan esimiesten
tulee pystya keskustelemaan ja antamaan palautgbtatekijoille sekda vetdmaan
palavereita, joita ei ennen vanhaan ollut ja tutineAikaisemmin keskustelut olivat

yksisuuntaisia kun esimies puhui ja muut kuunteli)e. Pennanen.)

"Tana paivana esimiesten tyo on erilaista, kuinl&ig5 — 20 vuotta sitten.
20 vuotta sitten myymalbdiden esimiehet, paikalitgat, eivat
osallistuneet itse palvelutydhon lainkaan. Nykypa# esimiehet ovat
mukana asiakaspalvelutapahtumassa, siltd osin kohtamis- ja
esimiestyolta ehtivat”, totesi K. Pennanen

Tana paivana palautetta tulee monesta suunnagtkkaat antavat palautetta ja Alkon
pitda olla avoimempi toiminnassaan. Alko ei voivautua laissa maariteltyyn

asemaansa ja vain kertoa asiakkaille, etta kuiek@én tulee toimia. (K. Pennanen.)

5.1.2.2 Laatu ja prosessiajattelu

Asiakaspalvelun laadusta kysyttdessad Alkon johddoswjat kertoivat, ettd taman
paivan asiakkaiden odotusarvo on todella korkelagéu on hyvin tarked. Tarkeaa on
tasainen hyva laatu, eikd tasainen huono laatuoBraisilla palvelusuorituksilla

saadaan huomioarvo asiakkaaseen, jolla saadaam lom¢likuva Alkosta.
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'Tana paivana keskimaaraisella palvelulla ei enaate, vaan sen pitaa
olla poikkeavaa, mitd muualla on. Laadukkaalta paiita se edellyttda
sita, etta ollaan koko ajan ylakategoriassa. Eidyalvelu ole muuta kuin
hyvid kayttaytymisen periaatteita”, totesi E. Torheni

Prosessiajatteluun Alkossa lahdettiin mukaan, jkdt&kialla Alkoissa olisi yhtalainen
tapa hoitaa asioita. Taman lisaksi prosesseja bdetty kehittdmén ja miettimaan
asiakkaan tarvetta puntaroiden. Asiakaspalveluntaamtisen myotd on Alkossa
|0ydetty monia parannuskeinoja. MittaamistapojafAdkossa monia, mutta yksi niista
on myster shopping eli ulkoinen auditointi, jos$koinen arvioija katsoo, toimitaanko
Alkon myymaldissa sen prosessikuvausten mukaamkhiupitdisi toimia. Ulkoisen
auditoinnin hyvana puolena on Alkossa havaittud esin avulla pystyy seuraamaan

kriittisia pisteita hyvin tarkasti. (K. Pennanen.)

Aluepéaallikké T. Lampisen (haastattelu, 17.3.2008ukaan, satsaamalla tiettyyn
painopisteeseen, on tarkkaan tiedettavd, mita tellaan. Tavoitteisiin liittyvien

mittareiden on oltava selkeat. Alkossa saatetaahampisen mukaan tehda paljon
hyvaa tyota, mutta mittarit eivat valttama liikkahdean se vaatii useamman vuoden
ajan. Johtamisen kannalta pitéa olla jotain kortkiste, johon voidaan mitata ja todeta,

ettd toiminta on painottunut oikeaa tyohon ja disatu oikeaan asiaan.

Haastattelussa E. Tommila kertoi esimerkin liittyelenkiloston osaamisen
kehittamiseen, mika oli aikoinaan jokaisella alleeima ja viela paakonttorissakin
tehtiin oma kehittdmissuunnitelma. Osaamisen kahiden prosessikuvausten myo6ta,
Alkolla on yhtalaisesti kuvattu, mitd on osaamidexhittdminen. Kuvauksen liséksi
jokaisella alueella on resurssi, joka on kytkok&isghan kuvaukseen. Ongelmaksi E.
Tommila kuvasi, etta vuosien my6ta syntyneet totatavat eri toimipisteissa kestavat
todella pitkdan ja niista poispaasy vie aikaan. &usten myota on paasty nopeammin

keskitettyyn malliin.

Myds T. Lampisen mukaan takavuosina Alkossa samygtiuttumalla pieniin asioihin.
Alkossa saattoi olla teemana ’kymmenen kohtaa vssmle kuntoon” tai
toimintasuunnitelma, jonka 18 - 20 kohdasta myym&ki valita mieleisensa
kehittdmisalueen. T. Lampisen mukaan aikaisemmitjuddjaus osittain puuttui

Alkosta, kun tana paivana ketjumainen ajattelu gakyvin voimakkaasti.
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Alko Oy:n prosessikartalla ovat ydin- ja tukiprosiegKuvio 2). Ydinprosesseista ydin
on asiakaspalveluprosessi. Muut ydinprosessit @ikpalveluprosessia ja tukiprosessit

luovat olosuhteita, kuten esimerkiksi osaamisen itkghinen, tydhyvinvointi ja

rekrytointi. Tukiprosessin, kuten rekrytoinnin voteoriassa lopettaa, mutta
palveluprosessia ei voi lopettaa. (E. Tommila.)
PROSESSIKARTTA
PALVELUKONSEPTI
— ey
Mitd ALKO tarjoaa [ A ® Osaamisen Henkilosto-
A 2o L ® Asiakaslahtsisen | o psaam yksikko
’ K | valikoiman muodostus ehittaminen
1 Po) | ja hallinta | ) . o Logisti_i_k_ka__ja
ST N | ® Tyshyvinvoinnin ymparisto
Asioinnin P ® Aci — kehittdminen
vaivattomuutta A | N @kata.l.sv!estlen | Ostot ja
yédyntdminen oo
L 1 | ® Rekrytointi matel_'laalln
2. Vv / | ohjaus
Asiakkaan tarpeita f| g l . | ® Asiakasviestinta Sisai
vastaavaa palvelua L / | ® Toiminnan talrskaalzteuns
u ¢ ® Asiakkaan tarpeita | kehittaminen
3. A \ vastaava palvelu ol i
Asiakkaan tarpeita : | - | ® Toiminnan aloUSYKSIKKO
vastaavan K \ ® juomien tilaus ja | suunnittelu ja
juomavalikoiman o | | toimitus hyllyyn seuranta Tietohallinto
s |
4. T l ® Myymaladverkoston | ® Varustaminen, Myymala-
Viihtyisan, o | kehittdminen kunnossapito ja suunnittelu
erikoisliikemaisen | huolto
asiointiympariston | ® palvelukonseptin Viectinta
kehittdminen | lestinta ja
|_ J markkinointi

Kuvio 2. Alko Oy:n prosessikartta
(Lahde: Alko Oy, 2008)

Alkossa on monien vuosikymmenien ajalta kokemuskasipalvelusta ja sen myo6ta

pyritty
asiakastuntemukseen ja -palveluun. Asiakasproseksiaukset ovat olleet viimeisten

asiakastyypitysten tekemisestd.  Asiakastyypity&sill on parempaan
vuosien yksi tarkeimmistd anneista kokonaisvaltaissiakaspalvelun parantamisen
suhteen. Kuvioon kolme on pelkistetysti kuvattuakasprosessit ja niitd tukevat
toiminnot myymalan nakokulmalta katsoen. Asiakaspssien vaiheet on Alkossa

tasmennetty tarkemmin omaan PalLaPeLi-nimiseen jp@lppaaseen.
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Alko Oy
Asiakas Asiakas saa Asiakas valitsee Asiakas palauttaa, Asiakas nauttii ja
tiedon myymalasta | myymalan ja menee kysyy, valitsee ja kerda antaa palautetta
sinne tuotteet ja maksaa ne
Myyja tuki: saattaa Myyjé tervehtii Myyjé on valmis
myymalan iskuun asiakasta palvelemaan asiakkaan
Ohjaa ei-ostokelpoisen | Liséarvon tuottaminen
pois Lisdmyynti (ei alkoholi)
Kassalla tervehtii
Tarkasta ostokelpoisuuden
Kiitta& asiakasta
Myymala- Pitaa puitteet Tekee tybvuorolistat Kouluttaa ja ohjaa Arvioi toimintaa ja
paallikké kunnossa henkilokuntaa kehittaa
tuki: | Budijetti Rekrytointi Kehitys- ja tavoite- Kouluttautuu
_________________ Toiminnansuun..__ | ____________________|keskustelut
Tieto- Tuotteiden tilaus Tydvuorosuunnittelu- Kassajarjestelméa Raportit
jarjestelmat ohjelma Tuotetietojérjestelma

Kuvio 3. Alko Oy:n asiakasprosessien vaiheet

5.1.2.3 Asiakaspalvelun johtaminen

Johtamista tarvitaan sitd varten, ettd ihmiset i@mstrategian mukaisesti. Alkon

tahtaa asiakaspalvelun sujumiseen mahdollisimmamh@K. Pennanen.)

Haastattelussa aluepéallikkd T. Lampinen kertoi emdiksensa
asiakaspalvelunjohtamisen tulosta Alkoon seuraava&illoin kun
l&hdettiin, outoa oli se, etta se tavallaan heitetsinne kentélle, etta
teidan pitaisi johtaa sitd asiakaspalvelua ja vaitrtea sitéa porukkaa. Ei
tullut mitd&an valinetta, ettd mita asiakaspalvejohtaminen tarkoittaa ja
pitaa sisallaan seka mita tavoitteita ja mittarigtosilla on. Nyt on
varmaan kolmatta vuotta pyorinyt tAma asiakaspalwgbhtaminen. Nyt
se on saanut enemman konkreettisuutta, ettd mitéisseasiassa on ja
mité se edellyttaa myymalapaallikolta, aluepaalliaga koko yhtiolta.”

Aluepaallikkd E. Pakola (haastattelu, 3.11.2008)nits, ettéd keskittyminen oikeisiin
ja tarkeimmiksi priorisoituihin asioihin sekd asaabalveluteeman esillaolo timin
jokapaivaisessa tyoskentelyssa, palavereissa jygkbskusteluissa on yksi tarkein osa
taman paivan Alkossa tapahtuvaa asiakaspalveldarjosta.
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Asiakaspalvelun johtamiseksi palvelujohtaja K. Raren mainitsi, ettd myymaldisséa
tunnetaan asiakkaat seké heidan tarpeensa joistitain niiden mukaisesti. On tarkea
tuntea asiakkaiden tarpeet ja valita sellaisettéetdt jotka ovat myymalan kannalta
paikallisia tuotteita. Sitd varten Alkossa pitadukoella asiakkaita oikein tarkasti ja
miettia millaisia tarpeita heilla on ja mitoittaaikki toiminnot siten, ettd& homma hoituu
ja asiakas palvellaan mahdollisimman hyvin. Tyowsounnittelu on melko

keskeisessa roolissa johtamisessa. Silla tahd@aikaspalvelussa mahdollisimman
hyvaan tulokseen. Ketjutoiminnalla ja keskitetyllahjauksella saavutetaan

kannattavuus.

Edellisen lisaksi K. Pennanen kertoi myos, ettéakdsian hurmaaminen lahtee myo6s
siité, etta valitaan paikkakunnalta parhaat aspgdlaslijat tdihin Alkoon. Parasta
markkinointia Alkossa on se, kun ammattitaitoinesmkaspalvelijan kohtaa asiakkaan
(E. Tommila).

E. Pakola myos korosti, etta rekrytoinnissa asip&lalukriteerien nostaminen
merkityksellisemmaksi tekijaksi on hyvin tarkeasss$emassa. Esimerkiksi myyjan
tehtdvaan haettaessa on loydettdva oikean tasbiekilo, joka tayttaa juuri myyjan
toimenkuvaan sopivat kriteerit. Edellisen lisdksi Bakola mainitsee myds, etta
perehdytys myyjan tybhon ja esimiehen palautteganainen ovat oleellisia tekijoita

asiakaspalvelun johtamisessa.

Tutkimustulosten perusteella asiakkaat arvostaeakilbkohtaista palvelua. Yksi iso
haaste Alkossa tulee olemaan palveluasenteessti tdiloilla asiakkaan ja Alkon

koulutetun myyjan kohtaaminen tapahtuu? (K.Pennanen

Haastattelussa E. Pakola mainitsi asiakaspalvebhhtaisen haasteeksi, kuinka
henkiléston  sitoutuminen  ja  tyohyvinvointi  saadaarkytkettya  osaksi

asiakaspalvelutyota? Tiimitoiminnan ohjaamisen sekgmalapaallikon roolin ja oma
esimerkki asiakaspalvelutimin vetdjana néki E. db¥ak osana asiakaspalvelun
johtamista Alkossa.
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Myymalapaallikkdkunta on keskeisessa asemassaaagpiakelun johtamisessa ja sen
kehittamisessa. Jos myymalapaallikon asenne apakatutyttd kohtaan on oikea,
niin henkilokunta lahtee helpommin mukaan. Jos n@Mapaallikolla itselladn on

asenne vahan vahatteleva, esimerkiksi hyllyaukkaéokeampi kuin asiakaspalvelu,
niin silloin on vaikea saada myymalan henkilokumakaan asiakaspalveluty6hon. (E.
Tommila.) MyOs T. Lampinen korosti haastattelus#a, anotivaation sailyttaminen ja

oma esimerkki myymalapaallikkétydssa on kaikkenke#n asia.

Muutokselle pitdaa antaa aikaa, mutta aikaa ei wtaa loputtomiin. Iso oivallus, jossa
Alkossa otetaan ensimmaisia metreja parhaillaanseoetta asioiden konkreettisuutta
mietitaan. Kaytannon asioita asiakaspalvelun joidassa ovat olleet sali-

isannyys/emannyys ja palvelulupauslista. (T. Larapih

Tulevaisuuden haasteiksi K. Pennanen ja E. Tommméanitsivat palveluasenteen
muuttamisen. Vanhojen tapojen muuttaminen tamawvapagerikoiskaupan vastaamalle
palvelutasolle vaatii aikaa ja ty6ta. Toisena heasd he mainitsivat Suomeen tulevien
ulkomaalaisten ja Alkoon tdihin tulevien ulkomaataustaisten henkildiden
integroitumisen joko Alkon asiakaspalveluun tai  dyganisaatioon.

Kansainvalistyminen vaatii kielitaitoa ja kulttuen tuntemusta.

Kolmantena asiana K. Pennanen ja E. Tommila maiatisettd ihan darimmilleen viety
ketjuohjaus, jos sen vaarin oivaltaa, on uhka tutmiselle, koska se vie oman jarjen
kayttamisen mahdollisuuden pois. Jos ketjuohjauksi&ein oivaltaa, niin se antaa

mahdollisuuden oman jarjen kayttdmiseen asiakashala.

5.2 Auditointikokeilu Alko Oy:ssa

5.2.1 Tutkimuksen kulku

Auditointikokeilu suoritettiin - seitseméssa Alko @y: myymalassa. Kokeiluun

osallistuneet myymalat valittiin satunnaisesti seakaan, oliko myymalan paallikko

halukas ja innokas testaamaan uuden tyyppista aoidiballia. Myymalapaallikdista

viisi kutsuttiin kokeiluun silla perusteella, etié ovat olleet aktiivisia kehittdjia yhtion
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eri asioissa, kuten asiakaspalvelussa. Yksi p&alliknoittautui halukkaaksi kokeiluun
kuultuaan siitd. Osallistuvien myymaldiden maarkuthian rajata suhteellisen pieneksi,
jotta kokeilu pysyy hyvin hallinnassa. Kokeilurynmuodostui Alko Oy:n aluejaon
mukaisesti Lansi-Suomen alueelta. Myymalat olivaittthen, Kankaanpaé, Naantali,
Paimio, Raisio keskusta, Salo ja Ulvila. Nama myMné&évat liikevaihdoiltaan ja
henkilostomaariltddn erikokoisia. Paimion myymala ppeni maaseudun myymala ja
sen henkilokunnan maara on nelja. Sita vastoinidtaikeskustan ja Salon myymalat
ovat suurempia kaupunkimyymaloitd ja naissd hekuiddaa on keskimaarin yli
kymmenen. Huittinen, Kankaanpdad, Naantali ja Ulvitavat tassa joukossa
keskikokoisia ja naissa henkilokuntaa on keskinmd&xiusi. Auditointikokeilussa ei
ollut mukana yhtaan hyvin suurta kaupunkimyymafiéita Raision keskustan ja Salon

myymalat ovat kooltaan hyvin lahelld naita.

Kokeiluun osallistuneet myymaléat sijaitsevat kaikkiokakauppojen yhteydessa ja
paikkakunnallaan keskeiselld paikalla. Aukioloajadikkeavat toisistaan siten, etta
Huittinen, Kankaanp&a ja Paimio ovat maananta@taihin avoinna vain kello 18.00
saakka, kun muut ovat avoinna kello 20.00 saakkajaftaisin kaikki ovat avoinna
9.00 — 20.00 ja lauantaisin 9.00 — 18.00.

Valmistautuminen  kokeilulle alkoi asiakaspalvelunisésselle auditoinnolle
toimintamallin laatimisella. Auditointimallia luodea tarkeana suunnittelukumppanina
toimi Alko Oy:n aluep&allikké Erkki Pakola. Tamasdksi mallia luodessa huomioitiin
myos Stockmann-tavarataloketjun kokemukset siddisasditoinnista. Tutkija sai
kutsun 27.2.2008 Turun Stockmannille, missa myghtgja Paivi Kuntze esitteli ja
kertoi perusteellisesti heiddn  kokemuksiaan  as@Maslun  sisdisesta
auditointimallista. Tutkija sai my6s osittaisen deratraation, ettd kuinka kaytdnnossa
Stockmannilla auditointi  suoritettiin.  Stockmanniauditointimalli  oli  peraisin
Australiasta, jossa sitd oli kayttanyt paikallinEavarataloketju. Teemahaastattelussa

Paivi Kuntze kertoi, ettd sisédisen auditoinnin énkanti on palautteen antamisessa.

Auditointimallia ja varsinaista kokeilua luotaesgksi perusajatus oli, ettei mallista
tehda lilan valmista ja tarkkaa, jotta kokeiluséssij myymalapaallikoille tilaa tehda
havaintoja ja kehittamistoimenpiteitéa. Mallin térkesia oli kuvata, miten auditointi ol

ajateltu suoritettavan. Stockmannin kokemusten gteella huomiota kiinnitettiin
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siihen, etta auditoijan tulee kayttaa pelisiimaayarittaa auditoinnit sopivan etaisyyden
paastd auditoitavaa, etteivat auditointitilanteet uuttuisi  nayttelemiseksi.
Valmistautumisen lisaksi palautteen antamiselleafaiointiiomakkeen kayttamiselle

haluttiin antaa toimintamalli.

Mallin hahmottuessa se esiteltin epavirallisestiditointikokeiluun osallistuville
myymalapaallikoille erindisissa tilaisuuksissa ja okdéuksissa, kuten
myymalapaallikkdpaivilla. Taten paallikdille syntyileinen kuva siita, mita tuleva

kokeilu pitaa sisallaan.

Ennen auditoinnin alkamista kokeiluun osallistuneetyymalapaallikot saivat

sahkopostitse niin sanotun aloituspaketin. Tarlodli, etta jokainen péaallikkd tutustuu
kyseiseen materiaaliin ja tdméan jalkeen esittelibeem myymalan henkilékunnalle
tiimipalaverissa. Ensimmaisena paketti piti sisillévirallisen auditointia koskeneen
saatekirjeen (Liite 1), jossa kerrottin muun muaasstkimuksesta, sen tekijasta ja
tavoitteista. Toisena paketissa oli myymalapaall&tsuunnattu alustus / tiivistelma
auditoinnista myymalapalaveriin (Liite 2), missarrodtiin tarkemmin auditoinnista,

suoritettavasta kokeilusta, toimintamalleista jekataulusta. Kolmantena asiana
paallikoille jaettiin Alkon ulkoisesta auditoinnést (myster shopping) koostetut
arvosanataulukot, joista saattoi nahda auditoinkittyvan arvioinnin pisteytyksen

perusteet, toisin sanoen, millaisella palvelusuksella saa millaisen pisteytyksen (1-4)

arviointiin.

Myymaldiden tiimipalaverien jalkeen varmistettiinela kaikilta myymalapaallikoilta
puhelimitse, ettd kaikissa myymaldissa oli kaytymipalaverit ja ettd auditointia
koskevat ohjeistukset oli esitelty tiimeille. Talkaluttiin varmistua siita, etta kaikki
paallikot olivat aikataulussa ja etta kaikki audawgat myyjat olivat tietoisia kokeilusta,

sen tavoitteista ja aikataulusta.

Arviointilomake (Liite 3) suunniteltiin Excel-taukkolaskentaohjelmalla ja sen pohjana
oli Alko Oy:n kayttdm& asiakaspalvelun ulkoisen itidnin (myster shopping)

arviointikohdat, jotka on johdettu Alkon asiakasggsseista sekd yhtion sisdisesta
asiakaspalveluoppaasta. Arviointilomakkeessa diinkopaéakohtaa: palveluosaaminen,

myyntiosaaminen ja asiantuntemus seka kassapalyalukussakin kolmessa
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paakohdassa oli 3 — 6 alakohtaa siten, ettd atikoimtia oli yhteensd 13. Samaan
arviointipohjaan paadyttiin sen vuoksi, etta sgmentuudestaan tuttu koko ketjulle ja
se pitaa sisallaan kaikki tarvittavat asiakaspalvebsa-alueet. Tuloksien vertailu olisi
my0s tarvittaessa mahdollista. Arviointilomakkeenlkoasuun saatiin ajatus
Stockmannin kayttamasta vastaavasta auditointileeedta. Stockmannin kayttdmat
arviointikohdat oli suunniteltu heidéan asiakaspsssen ja —mallien mukaisesti, joten

lomakkeet eivét olleet keskendan vertailukelpoisia.

Viikkoa ennen auditointien alkua myymaléapaallikatvait toisen sahkopostin, jossa oli
myO0s saate (Liite 4). TAmankertainen paketti pgakaan kolme lomaketta Excel-

muodossa: auditoinnin arviointilomakkeen, myyjiesdgutekyselylomakkeen (Liite 5)

ja myymalapaallikbiden teemahaastatteluiden aitaglis(Liite 6). Taman myota

auditoinnit voitiin aloittaa. Arviointi- ja palaukgselylomakkeet testattiin Alko Oy:n

Kokeméden myymaldssd 20.3.2008. Liséksi lomakkeidsounnittelussa ja

kehittamistydssd mukana olivat aluepaallikkd ErRiakola ja projektipaallikké Erika

Stude Alkon paakonttorilta. Han vastaa muun muadlsan asiakaspalvelun ulkoisista
auditoinneista. Opinnaytetyon ohjaaja Heli Matatakunnan ammattikorkeakoulusta
kommentoi my6s osaltaan lomakkeiden teknisyytta.

Auditointikokeilu alkoi 25.3.2008 ja paattyi 23.9@3. Kokeiluun osallistuvien
myymaloiden kevatkiireiden johdosta auditointiaikpalennettiin kolmella viikolla.
Talla haluttin  my6s varmistaa kokeilun laadullisuuKokeiluun osallistuvien
myymaldéiden maara oli pieni, joten tutkimustulokshaluttin saada mukaan kaikkien
seitseman myymalan kokemukset. Auditointituloksataktiin myymaloista 6.6.2008 —

17.6.2008 vélisena aikana.

5.2.2 Aineiston kasittely ja analyysi

Auditointikokeilun jalkeen auditoitujen myyjien nhigiteitd kysyttiin lomakekyselyn
avulla. Kokeiluun osallistui yhteensa 30 myyjaa.dfoitu myyja sai kyselylomakkeen
taytettavaksi myymalapaallikdltd auditoinnin jaasiseuranneen palautekeskustelun
jalkeen. Lomakkeet palautettiin nimettémina myymaklikdiden osoittamalla tavalla

ja hé@nen osoittamaansa paikkaan myymalassa. Myymautelomakkeet keréattiin
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myymaldistd  teemahaastatteluiden  yhteydessa ja  nésitekiin  Excel-
taulukkolaskentaohjelman avulla.

Myymalapaallikdiden kokemuksia auditoinnista tieliin teemahaastattelun
muodossa. Strukturoidussa haastattelussa kyswtikonaisuudessaan samoja asioita
kuin myyjiltd, mutta erityisesti itse auditoimisediityvia kaytannon kokemuksia ja

kehittamistoimenpiteita kysyttiin painokkaammin.

Myymalapaallikdiden teemahaastattelut suoritettikussakin  myymalassa yksi
kerrallaan. Haastattelut suoritettin myymaloidemmistotiloissa, joten haastatteluille
oli varattu rauhallinen tila. Kahdessa haastattgluianne keskeytyi pari kertaa joko
puhelimen soidessa tai henkilokunnan tarvitessaa apyymalapaallikolta. Tutkijan
mielestd nama keskeytykset eivat vaikuttaneet a#akin tuloksiin tai laatuun

mitenkaan.

Haastattelut kestivat keskimaarin yhden tunnin. dtiteelut nauhoitettiin  ja
haastateltavien ajatukset kirjattiin Word-dokumiesiti Yksi haastattelu suoritettiin
puhelimitse, silla aikaisemmin sovittu tapaaminemmnistunut tyokiireiden johdosta.
Tutkija kavi kuitenkin paikan paalla kyseisessa mgjassa, joten kyseisen myymalan
olosuhteen tulivat todettua. Myymalapaallikdideenmhaastattelut koostettiin yhdelle
Word-dokumentille, jonka pohjalta varsinainen asalwti ja johtopaatosten tekeminen

tapahtui.

Haastateltavia myymalapaallikoita oli kuusi, koskdkijan oma myymala oli yksi

seitsemasté kokeiluun osallistuvasta. Paallikdindoksia analysoidessa tutkijan omia
kokemuksia ei siséllytetty sellaisenaan lopulligutoksiin ja paatelmiin. Tutkijan omaa
osallistumista kokeiluun voidaan perustella sd#ia han toimi kokeilun padauditoijana
(von Bagh ym. 2000, 82) ja oman kokemuksen myoé#it@andin antaa tarvittavia

ohjeita auditointikokeiluun.
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5.2.3 Kyselyn ja haastatteluiden tulokset
5.2.3.1 Auditointiin valmistautuminen

Teemahaastatteluissa kaikki myymalapaallikot kedbkayneensa ennakkoon lavitse
tutkijan jakaman auditointimateriaalin. Taman j&ke kaikki olivat kayneet
auditointikokeiluun liittyvat asiat lavitse tiimipmvereissaan. Kaksi heista kertoi, etta
heidan tiimipalavereissaan asiakaspalvelun auditoiali muutoinkin kayty lavitse
kattavammin ja puhuttu myds Alkon suorittamastaoid&sta auditoinnista (myster
shopping). Nelja kertoi kdayneensa tiimipalaverisgelella lavitse myds ennakkoon
jaetun myster shopping arvosanataulukot—-materia®&l@ma pitivat edella mainitun

ennakkomateriaalin huolellista lapikayntia eritthyvana valmistautumisena.

Enemmistd myymalapaallikdista oli kertonut tiimik& noin viikon tarkkuudella,
milloin auditoinnit suoritetaan. Yksi oli kertontitmillensa, etta auditoinnit tapahtuvat
"lahipaivind”. Lahes kaikissa tiimipalavereissa @i@allikdiden mielesta suhtauduttu

positiivisesti auditointikokeiluun.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd uditaintikokeilun
ennakkovalmistautuminen oli suoritettu hyvin. Taaséa voidaan todeta myods myyjilta
saatujen vastausten perusteella, silla 30:stadantilitokeiluun osallistuneesta myyjasta
23 koki saaneensa tarvittavan tiedon asiakaspalvaluditoinnista etukateen. Vain
kaksi myyjaa kertoi, etteivat olleet saaneet téaiva tietoa etukateen. Vastaajista viisi

kertoi saaneensa jonkin verran tietoa auditoinresiéiateen.

Saitko tarvittavan tiedon asiakaspalvelun auditoinn ista etukéateen?
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Kuvio 4. Vastaajien mielipide auditoinnin valmistamisesta
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5.2.3.2 Auditointitilanne

Taydellistd yksimielisyytta auditointitilanteen ynisesta paallikbiden keskuudessa ei
ollut. Puolet myymalapaallikista kertoi, etta aodititilanne 16ytyi helpolla ja puolet
piti tilanteen 16ytymista vaikeana. Esimiestyon kalta auditoitiajankohdan [6ytyminen
normaalista paivarytmista koettiin yleisesti vaikea silla se vaatii myos esimiehelta

ajan suunnittelua ja paattavaisyytta auditoinnkemneiselle.

Paasaantoisesti auditoinnit suoritettiin viikkongapuolella tai jopa sesongeissa. Tallin
asiakkaita ja henkilokuntaa oli riittavasti huomaditmman auditoinnin suorittamiselle.
Myymalan vilkkaina péaivina auditointi nahtiin myoselpoksi, koska silloin
asiakaskunta on usein haasteellisempaa ja he Kyspeinman tuotteista tai pyytavat
suosituksia. Arkipaivien asiakkaat koettiin useyvih nopeasti kayviksi asiakkaiksi ja
talloin henkilokohtaiselle asiakaspalvelulle ei edgilttamatta ollut tarvetta. Vaikka
auditoinnit  suoritettiin  pitkalti viikon vilkkaina ajankohtina, niin  muutama
myymalapaallikkd naki, ettd myos alkuviikkko on hywdankohta, silla silloin
asiakaspalvelutilanteet ovat usein pidempid ja 6it@ll myos myymalassa on
rauhallisempaa auditoida.

Auditointia huomaamattomasti tehtdessa myymaldgaéllolivat usein tekevinaan
normaaleja myymalan rutiineja, kuten vaikkapa hyBya tai hyllyjen jarjestelya.
Liséksi paallikot saattoivat auditoida tyOpisteidégsalta kasin, jos siihen oli luonteva
mahdollisuus tai sitten muutoin vain myymalatilasdakkuen esimerkiksi
tilanhallintapapereita katsellen. Lahes kaikki pkél pyrkivat auditoinnissa siihen,
etteivat menneet liilan lahelle auditointitilannettdaten valttdmatta jokaisessa
auditoinnissa ei kuultu kaikkea, mita auditoitavgyja tilanteessa asiakkaan kanssa
keskusteli. Pelisilman kayttdmista auditointitikissa korostivat muutamat haastatellut

myymalapaallikkot.

Myyjien palautekyselyn tulosten perusteella voidaadeta, ettd auditointitilanteet
olivat kokonaisuudessaan melko aitoja. 30:stéa Kolri osallistuneesta myyjasta 24
vastasi, ettd tilanteet olivat heidan mielestddojaija ettei syntynyt jannitteita tai
nayttelemista. Vastaajista vain yksi koki, ettedi&intitilanne ollut kovinkaan aito.

Auditointeja edeltdneissd myymaldiden tiimipalav&sa olikin muutama tiimi toivonut
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myymalapaallikoltaan, ettei tama kertoisikaan taklajankohtaa auditoinneille. Kuten
von Bagh ym. (2000, 79 ja 81) on todennut, niin iughissa on kyse myds
henkildiden valisestd kommunikoinnista johon eiaaia kaikilta osin suhtauduta
pelkastddn positiivisin ennakkoasentein. Pa&aallikén auditoijan vastuulla on, etta

auditoitavalle ilmoitetaan auditoinnista.

Oliko auditointitilanne mielestasi aito?
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Kuvio 5. Vastaajien mielipide auditointitilanteemoaidesta

Muutamassa tapauksessa auditointi saattoi keskeytk@in auditoitavalta
myymalapaallikolta tultin pyytamaan kesken auditon asiakaspalvelua. Toiseksi
keskeytyksen syyksi haastateltavat mainitsivat apngmalvelutilanteen, jossa asiakas sai
tarvitsemansa palvelun hyvin nopeasti. Haasteamattanyos sellaiset palvelutilanteet,
jossa auditoitava myyja esitteli asiakkaalle uséiateryhmia eri puolilta myymalaa.
Talléin auditoijan luonteva liikkuminen auditoitavaldhella karsi. Muutamassa
tallaisessa tapauksessa paallikot kertoivat seesrsa nama tilanteet osittain ja
suosiolla vahan etaammaltd. He kokivat ndisséa tegisaa, ettei kyseisen auditoinnin

laatu heikentynyt.

5.2.3.3Arviointi

Asiakaspalvelun auditointi jakaantui kaytannosskté@n vaiheeseen. Ensin arvioitiin
auditoitavan myyjan palveluosaaminen sekd myyndosaen ja asiantuntemus

myymalatilassa. Taman jalkeen lomakkeessa arviointauditoitavan myyjan
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kassapalvelun osaaminen. Auditointitilanteissa mywsein ndméa kaksi vaihetta eivat
kohdanneet saman asiakkaan kohdalla. TAman vuoksnéiapaallikot arvioivat nama
tilanteet erikseen siten, ettd lahes aina asiakasmolemmissa vaiheissa eri.
Ohjeistuksessa tama seikka huomioitiin siten, ep@allikoille kerrottiin, etta

kassapalvelun voi arvioida erillisena vaiheena.

Haastatelluista myymalapaallikdistd suurin osa kakditoinnin arvioinnin helpoksi.
Osalle heistd myster shopping arvosanataulukot enmati oli ollut tdssd kohden
hyvana pohjana. Kahdelle pé&allikolle arviointi ohaasteellista joko uudesta
myymalatiimistd johtuen tai muutoin vain. Kukaan @iut tayttanyt auditoinnin
arviointilomaketta auditoinnin yhteydessa, vaanspaatoisesti se taytettiin miltei heti
auditoinnin jalkeen rauhassa toimistotiloissa. ¥ailarviointi koettiin helppona, niin
arviointi sai my0s kehitysideoita sen suhteen, gdiffiisikd auditoitavia arvioida
kokonaisvaltaisemmin, kuin yhden palvelutapahtuperusteella sekd osaamisen tasoa

voisi arvioida laajemmin.

Itse lomake koettiin arvoasteikkoineen hyvanad jpeaama taytettdvana. Lomake sai
yhden teknisen kehittdmisidean liittyen erityistéhhlan tilaan vastata. Jo tassa kohdin
tuli esiin, ettd palautteen antaminen on hyva tamaHomaketta apuna kayttaen.
Viimeista tiivistelmakohtaa pitivat haastateltawainistuneena ja tarkeana. Lisaksi tuli
toivomus, voisiko arviointiin liittyen olla mukanajokin apulomake seka

palveluosaamisen kohdat 2 ja 4 olivat hyvin lahtligiaan.

5.2.3.4 Palaute

Auditointiin osallistuvien myymalapaallikbiden mesitd yksi kokeilun tarkeimmista

haasteista ja kohokohdista oli palautteenantamiigan merkitys esimiestytssa on
tarked ja se korostui myos tassa kokeilussa. Régélduditoijina antoivat palautteet

auditoiville myyjille valittdmasti auditoinnin ja#en. Muutamissa tapauksissa palaute
annettiin useamman tai jopa viikon/kuukauden padstiissad tapauksissa paallikot
totesivatkin, ettei palautteen antaminen saa veliiga pitkalle, silla silloin itse

auditointitapahtumakin saattaa unohtua niin auditei kuin auditoitavaltakin.
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Palautteen antamisen nopeus nékyi myds myyjienupedgselyssa, jossa vastaukset

jakaantuivat tasaisesti.

Kuinka nopeasti sait palautteen auditoinnista esimi eheltasi?
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Kuvio 6. Vastaajien auditoinnista saaman palauttemeus

Kysyttdessad myyijilta, kuinka nopeasti palaute tudistaa, selkea enemmist6 oli sita
mielta, ettd se tulee antaa valittomasti tai muatapaivan kuluessa. Myymalapaallikot
olivat myds sita mielta, ettd palaute auditoinntstae antaa mahdollisimman nopeasti.

Tulisiko mielestasi auditoinnista saada palaute:
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Kuvio 7. Vastaajien mielipide auditoinnin palauttiaanon nopeudesta

Palautteet auditoitaville annettiin aina kahden kkes Ajallisesti palautteenannot
kestivat viidestéa minuutista 30 minuuttiin saakkaditointiarviointilomakkeen avulla
palautteen antamisen myymalapaallikot kokivat lewaksi, silla taustalla ol
konkreettinen tapaus. Kokeilun ohjeistus mahdolbstditoiville myymalapaallikoille

tietyn vapauden toimia ja kokeilla erilaisia asaoiffaman myoéta yksi paallikkd ol
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palautteen antamisen yhteydessa antanut audi@ivatlyyjalle oman kopion
tayttamastaan auditoinnin arviointilomakkeesta.l&r'dbiminnalla myymaléapaallikko
pyrki avoimuuteen sekd osittaiseen palautteen stwaa. Myyjiltd kysyttaessa:
"syntyikd palautekeskustelun yhteydessé erimieksyy palvelutilanteen kulusta?”,

lahes kaikki vastaajat olivat sitd mielta, etteémeelisyyksia syntynyt.

Syntyikd palautekeskustelun yhteydessa erimielisyyk sia palvelutilanteen kulusta?
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Kuvio 8. Vastaajien mielipide palautekeskustelukeellisuudesta

Haastatellut myymalapaallikot kokivat, ettéd palaatt saajat suhtautuivat palautteen
saamiseen myonteisesti. Enemmistd paallikoistdokedtta auditoinnin myota tuli
annettua palautetta liittyen asiakaspalveluun isedla asioista, mista ei yleensa ja
aikaisemmin ole antanut palautetta. Myyjien palkygelystd voidaan havaita, etta
lahes kaikki auditoidut myyjat kokivat saamansaaptiEen joko miellyttavana tai

suhteellisen miellyttavana.

Oliko palautteen saaminen auditoinnista mielestasi:
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Kuvio 9. Vastaajien suhtautuminen saadun palautt@ehyttavyydesta (n=29)
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Kokeiluun osallistuvien myymalapaallikbiden miekeshyyjat kokivat saadut palautteet
hyodyllisind. Myds ne myyjat, jotka saivat auditoim myota kehittdmiskohteen,
kokivat palautteen hyodyllisena. Myyjista laheskkaikokivat saamansa palautteen

joko hyodyllisena tai melko hyddyllisena (Kuvio 10)

Koitko auditoinnista saamasi palautteen:
25
20
o
4
Ho
= 15 4
:©
&
B 10 A Vi
)
S
> 5 L
0
0 T
Hyodyllisena Melko hyddyllisend  Melko hyddyttomana Hy6dyttdméana

Kuvio 10. Vastaajien kokemus saadun palautteenyiygygydesta (n=29)

Paallikbiden antamista auditointiin liittyvista patteista lahes puolelle myyjista syntyi
kehittamiskohde. Haastateltavat paallikot kokietei kaikille auditoitaville tarvinnut
antaa  kehittamiskohdetta, silla kehittdAmiskohteit@i  havaittu.  Tutkijan
auditointiohjeistus ei velvoittanut auditoijia amtaan kehittamiskohteita. Syntyneiden
kehittamiskohteiden maaran voi myos todeta myyjealautekyselystd, silla 30

myyjasta puolet sai auditoinnin paatteeksi kehits&whteen.

Syntyikd palautekeskustelun myéta kehitystoimenpite ita?
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Kuvio 11. Vastaajien nakemys kehitystoimenpiteidgntymisesta
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5.2.3.5 Auditointikokonaisuus

Kokonaisuutena haastatellut myymalapaallikot pttivasiakaspalvelun sisaista
auditointia hyvana, hyodyllisena ja mielenkiintaiae Myds itse kokeilua kaikki pitivat
hyvana asiana. Muutamalle auditointikokeilu olikduvdh&n epaselva. Monen mielesta
se lisasi tietamysta oman henkilokunnan palvelungsesta ja -tasosta seka selkeyiti
kuvaa siitd, mista myymalan asiakaspalvelun ogétekinuodostuvat. Muutama
mainitsi, ettd auditointikokeilun my6td myymalasspanostettin muutoinkin

asiakaspalveluun ja sen tarkea merkitys tuli kakermyo6ta voimakkaammin esille.

Auditoinnin my6ta tapahtuvaa henkilokohtaista ptken antamista myyjille pidettiin
hyvana ja erittéin tarkedna asiana. Muutamat tedésn, ettd tama sisdinen auditointi
on jopa parempi kuin Alkossa kaytetty ulkoinen #moidti (myster shopping).
Myymalapaallikdiden kaikki avoimet vastaukset oro#o liitteeseen 7.

Haastatellut paallikot kokivat laajalti huononaif&i7) ajan ja tilanteen l6ytymisen.
Vaikeana koettiin myo6s se, ettd arviointia vartah kuulla palvelutapahtuma, mutta
lian lahella auditoitavaa myyjaa ja asiakasta @nut menna, ettei tilanne paljastuisi
auditoinniksi ja sen myotd mene nayttelemiseksiottuna myymalapaallikot pitivat
my0Os sita, jos palautteen anto venyi lilan pitkallesaksi yhden paallikén mielesta
uudelle paallikolle asiakaspalvelun auditointi voila erityisen haastava, silla
myymalatiimia ja myymalan tapoja ei tunneta vietivikkaan hyvin. Myos palautteen

antamiselle ei ole kovinkaan suurta pohjaa uudissigsa.

Kokeiluun osallistuvat paallikot |6ysivat asiakalsgdun auditointiin
kehittamistoimenpiteita (Liite 7) laaja-alaisestileknisiin seikkoihin p&allikot
mainitsivat, etta arviointilomakkeita ja auditomitieistuksia voisi muokata seka sali- ja
kassapalvelun arvioinnin voisi erottaa toisista@okonaisuutena auditointiin toivottiin
selkeda mallia, pelisaantdja ja perehdytysta, jdtl@avat toiminnalle yhtenaisyyden.
Haasteena koettiin, ettd auditointien tulisi odadlaatuisia ja etta arvioinnit seka niihin

liittyvat palautteiden antamiset tulisivat olla gt#isia.
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Enemmistd myymalapaallikbista néki, ettd ajanhadlion auditoinnin suuri haaste ja
siihen tulee l0ytaa ratkaisuja, mikali sisaisia itnidteja paatetaan jatkaa. Paallikot
pohtivat haastatteluissa myds sitda, miten ja nkb#oin sisdinen auditointi saadaan

Alkossa paallikkokunnan tyokaluksi asiakaspalvedahittamiseen.

Kolmelta haastatteluun osallistuneelta myymalapdité tuli ajatus, voisiko tdman
sisdisen auditoinnin yhdistéda henkilokohtaisen qualikan arvioinnin osaksi. Lisaksi
haastatteluissa tuli muutaman kerran esille ajatossiko asiakaspalvelun ulkoisen
auditoinnin (myster shopping) korvata taysin sisliésauditoinnilla. Ajatuksia tuli siita,
voisiko Alkolla olla oma auditoija, joka kiertaa $tannustehokkaasti useita myymaloita
kerrallaan auditoimassa. Muina kehittamisehdotukg&errottiin, etta sisaista auditointia
voisi hyddyntaa uuden henkilon perehdyttdmisennaka etta sisainen auditointi voisi
hyvin olla osana myymalapaallikon vuosikelloa. Aodinit voisi suorittaa tallGin
iImaan suurempia virallisuuksia ja lomakkeita,&talautteen antaminen on se tarkein

asia. Yllamainitut asiat voi todeta liitteesta 7.

Kokeiluun osallistuneista 30 myyjasta 26 koki, e#siakaspalvelun auditointi oli
kokonaisuutena hyva tai melko hyva. Selkea enenimmyyjistd (17) koki, etta
auditointikokonaisuus oli hyva. Vastaajista nelkik ettd kokonaisuus oli huono tai

melko huono.

Miten koit asikaspalvelun auditoinnin kokonaisuuten a?

18 17

Vastausmaara kpl
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Kuvio 12. Vastaajien kokemus asiakaspalvelun auditsta kokonaisuutena
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Teemahaastattelun viimeisena kysymyksena myymdld@@#a tiedusteltiin, tulisiko
asiakaspalvelun sisaista auditointikokeilua  jatkaaAlkossa. Kuudesta
myymalapaallikosta nelja nadki asiakaspalvelun sedkd auditoinnille tilauksen ja
tarpeen myos jatkossa. Sitd vastoin kaksi paaliikkiaki, ettei kokeilua tulisi
valttamatta jatkaa. Myymalapaallikbiden kommenilivat seuraavat:

- minusta auditointikokeilua yhtion kannattaa jatka

- nakisin asikaspalvelun auditoinnilla tulevaisautt

- minusta asiakaspalvelun auditointi olisi hyvakigitn myymalapaallikon

tyossa

- auditoijan kannalta ehk&, myymalapaallikon (dagmton kannalta) ei

- kylla!

- itse voisin jatkaa, mutta yhtion kokonaisuuttateljen en jatkaisi tata

kokeilua.

Myyjien  palautekyselyssa tiedusteltiin, tulisiko is@spalvelun  siséista
auditointikokeilua jatkaa Alkossa. Myyjien mielipét olivat samansuuntaiset kuin
myymalapaallikdiden. Enemmistd myyjista jatkaisi kkoua. Kuitenkin l&hes

kolmannes suhtautui jatkoon varauksellisesti olga mieltd, etta kokeilua kannattaa

ehka jatkaa. Kokeiluun osallistuneista 30 myyj&s#i jatkaisi auditointikokeilua.

Tulisiko mielestdsi asiakaspalvelun sisdistd audito intia jatkaa Alkossa?
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Kuvio 13. Vastaajien mielipide siitd, etta tulisilkasiakaspalvelun sisaista auditointi

jatkaa Alkossa



58

Kokeiluun osallistuvilta myyijiltéa kysyttiin lopuksikuinka asiakaspalvelun auditointia
tulisi kehittda. 30 vastaajasta puolet vastasirtddygymykseen. Avoimissa vastauksissa
tutkijan mielestda nousi kaksi asiaa esille. Vast@maj mielestd suoritettua
auditointikokeilua ei ole tarve suuremmin kehitté&dlla se toimi jo sellaisenaan.
Toisena asiana esille tuli se, etta sisdisia aundé@ voisi jatkossa lisdta enemman.
Namé& osaltaan vastaavat edella esitettyjd kahtemeistd kuvioa (12 ja 13).
Kehittamisideoita antaneista 15 myyjastd peréati skulialusi kehittdd auditointeja
seuraavasti:

- hyvé tapa arvioida asiakaspalvelutaitoja konttigessa tilanteessa

- useita auditointikertoja, niin tulisi parempikanaisuus palvelusta

- Auditoinnista voisi tehda saanndllista, jolloisiakaspalvelun laatu

hahmottuisi kokonaisvaltaisemmin. Kattavat audiituokset puolestaan

auttaisivat kehittdm&an asiakaspalvelua.

- Ehka voisi olla auditointisarja esim. joulun kaivatsesongin alla siis 2

tai 3 auditointia parin viikoin valein. Talléin kysikin osapuoli nakisi

mahdollisen kehityksen suunnan. Hydty on minimaadirjos auditointi

tehdaéan vain vuoden valein.

- auditointeja voisi pitdd useammin, jotta paldutee heti ja nain pystyy

kehittamaan itseddn aina paremmin kohti taydeldiistdkaspalvelua

Muutoin  myyjien kehittdmistoiveet liittyivat tasaisti seuraaviin osa-alueisiin:
palautteen annon nopeuteen, auditoijan valintaadjt@ntiajankohdan kertomiseen,
auditoinnin aitouteen, resurssikysymykseen, la@lulteen, auditoinnin yhdistamista
tavoitekeskusteluun seka siihen, ettd esimiehagvih kuuluu jatkuva asiakaspalvelun
seuranta ja jatkuva palautteen anto alaisille. Myyjkaikki avoimet vastaukset on

koottu liitteeseen 8.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Asiakaspalvelun johtaminen

Johtamista ja johtamisen lajeja on tutkittu paljamiista 16ytyy paljon kirjallisuutta ja
tieteellisia nékokulmia. Asiakaspalvelun johtamisegi vield télla hetkella [6ydy
selkeitd teorioita. Oli sitten kyse laatujohtamiaesprosessijohtamisesta, osaamisen
johtamisesta tai palvelujohtamisesta, niin kaildortat paatyvéat tavalla tai toisella tana
paivana yhteen tekijaan, asiakkaaseen.

Alkossa asiakaspalvelun johtamiseen liittyy yksskainen kysymys: milla kaytannon
toimenpitein henkilokunnan palveluasenne ja sitoeisuus palveluun saadaan tuotua
paremmin esille ja kehitettyd sitda. Puitteet Allosspahtuvalle johtamiselle ovat

selkeét, silla perustehtava ja strategia ovat hiikkaita.

Alkon myymalo6issa tapahtuva esimiestyd on yritykseenestymisen avaintekija, silla
myymalapaallikot ovat asiakaspalvelun rajapinnaghdessa johtamiensa myyijien
kanssa. Kaytannon strategiatytn tekevat pitkaltiymmgididen esimiehet, joiden

vastuulla on, etta henkilésto tietaa tavoitteepgeustehtavansa.

Myymalapaallikdiden toimiessa asiakaspalvelun joméa heiddn on jatkuvasti
pystyttdva arvioimaan ja kehittamaan toimintaanssiakkaan néakokulmasta.
Asiakaspalvelulahtoisesti toimiminen edellyttddmasheltd omaa esimerkkia ja erittain

hyvaa palveluasennetta, silla asiakaskeskeisyygyrjakarttuu tyoyhteisoon.

Jamakka, maaratietoinen ja tavoitteellinen toimiotahyvan johtajan ominaisuuksia.
Taman lisdksi johtajan on toimialasta rippumatitava kiinnostusta henkildstéonsa ja
koko tyoyhteisbn johtamiseen. Alkon esimiehelta tethan edellisten lisaksi
oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta ja rehelltdyyt Palautteen antaminen
positiivisella, jamakalla, faktoihin perustuvalla tavoitteellisella tavalla on hyvan

asiakaspalvelun johtamisen tarkein tyokalu.
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6.2 Auditointikokeilu

Valmistautuminen on auditoinnin tarkein asia. Miké@almistautuminen suoritetaan
huolimattomasti ja kiireellisesti on satsattu aikg) ja raha menneet taysin hukkaan.
Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, ettd uditointikokeilun
ennakkovalmistautuminen oli suoritettu hyvin. Awditikokeilun lahtotilanteessa
kokeiltavaa mallia ei ollut tehty lilan selkeédksibkonaisuudeksi, jotta tilaa jai
kokeiluille ja omille havainnoille. Tulokset puhuvieumminkin selkeasti sen puolesta,
ettd mallin tulee olla hyvin selkea ja ohjeistettaikali auditointikokeilu halutaan
laajentaa normaaliksi osaksi Alko Oy:ssé tapahtasakaspalvelun johtamista.

Asiakaspalvelun sisdinen auditointi oli uusi asi¢koR ketjussa. Taméan johdosta
kokeiluun osallistuneet myymalapaallikét olivat hywarkeassd asemassa viedessaan
uuden asian myymalatiimienséa keskuuteen saadenlkibdkenyvaksynnan. Avoimesti
kerrottu tavoite, tehtava ja aikataulu ovat osa &itkonaisuutta. Myymalapaallikbiden
mielestad tiimien suhtautuminen olikin ollut posiiiien kokeilua kohtaan. Kuten
aikaisemmin on tullut todettua, tarkeda on johtaantekijéiden asenteita ja saatava
heidat motivoituneiksi toimimaan asiakaskeskeigagtalveluhenkisesti.

Auditointitilanteen ja —ajan |6ytyminen koettiin lk@ilun haasteellisimmaksi tehtavaksi.
Paallikoltd vaaditaan selkeaa ajanhallintaa, resemskohdentamista ja paattavaisyytta
auditointien tekemiselle. Itse auditointien tekesssa pelisiiman kayttaminen on
ehdottoman tarkea asia, silla huomaamattomastitstiarauditointi vaatii oivaltamista

ja tilannetajua. Palvelutilannetta arvioidessa &kagalmistautuminen on tarkea asia ja

sitd helpottaa toimiva arviointilomake, joka takseéeilussa oli onnistunut.

Sisaisen auditoinnin tarkein asia oli palaute. Kepktiisen tilanteen pohjalta annetusta
palautteessa esille saattoi tulla asioita, jotaocemaalisti esimiestydssa tule huomattua.
Palautteen antaminen tulee ehdottomasti tapahtuadetisimman pian auditoinnin
jalkeen. Tutkimuksessa palautteen antamiseen janisean suhtauduttiin erittain
positiivisesti. Kokeiluun osallistuneista myyjistahes kaikki pitivat sen saamista
miellyttavana ja hyodyllisena. Myos Jyvaskylan pigton pro gradu-tutkielmassa tulos
oli samansuuntainen, silla tutkielman kyselyyn lstaineista myymaléapaallikbista noin

¥, oli sitd mieltd, etta he haluavat enemman patassimieheltansa.



61

Kokonaisuutena auditointikokeilusta pidettiin  niiimyymal&paallikbiden  kuin
myyjienkin keskuudessa. Jo kokeilun alkuvaiheessangssa myymalatiimissa
asiakaspalveluun liittyvat osa-alueet ja tavat tairolivat tulleet entistd paremmin
esille, joten kokeilulla oli sinansékin positiivimeaikutus. Kokeiluun osallistuneista 30
myyjasta 13 jatkaisi kokeilua, 11 ehka jatkaisi &ibka ja 6 ei jatkaisi kokeilua.
Kokeiluun osallistuneista 6 myymalapaallikostd 4kassi kokeilua ja 2 olivat

varauksellisia.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta kokeiluun osatlineet myymalapaallikét arvioivat
kokeilun kokonaisuutta, tuloksia ja auditoinnin nedyytta, kun taas myyjat arvioivat
pitkalti saamaansa hyodtya auditoinnista ja sen uwtagta omaan tyohonsa. Myyjat
kokivat pitkalti, ettd kokeilu oli téllaisenaan hyva kehitettdvaa ei ole. Myyjien

mielestd auditointimaaria voisi olla paljon enemmaRaallikdiden mielesta

auditointimallin tulee olla selkea ja hyvin ohjet, jotta toimintatavat ovat yhtalaisia
ja sitd seuraava laatu mahdollisimman korkea. iRailen mielesta tarkea kehitettava

asia on auditointiin varattavan ajan mitoittaminen.

Tutkimuksen auditointimallin taustalla oli Stocknmatavarataloketjun kokemus heidan
asiakaspalvelun sisaisestd auditointimallistaamck®hannin auditointikokemuksesta
saattoi paatella sen, ettda heidan ongelmansa dlitcgan ja auditoitavan valinen
etaisyys. Talla tarkoitetaan sita, ettd Stockmarmmganisaatiorakenteen myoéta heidan
auditoivat myyntijohtajansa olivat kovin usein segitisen etdalla auditoitavien myyjien
tyosta. Talloéin kovin usein auditoinnit menivat talemiseksi tai muutoin vain
auditoija ja auditoitava eivat kokeneet toimintaarpeeksi todelliseksi. Alkon
myymaldissa esimiehet tyoskentelevat niin sancdaisskantamyymalbissaan hyvin
l&hella myyjia, joten talldin auditointien luonniokén suorittaminen on teknisesti hyvin
aitoa. Haasteen Alkossa luovat ne tilanteen, joessaniehella on johdettavanaan yksi
tai useampi myymalatimi. Talléin naissd niin sansta kakkosmyymaldissa

auditoinnit voivat menna epaaidoiksi.

Auditointikokeilu oli kokonaisuutena onnistunutKumhus ja siitd saatiin tarkeaa tietoa
sen soveltuvuuden osalta Alkon myymaldiden esirarestsiakaspalvelun johtamiselle.
Alko Oy:n kayttdma ulkoinen auditointi (myster sipopg) helpotti kokeilua, silla

arviointi itsessaan, arviointilomakkeet ja —kriieeseka tapa toimia oli entuudestaan
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tuttua ketjussa. Tarkein haaste on saada motiwgitizninnostunut henkild tekem&an
auditointeja, jotta haluttu tulos saavutetaan. Raspalvelun sisaisen auditoinnin ydin
on palautteen antamisessa. Hyvassa esimiestyotmattpan antaminen tuleekin olla

osa paivittaista toimintaa. Tassa kohdin sisaingttainti on oiva véline.

Mikali kokeilua paatetdaan jatkaa Alkossa, tarkeddumda yhtalainen malli ja ohjeistus
auditoinnille. Palautteen seurantaan tulee kiigaithuomiota, jottei arvokas tyd menisi
hukkaan. Tarkein haaste on saada tyokalu kaikké#ukkaiden kaytettavaksi hyvassa
hengessa. Suunnitelmallisella, avoimella ja yhs&l#& toiminnalla sekd hyvalla
valmistautumisella saavutetaan paras mahdollinies.tu

6.3 Hyddynnettavyys jatkossa

Sisdisen auditointikokeilun onnistumisen ja poagien kokemusten myo6ta
aluepaallikkd Erkki Pakola (tiedonanto 9.10.2008) paattanyt jatkaa sisaista
asiakaspalvelun auditointia Alko Oy:n Lounais-Suarakieella (entinen Lansi-Suomen
alue 1.6.2008 alkaen). Tarkoituksena on jarjest@dntikuussa 2009 koulutustilaisuus
noin 15:lle Lounais-Suomen alueen myymalapaall&oljotka ovat kiinnostuneita
asiakaspalvelun auditoinnista.  Koulutustilaisuuderavoitteena on  evastaa
myymalapaallikot sisadisen asiakaspalvelun auditoirtekemiseen seka saada heille
konkreettinen ty6kalu asiakaspalvelun johtamiselle.

Alko Oy:n sisdinen ohjaus- ja koordinaatioryhméaotint myds kiinnostunut kuulemaan
lisdd auditointikokeilusta ja sen tuloksista. Myyapa#allikké Markku Laihon mukaan
(henkilékohtainen tiedonanto 31.10.2008) ohjausgardinaatioryhman tavoitteena on
saada yhtion asiakaspalvelun johtamiseen konkseetta. Asiakaspalvelun siséinen

auditointi voisi mahdollisesti olla yksi tyokaluh@n.
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7 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Luottavuuden arvioinnissa keskitytddn vain audtikokeiluun ja siita saatujen
kokemusten pohdintaan. Esimiestydn muutosta s@éhatdt teemahaastattelut olivat

enemmankin taustaa kartoittavaa tyota, joten neyattu pois tasta osuudesta.

Tutkimuksen tehtavana oli kokeilla uutta asiakasplah sisaista auditointimallia Alko
Oy:n seitsemassd myymalassad. Kokeilun tavoitteena selvittdd, olisiko
asiakaspalvelun sisainen auditointi mahdollinenvapone Alko Oy:n asiakaspalvelun
johtamisessa. Auditointi kokeilun jalkeen mielifiée kysyttiin auditoiduilta myyjilta

seka auditoinneilta myymalapaallikailta.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti auditointikdlai voidaan pitd& onnistuneena ja
sen tuloksien luotettavuutta lisdsi myyjien ja mya@apaallikdiden vastausten
samansuuntaisuus. Auditointimalli oli selkea, mulitan tarkka, mika jatti kokeilulle
kehittamismahdollisuuksia seka tilaa yksittaiskiakeiluille ja havainnoille. Tamankin
myOtd auditointitulokset olivat samansuuntaisetteno kaikki auditointikokeilut
myymaloissa olivat yhtalaisia keskendan.

Myyjien palautekyselylomakkeen suunnittelussa jhitkelyssa oli mukana Alko Oy:n
edustajia ja Satakunnan ammattikorkeakoulusta é@gtetyonohjaaja. Lomake testattiin
ennen auditointikokeiluja. Kokeilun jalkeen yhta kdwn ottamatta Kkaikki
auditointikokeiluun osallistuneet myyjat palauttivgpalautelomakkeet. Palautetut

kyselylomakkeet olivat kaikki hyvin ja oikeaoppitidaytettyja.

Myyjien palautekyselyissa ei sailynyt anonymiteesilla yksi myymalapaallikko
palautti myyjien vastauslomakkeen auditoitujen reryj nimien kanssa. Tutkijan
mielestd muutoinkaan kaikissa auditointikokeilugalbstuvissa myymaldissa ei ollut
toteutunut toivottu luottamus myyjien palautekysddy suhteen. Tutkijan mielesta
luotettavuus olisi todennakoisesti ollut suuremmijkali myyjien palautekyselyn



64

vastaukset olisi pyydetty palauttamaan esimerkiksioraan postitse. Toisaalta
vastausprosentti oli nyt hyvin korkea, silla vaksiyauditoitu myyja jatti palauttamatta
kyselylomakkeen. Myyjien vastaukset olivat kuitenkamansuuntaiset, joten tutkija ei

uskoa, ettd anonymiteetti olisi heikentanyt tutkastulosten luotettavuutta.

Myymalapaallikdiden teemahaastattelut suoritetuunnitelman mukaisesti kaikkien
kokeiluun osallistuneiden myymalapaallikiden myyomsa. Yksi haastattelu
suoritettiin  puhelimitse, mutta tata oli edeltankiynti ja tapaaminen Kkyseisen
myymalapaallikon myymalassa. Tarpeen mukaan haalstattuloksia tarkennettiin
joko puhelimitse tai séhkopostin avulla. Naité earkuksia ei kdytdnndssa ollut montaa.
Tutkimuksen tekija tytskentelee Alko Oy:ssa, jokamsontakanta voi olla rajallinen ja
myymalapaallikdiden teemahaastatteluiden tulokbgivat voineet olla erilaisia, mikali

haastattelut olisi suorittanut ulkopuolinen henkild

Auditointikokeilun paatteeksi oli jokaisessa kokeih osallistuneessa myymalassa
tarkoitus kayda yhteinen palautekeskustelu suaostat kokeilusta. Aikataulun
venymisen johdosta useissa myymaloissa ei ena&sgarly myymalapalavereita
kokeilun jalkeen vasta kun kesadlomien jalkeen Idg@sésta tai alkusyksystd, joten

suunnitellut tiimien yhteiset palautekeskustelutietoteutuneet aikataulun mukaisesti.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusmenetelmét olivat taman tyyppiselle kokiéluhyvat. Myyjien mielipiteen
kysymista auditointikokeilusta lomakkeen avulla damn pitdd hyvana ja luontevana
valintana, silla kokeiluun osallistuneita myyjia i opaljon ja he sijoittuivat
maantieteellisesti laajalle alueelle. Myymalap&aiia oli sitd vastoin luonnollista
haastatella, silla heiddn kokemuksiaan olisi olMaikea kysya lomakkeen avulla.
Haastatteluiden avulla myymalapaallikdiltd saatiirunsaasti kokemuksia ja
kehittamisideoita. Strukturoitu teemahaastattelu woly0s hyva valinta, jolloin
haastattelut pysyivat ajallisesti hyvin hallinnagaatuloksia saattoi verrata myyjien

kokemusten kanssa.
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Tutkimustulosten voidaan katsoa lisdnneen tietodesta asiakaspalvelun johtamisen

mallista. Auditointikokeilun avulla saatiin sehgll soveltuuko malli asiakaspalvelun

johtamiseen Alko Oy:ssd. Saadun tiedon perustemilahelppo l&hted kehittdmaan

asiakaspalvelun sisaista auditointia.

Tutkimustuloksia voidaan soveltaa myds muulle kaaelle, missa annetaan

henkilokohtaista palvelua ja missa palvelutilantelelonnollinen seuraaminen on

mahdollista.

7.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Tutkimuksen tulosten perusteella jatkotutkimukskeita voisivat olla:

asiakaspalvelun  sisdisen auditointikokeilun  kehttéen,  tyokaluksi
muokkaaminen ja laajentaminen koko ketjulle

tulisiko auditoinnin laajentaminen suorittaa potreaissti vahitellen koko ketjulle
vai resursseihinkin satsaten koko ketjulle samansdsti

auditoinnista saadun palautteen laatu ja sen hyadynen esimiestydssa
asiakaspalvelun auditointi osana kehityskeskustelua

sisdisten ja ulkoisten auditointitulosten vertailu.
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LITE 1

Arvoisa myymalatiimi!

Olen Samuli Impi6 ja tyoskentelen Huittisten Alkotyymalassa. Tyoni ohella suoritan
Ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Satakunnan attikoakeakoulussa. Tutkintoon
kuuluu opinnaytetyd, minkd aiheena minulla on Aaspalvelun johtaminen Alko
Oy:ssa.

Opinnaytetyon tutkimusosuudessa tarkoitukseni dwit&&l, voisiko asiakaspalvelua
auditoida (mitata) siséisesti myymalan oman esignetoimesta. Haluan saada selville,
ettd soveltuuko tallainen auditointimalli Alkon myglatyéhon ja millaisia
kehittamistoimenpiteita tarvitaan, jotta malli kekesuudessaan olisi toimiva. Vastaava
malli on kaytéssd muun muassa Stockmann-tavaratalos

Tutkimustulokset ovat luottamuksellisia ja kokefasyhden yksittdisen myyjan tai
myymalan tuloksia ei raportoida ulospain. Myoskadyymaldiden tuloksia ei verrata
keskendan. Suoritettavaan asiakaspalvelun sisdiseahtointikokeiluun osallistuu
lisdksenne 6 muuta myymaldd Lansi-Suomen aludaltkimukselle on lupa
aluepaallikko Erkki Pakolalta.

Esimiehenne kertoo Teille tarkemmin tehtavasta Kog&m. Auditointikokeiluja on
tarkoitus suorittaa maalis-huhtikuun 2008 aikanaivdn, ettd suhtaudutte positiivisesti
auditointikokeiluun ja annatte minulle tarkeaa pédtta auditoinnin toimivuudesta seka
kehitysideoita.

Lisatietoa opinnaytetydstani annan puhelinnumero#0 515 9965. Lisaksi
aluepaallikkd Erkki Pakola (020 711 6301) ja tyomhjaaja Satakunnan
ammattikorkeakoulusta Heli Mattila (044 710 3355)astaavat tarvittaessa
lisdkysymyksiin.

Terveisin

Samuli Impid



LIITE 2

Asiakaspalvelun auditointi
(alustus myymalapaallikélle / tiivistelma palavayii

Samuli Impi6, Satakunnan Ammattikorkeakoulu, opjtet§o

Mistad on kyse

Kyseessa on Samulin opinnaytetyd, mihin yhtion/jadi#dikon lupa.
o auditointikokeilu ei ole mitenkaan sidoksissa esinenkilokohtaisen
palkanosaan
Opinnaytetydssani haluan selvittaa, etta toimiig@leaspalvelun auditointimalli
Alkon myymalatydssa ja millaisia kehittAmistoimeteé tarvitaan, jotta malli
kokonaisuudessaan olisi toimiva.
Kokeiluun osallistuvat myymalat ovat: Huittinen, m&anpaa, Naantali,
Paimio, Raisio, Salo ja Ulvila.
Vastaava auditointimalli on kaytdssa Stockmannilla.
Auditointien pisteytyksilla ei ole merkitysta, vaamyymalapaallikdiden ja
myyjien kokemuksilla / kehittamisideoilla.
o Miten myymalapaallikko / myyja kokee itse auditaimn
o Millaisia haasteita tulee esille itse auditoinnissa
= |omakkeen kayttaminen, ajoitus, tilanteet, asiakkaa
0 Miten palautteen antaminen sujuu auditoinnin peel&t
Yhden yksittdisen myyjan ja myymalan auditointiamieja ei raportoida
eteenpain.
Myymaldiden auditointituloksia ei vertailla keskéméa
Taustalle voi kertoa myods sen, etta
o0 Yhtidssd on sisédisidauditointeja tehty usean vuodgm lahinna eri
toimintoihin liittyen (myymalatarkastajat).
0 Myster Shopping on sita vastoin ulkoista-audit@ntnissa testi asiakas
arvioi toimintaamme ja erityisesti asiakaspalvelua.
0 Nyt tehtavassad kokeilussa on kyse sisdisestaandistda, missa
myymalan esimies arvioin myymalansa henkilokunreakaspalvelua.

Mit& on auditointi

Auditointi tarkoittaa laadun mittaamista ja sen jatth tapahtuvaa toiminnan
kehittamista. Auditoinnissa tarkastellaan vastaakimintamme kuvattuja
prosesseja ja samalla kerataan kehitysideoita gs@se parantamiseksi (Alko
Oy 2008).

Katselmuksessa (auditointi) punnitaan kriittisesbimavarojen kayttéa ja
aikaansaatuja  tuloksia. @ Tama  tarkastelu tulee ftiGi@u taysin
ennakkoluulottomasti (Karl6f 1995, 103).

Sisdiset auditoinnit tehd&&n johdon toimeksianneatanistamaan, etta toiminta
on suunniteltujen jarjestelyjen mukaista. Auditomiéhtékohtana on vertailla
johonkin malliin, kuvaukseen tai toiminta-ohjeisijjohon toimintajarjestelman
kuvausta verrataan tai laajempiin kriteereihin tawvoitteisiin, joita ovat
esimerkiksi laatupalkintokriteerit tai alakohtaisetityiskriteeristét tai jotka
yritysjohto itse on asettanut toiminnan tavoittegk®n Bagh ym. 2000, 38 -
39).



Miten auditointikokeilu on tarkoitus jarjestaa

Myymalan esimies auditoi oman myymalan myyjien keaspalvelua.
Auditointimallia luodessa pohjana on kéaytetty Alkasiakaspalveluprosessia
sekd PalaPeli-opasta. Toisin sanoen samat kohdhto@aan kuin Myster
Shoppingissa, eli

saapuvan asiakkaan huomiointi,

avuntarjoaminen,

ystavallisyys ja kohteliaisuus,

ymmarrettavyys ja selkeys,

oma-aloitteisuus ja innostuneisuus,

tarvekartoitus,

asiantuntemus juoma- ja ruokakulttuurista,

tuotesuosituksien antaminen,

lisdpalvelu ja

tilanteen paattaminen.

O 0O0OO0OO0O0OO0OO0OO0OO0OOo

Miten myymalapaallikkd auditoi

Myymalapaallikon on tarkoitus auditoida henkilokamhsa oman tyon ohessa.
Varsinaista auditointitilaisuutta ei tarvitse j&g@d. Auditoinnin voi tehda
tilanteen mukaan esimerkiksi tyopisteen takaa,dtssai hyllyttaessa.
Ajankohta voi olla mikd hyvansa, alkuviikko voi allhiljainen ja taas
loppuviikko turhankin vilkas. Stockmannin kokemusi &umminkin, etta
"pieness&d” ruuhkassa auditointi sujuu paremmin.

Auditoinnista tulee kertoa etukateen auditoitavilésim. “ensi viikon aikana
auditoin”).

Auditoijan ei tule menna liian lahelle auditoitaygattei tilanne karsi sen
vuoksi. Jokaista sanaa, ilmetta ja elettd ei tseviduulla ja nahda.

Mikali auditointitianne katkeaa jostain syysta,inniauditoija voi katsoa
auditoitavalta esimerkiksi palvelun lopputilante@qassa) seuraavan asiakkaan
kohdalta.

o mikali auditoija saa hyvan auditoinnin, mutta egikilesi saapuvan
asiakkaan huomiointi jaa havaitsematta, niin sdartageta myéhemmin
muiden asiakkaiden kohdalta

Auditointia varten tulee olemaan arviointilomakeijtdnauditoija voi kayttaa
halutessaan jo itse tilanteessa tai sitten taytiadke pienten muistiinpanojen
perusteella auditoinnin jalkeen.

Palaute

Auditoinnista pitaa antaa palaute.

Auditoinnin jalkeen myymalapaallikkd voi antaa pdteen saman tien
auditoitavalle myyjalle. Palautteen voi antaa mgasan kahden paasta.
Eteenkin positiiviset (arvosanan keskiarvo 4) ptiési auditoinnista kannattaa
antaa saman tien.

Isommat kehittdmistarpeet kannattaa antaa auditdieakahden kesken.
Annetusta palautteesta voi myos johtaa tavoitekahityskeskustelun, missa voi
kayttaa hyodyksi uutta myyjan asiakaspalveluosaamitavoitekeskustelu—
lomaketta.



Arviointilomake + palautelomakkeet

Itse auditointin  koskeva arviointlomake seka aoititikokemuksen
palautelomakkeet valmistuvat maaliskuun alun aikana

Arviointilomake tulee pitamaan sisallaan ylla maihi 10 asiakaspalvelun
kohtaa.

Arviointi tapahtuu arvosanojen (1-4) avulla.

Arviointilomakkeessa huomioidaan myds "toimenpitegitoa varten” -kohta.

Aikataulu

Myymalapaallikkd esittelee asiakaspalvelun auditkokeilun tiimille
maaliskuun alkupuolella.

Myymalapaallikot suorittavat asiakaspalvelun audigja myymaldissaan
maalis- ja huhtikuun aikana.

Myymalapaallikot kayvat yhteisen palautekeskustehurditoinnista tiiminsa
kanssa auditoinnin jalkedruhti-toukokuussa.
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Asiakaspalvelun auditointikokeilu Alko Oy:ssa

Arviointilomake

Myymala:
Auditoija:
Auditoitava:

Aika:

Asiakkaan kuvaus:

(esim. nuori ruokaviinin ostaja)

Erityista:

Palveluosaaminen Arvio (1-4) Kommentti
. Saapuvan asiakkan huomiointi

. Alkutervehdys ja avuntarjoaminen

. Ystavallisyys ja kohteliaisuus

. Oma-aloitteisuus ja innostuneisuus

. Ymmarrettavyys ja selkeys

oulh WNH

. Tilanteen paattédminen

Myyntiosaaminen ja asiantuntemus
7. Tarvekartoitus

8. Asiantuntemus ruoka- ja juomakulttuurissa

9. Tuotesuosituksen tekeminen

10. Lisapalvelu

Kassapalvelu

11. Alkuterveydys kassalla

12. Kassapalvelun sujuvuus

13. Lopputervehdys ja ostopdattksen vahvistaminen

Palaute auditoitavalle:



LIITE 4

Arvoisat auditointikokeiluun osallistuvat myymalapaallikot!
(Kirsi-Maria, Sanna-Maija, Suvi, Heli, Juha ja Sijnb tiedoksi Erkki

Olisi aika startata asiakaspalvelun varsinainentannd kayntiin. Soittelin tuossa viime
viikolla kaikki Teidat lavitse ja kaikkien myymaldnit olivat suhtautuneet positiivisesti
tahan kokeiluun, joten antakaamme palaa vaan...

Viime viikolla tein Paasiaismyynnissa parit auditihokeilut. Sopivan palvelutilanteen
|l6ytaminen auditointia varten oli aluksi haastayaamielenkiintoista. Milloin tuli
"sopiva” asiakas, mutta tAma ei tarvinnut apuaitéen tuli hyva tilanne, mutta se meni
hyvin ~ nopeasti tai kassapalvelun  yhdistyminen  jaiassé  kohdin
pois. Arviointilomakkeen tayttdminen oli sita vasto., niin naitd kokemuksia
haluankin kuulla Teilta, kun olette auditointejasdttaneet.

Oheisen liitteenensimmaisella vélilehdella on auditointia varten arviointilomake.
Olkaa hyvat, tulostakaa tarvittava maara ja alkakaarittaa auditointikokeiluja
sopivalla aikataululla. Jos on tunne, niin MS-aerttaulukot voi viela kurkata lavitse,
jotta tietdd, ettd mita on tekemassa.

Teidan, arvoisat kollegat, mielipiteet auditoinaisiulen tiedustelemaan auditoinnin
jalkeen tehtavalla teemahaastattelulla. Tahan a#@elstun palaan sitten, kun olette
suorittaneet myymalassanne kaikki auditoinnit. ¥oitutustua tdhan haastatteluun
etukateen oheisen liitteanisella valilehdella olevaan aiheluetteloon. Tarkeintéloan
saada teiltd mahdollisimman paljon ajatuksia ja kamntteja kokeiluun liittyen, joten
en rajaa niita valmiilla kyselylomakkeella.

Kun olette auditoinneet myymalatiminne myyjga antaneet hanelle palautteen
auditoinnista, niin tAman jalkeen toivoisin teid@mavan myyjan kertoa mielipiteensa.
Tata varten on oma lomake oheisen liittdedmannella valilehdella. Sopikaa jokin
asianmukainen lomakkeen "palautusjarjestelma” myéssinne, jotta jokainen myyja
VoI vapaasti ja anonyyminé vastata palautekyselyAarmistakaa, ettd luottamus tassa
kohdin sailyy.

Kun olette suorittaneet auditoinnit timissdnnedopn, niininformoikaa siitd minua.
Sovitaan tassa kohdin teemahaastattelulle soparkahta. Samalla tapaamisella voitte
palauttaa  minulle auditointiin  liittyvat  arviointimakkeet sekd  myyjien
palautelomakkeet.

Toivotan jokaiselle Teille auditoinnin iloa! Varntassyntyy mielenkiintoisia ja
vaihderikkaita tilanteita. Mikali tulee kysymyksiéi toivotte lisaa ohjeita ja opastusta,
niin alkaa empiko soittaa!

Terveisin

Samuli
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Asiakaspalvelun auditointikokeilu Alko Oy:ssa

Myyjan palautelomake

Valmistautuminen

1. Saitko tarvittavan tiedon asiakaspalvelun auditoinnista etukdteen? | |Kylla

Jonkin verran
En

Auditointilanne .
2. Oliko auditointilanne, mista esimiehesi antoi sinulle palautetta, mielestasi aito? | |Kyllg, tilanne oli aito

(vai syntyiko jannitteitd/nayttelemista) |__|Tilanne oli melko aito

En osaa sanoa

Tilanne ei ollut kovinkaan aito
|__|Ei, tilanne ei ollut aito

Palaute
3. Kuinka nopeasti sait palautteen auditoinnista esimieheltdsi? | |Valittémasti

| |Muutaman paivan kuluessa

| __[Noin viikon paasta

| |My6hemmin, esim. tavoitekeskustelussa
|__|En osaa sanoa

4. Tulisiko mielestasi auditoinnista saada palaute | |Valittémasti

| |Muutaman paivén kuluessa

|__|Noin viikon paasta

| |[My6hemmin, esim. tavoitekeskustelussa

5. Oliko palautteen saaminen auditoinnista mielestasi | |Miellyttavaa

|__|Suhteellisen miellyttavaa
| |En osaa sanoa
|__|Suhteellisen epamiellyttavaa
|__|Epamiellyttavaa




6. Koitko auditoinnista saamasi palautteen Hydédyllisena
|__|Melko hyodyllisend
|__|Melko hy6dyttémana
|__|Hyddyttémana

7. Syntyikd palauttekeskustelun yhteydessa erimielisyyksia palvelutilanteen kulusta? | |Kylla
Jonkin verran
Ei

8. Syntyikd palauttekeskustelun mydta kehitystoimenpiteita? | |Kylla
Ei

Auditointi kokonaisuus
9. Miten koit asiakaspalvelun auditoinnin kokonaisuutena? |__|Hyvana

Melko hyvana
Melko huonona
Huonona

10. Tulisiko mielestasi asiakaspalvelun auditointia jatkaa Alkossa? Kylla
Ehké
Ei

jos vastasit edelliseen kysymykseen kylla tai ehkd, vastaa myGs seuraavaan:
11. Miten mielestasi asiakaspalvelun auditointia tulisi kehittaa?

Kiitos palautteesta!
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Asiakaspalvelun auditointikokeilu Alko Oy:ssa

Myymalapaallikon teemahaastattelun aiheet:
1. Valmistautuminen auditointiin
2. Auditointilanne
Tilanteen I6ytyminen
Sovipa tilanne
3. Auditointiajankohta
4. Auditoinnin arviointi
5. Arviointilomake
6. Palaute
Missa ajassa
Miten koit
Miten koettiin
Jatkotoimenpiteet
7. Auditointikokonaisuus
Miten koit
Hyvaa/huonoa
Jatko

Kehittamistoimenpiteet

LIITE 6



LITE 7

Myymalapaallikdiden kommentit asiakaspalvelun sis&esta auditoinnista

Auditoinnin hyvia asioita olivat:

- palautteen antaminen hyvaa

- heraa itsekin siihen, ettd mit se kokonaisuus on

- kokisin ehk& parempana, kuin myster shopping

- hyvéaa ollut, etta tunnistaa omista myyjista piié

- tassa tulee hyvin esille myymalapaallikon nakemys

- hyddyllisté on kertoa myyjalle, ettéa kuinka h&rmmgutuu asiakaspalvelusta

- hyvéaa oli se, etté sai kokonaisvaltaisen kuvakasipalvelusta

- hyvéaa, etta sai antaa henkilokohtaisesti palantte

- muutoinkin saattoi jutella, ettd miten asiakagphl toimii

- hyvaa myos se, etta palautteen myota auditojtavtai myods katsoa peiliin ja pohtia
omia asiakaspalvelun tavoitteita

- hyvaa se, etta kuunteli tilanteet toisin, kuimmaalisti

- hyvéaa se, etté talla pehmensi ns. myyjan mysigpizaajan pelkoa

- hyvéaa se, etté jos sai auditoitua koko palveluglesen

- asia on erittdin hyva ja talla saadaan henkiltkdnnnittamaan huomiota olennaiseen
- yleisesti palautteen antamista tama auditoifkdy silla on jokin katta pidempi

- minusta hyva juttu, herattad keskustelua ja biadtimia

- hyvéaa tassa oli se, ettéa opin tuntea heidan aspakvelutaitoja

- hyvaa oli se, ettd sain antaa palautetta tiinaflimkaspalvelusta

- itse auditoijana herasin myos siihen, etta p&auatantaminen on tarkea asia ja
pienilla asioilla saa luotua varmuutta

Auditoinnin huonoja asioita olivat:

- sopivan tilanteen lIdytaminen vaikeaa, ettei myyjamaisi sitéa

- huonoa se, etta arviointia varten pitdd mennélahelle (menee nayttelyksi)
- auditointi itsessaan vaatii aikaa

- huonoa oli se, etté ajan, paikan ja tilanteetyidynen

- huonoa oli se, etta palautteen antaminen venyi

- huonoa oli paine auditoinnista ja ajan loytantiges

- haaste, ettéa miten taman toteuttaa myymalapaallixossa



Auditoinnissa kehitettavaa ja muita huomioitavieéa olivat:

- myyjalle ei tule kertoa tarkkaa ajankohtaa

- arvioinnissa voisi olla lomakkeessa toinen nanattu apusivu

- vaatii fiksaamista arvioinnin / lomakkeen osalta

- vaatii ehdottomasti myos resursseja

- auditoinnissa pitaa olla myo6s rohkea ja rehefiine

- maksimissaan kaksi kertaa vuodessa voisi tehda

- kehittaminen: auditoijalle pelisaannot (rehelis)y, auditoijalle selked malli ja
toimenkuva ja perehdytys / opastus

- palaute samana paivana

- kehittaisin siten, etté auditointi osa-alueetsiat olla omia kokonaisuuksia
esimerkiksi asiakaspalvelu ja kassatilanne

- miten auditoinnista saisi valineen myyjan osaamisehittamiseen / elamysten
tuottamiselle, miten pitkalla aikajanteella saaitaiasiakaspalvelu osaksi myymalan
rutiinia, miten auditointi saadaan tyokaluksi asigfialvelun kehittdmiseen

- tarkea on myos esittdd asia myyjakunnalle, jobtajustus olisi kunnossa

- taman voisi yhdistdd henkilokohtaisen palkanlig&noinnin osaksi!
Asiakaspalvelullinen nakodkanta arvioinneissa volks suurempi.

- kun pohjatieto ihmisista, niin vaikuttaako seiatiini?

- aika-asiaa tulee pohtia

- tasalaatuinen auditointi haaste

- auditointia voisi hydédyntaa uuden henkiloén pesgtéanisen tukena

- se on tuotava esille, ettei talla haluta arviddakilokuntaa

- voisi olla osana henkil6kohtaista palkanlisaa

- kehittaisin: myster shopping voisi korvata taldten etta Alkolainen arvioisi, joka ei
olisi kovin tunntettu, joten talla paastaisiin ptegnnaisyydesta

- kustannustekijdnakin yhtion oma auditoija voigrtdd paivassa useita myymaloita
- kehittaisin: vahan paperia, avoimuus, avoin palakeskustelu ja yhdistettyna sen
jalkeen esim. kehityskeskusteluun

- palautteen antamisessa tasot oltavat samat

- minusta suoranaista auditointia ei tarvitse tela@elleen ja uudelleen, mutta
palautteen antamisena tata tulee jatkaa sitengpfifiantamaan palautetta
asiakaspalvelusta

- kehittaisin: tdman tulisi olla mp:n vuosikelloss#ta teen taman jutun tiimille (ei
valttamatta paperilla, mutta kunhan tekee)

- tama tulisi saada hyvéassa hengessa vietya eteenpé



LIITE 8

Myyjien kommentit, kuinka asiakaspalvelun sisaistéauditointia tulisi kehittaa:

- hyvé tapa arvioida asiakaspalvelutaitoja konkigedsa tilanteessa

- en nae mitaan sen suurempia kehittamistarpeita

- tarkkailu-ajanjakso olisi toki voinut olla pidemm

- palautteen antaminen valittdmasti tai [&hipaivina

- tilanteen seuraaminen kamerasta voisi olla iha loppimisen paikka, silla
kehonkielella viestimme monia asioita, joita its@iea tiedosta

- auditointi voitaisiin suorittaa ulkopuolisen plién tekemana, siviilit paalla

- useita auditointikertoja, niin tulisi parempi kakaisuus palvelusta

- Auditoinnista voisi tehda saanndllista, jolloisiakaspalvelun laatu hahmottuisi
kokonaisvaltaisemmin. Kattavat auditointituloksabfestaan auttaisivat kehittdmaan
asiakaspalvelua.

- hyvéa nain, mukautuu kaytén myota

- en osaa sanoa

- en tied&, miten tulisi kehittaa, tuollaisenaanasmii mielestani hyvin

- ehka voisi olla kertomatta, jos tekee auditoiniign myyja kayttaytyy silloin ainakin
aidosti

- tilanteen aitoutta tulisi saada paremmaksi

- silloin homma toimii, kun myymalassa on laheskkatbdissa, myos esimies, jolloin
han sulautuu joukkoon paremmin

- paallikdn pitaisi pystya auditoimaan vapaammirkd&n varmasti mahdotonta, koska
miten tarkkailet alaisiasi hairitsemétta asiakkaigh mitenkaan!

- se, joka arvioi tilanteen, tulisi saada nahdadkagiakaspalvelutilanne
kokonaisuudessa, etta siitd saisi kokonaisen ¢itamt

- oma lahiesimies ei ehka paras henkild auditosuiarittamaan.

- mielestani esimiehen tehtaviin kuuluu jatkuvakaspalvelun seuranta ja jatkuva
palautteen anto alaisille.

- hyvin toimivassa esimies / alainen suhteessatapgatkuvaa palautteen antamista ja
vuorovaikutusta, ilman hienoa auditointi -termid.

- voisin ndhda taman osana kehityskeskustelua.

- Ehka voisi olla auditointisarja esim. joulun kaivatsesongin alla siis 2 tai 3
auditointia parin viikoin valein. Talléin kumpikiosapuoli nakisi mahdollisen
kehityksen suunnan. Hy6ty on minimaalinen, jos i tehd&&n vain vuoden valein.
- auditointeja voisi pitda useammin, jotta paldutee heti ja nain pystyy kehittamaan
itseaan aina paremmin kohti taydellista asiakagbady

- mielestani oli hyva, etta auditoinnista kerrottatukateen, muttei juuri ennen
auditointitilannetta; talldin auditoinnista saadasaaioin tulos.



