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Opinnaytetydssa kasitelladn kaytannon tydkaluja myymalassa toimivan tydyhteisén kehitta-
miseksi. Myymalatydyhteiso on opinnaytetydssa rajattu myymalatyontekijoihin, eli myyjiin, ja
myymalaesimieheen. Tydyhteison kehittdmisen lahtokohdaksi on opinnaytetydssa rajattu
asiakaspalvelupalautteet.

Kohdeyrityksend on suomalainen ketjuorganisaatio Musti ja Mirri Oy, jonka yhdessa myyma-
lassa opinnaytetyon laatija tydskentelee. Opinnaytetydn taustalla on kohdeyrityksen tarve
tehostaa asiakaspalvelupalautteisiin pohjautuvien kehitystarpeiden huomioimista ja kehitysta
tukevien tyokalujen kayttéa Musti ja Mirri Oy:n myymaldissa. Opinnaytetyo laadittiin toimek-
siantona Musti ja Mirri Oy:n paakaupunkiseudun aluepaallikdlle Piia Marttiselle syksylla 2014.

Opinnaytetyd on toteutettu kvalitatiivisena- eli laadullisena tutkimuksena. Viitekehys on kerét-
ty alan kirjallisuudesta ja julkaisuista. Empiirinen aineisto on koottu Musti ja Mirri Oy:n myy-
malapaallikdille kohdistetun kyselytutkimuksen avulla.

Johdannossa esitelldan opinnaytetyon aihe ja kaytetyt tutkimusmenetelmat. Teoriaosuudessa
kasitellaan johtamista ja tydyhteison kehittamista seka esimiehen roolia naissa. Lisaksi kasi-
tellaén ulkoista ja sisaista painetta tydyhteison kehittamiselle, seké tarkastellaan esimiehen
kaytdssa olevia tydyhteison kehittamista tukevia tydkaluja. Tietoperusta on keratty vastaa-
maan kohdeyrityksen jo olemassa olevia toimintamalleja, kehityskeskusteluja, myymalapala-
vereja ja paivittaisen tydn ohella tapahtuvaa johtamista. Empiirisen osion aloittaa opinnayte-
tydn kohdeyrityksen esittely, jossa lahempaan tarkasteluun padsee myymalapaallikon toi-
menkuva. Tata seuraa empiirisen tutkimuksen tulokset ja niista johdetut opinnaytetyon laati-
jan johtopaatdkset ja kehitysehdotukset. Lopuksi esitellaan jatkotutkimusaiheet ja tarkastel-
laan opinnaytetyon luotettavuutta seka laatijan omaa oppimista.

Tutkimuksen perusteella Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikét hyodyntavat asiakaspalvelupa-
lautteita tydyhteison kehittdmisesséd, mutta palautteiden kasittelyyn ja niista johdettavien toi-
menpiteiden laatimiseen ja toteuttamiseen kaivataan saannéllisyytta ja jarjestelmallisyytta.
Tutkimuksen pohjalta laaditut kehitysehdotukset koskevat palautteiden roolin kasvattamista
tydyhteison kehittamisessa, myymalapaallikdiden ohjeistamista ja heidan uusia toimintatapo-
ja seka tiivimman yhteistytn lisaamista organisaation muiden tahojen kanssa palautteiden
kasittelyssa.
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1 Johdanto

Opinnaytety6 on laadittu toimeksiantona suomalaiselle lemmikkielaintarvikeliikeketjulle,
Musti ja Mirri Oy:lle. Opinnaytetydn aihe pohjautuu yrityksessé ilmenneeseen tarpeeseen
tehostaa asiakaspalvelupalautteista kumpuavien kehitystoimenpiteiden suunnittelua ja
toteutusta myymalatyossa. Tavoitteena opinnaytetyéssa on kehittdd kohdeyrityksessa
kaytdssa olevia toimintoja ja tyokaluja, jotta asiakaspalvelupalautteissa ilmenneet kehitys-
tarpeet voitaisiin huomioida nykyistd paremmin. Toimintamallien ja tytkalujen kehittdmi-
sella pyritdan helpottamaan myymalapaallikon tyotd, yhdenmukaistamaan myymalatyoyh-
teison kehittamisen toimintamalleja yrityksessa seka vahvistamaan yrityksen asiakaspal-

velulahtoisyytta.

Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikdiden kaytdssa olevia tydyhteison kehittamisen toimin-
tamalleja ovat kehityskeskustelut, myymalapalaverit seka paivittdisen tyon ohella tapahtu-
va johtaminen. Tarkoituksena on kehittdd naita toimia ja niissa kaytettavia tytkaluja sen

sijaan, ettd opinnaytetyon laatija lahtisi luomaan taysin uusia toimintamalleja.

Myymalatyoyhteison kehittamistarpeen aiheuttava voima opinnaytetydssa on ulkoinen
kehittamispaine, eli erilaiset yrityksen ulkopuolelta tulevat palautteet asiakaspalveluun
littyen. Opinnaytetydssa keskitytaan myymalapaallikén toimenkuvaan, ja siihen millaisia
keinoja ja tydkaluja myymalapaallikoilla on kasitella asiakaspalvelupalautteita hyddyntaen
iimenneitd kehitystarpeita. Liséksi tarkastellaan erilaisia tytkaluja, joita myymalapaallikot

voivat hyddyntaa tydyhteison kehittdmisessa palautteiden osoittamaan suuntaan.

Opinnaytetyd on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, ja tutkimuksen tutkimusongelmat

ovat seuraavanlaiset:

—  Mitd kaytannon tydvalineitd myymalapaallikdlla on tydyhteison toiminnan kehittami-
seksi asiakaspalvelupalautteita hyddyntaen?

- Miten néita tyovalineitd voidaan kehittaa tydyhteison kehittamisen tehostamiseksi?

Tietoperustana on kaytetty Kirjallisuutta, alan julkaisuja seka Musti ja Mirri Oy:n sisdisessa
kaytdssa olevia kasikirjoja, jotka toimivat pohjana koko tutkimuksen viitekehykselle. Empii-
rinen aineisto on keratty Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikdille suunnatulla kyselytutki-
muksella. Opinnaytetydraportti etenee teoriaosuuden kautta kohdeyrityksen ja empiirisen
tutkimuksen esittelyyn, kyselytutkimuksen tuloksiin ja johtopaatoksiin seka opinnaytetydn

laatijan omaan pohdintaan opinnaytetydprosessista.



2 Tyoyhteison kehittdminen

Spiik (2004, 225-226) toteaa, etta tyoyhteison kehittamisessa eras tarkeimmista asioista
on jatkuva kyseenalaistaminen. Kaikkea voi kehittaa, kaikessa voi kehittya, eikd mikaan
tule koskaan valmiiksi. Hyva tydyhteiso kehittda jatkuvasti toimintaansa, jotta jokaisen
tydyhteison jasenen osaaminen ja yhteistytkyky, ja toisaalta koko tydyhteison tehokkuus
ja tyon laatu paranevat.

2.1 Esimiehen rooli muutoksessa

Tybyhteison kehittadmiseen liittyy aina muutos. Esimiehella on merkittdva rooli muutoksen
toteuttamisessa, silla h&nen tehtdvandan on johtaa muutos kaytannon toiminnaksi ja osal-

listaa koko tydyhteis6 mukaan muutokseen. (Ilmarinen 2014, 15.)

Toteuttamisvaiheessa esimiehen on kiinnitettava erityistd huomiota tavoitteiden ja muu-
toksen siséllon kasittelemiseen tydyhteison kanssa. Vain talla tavoin tavoitteet saadaan
muutettua kaytdnnon toimintatavoiksi. Koko muutosprosessin kannalta on tarkeaa, etta
myds esimies saa riittavasti tukea, valmennusta ja tytkaluja muutoksen lapivientiin. (Ilma-
rinen 2014, 15.)

Elakevakuutusyhtio limarisen (llmarinen 2014, 116) julkaisussa esitelldan esimiehen teh-
tavid muutoksen johtamisessa:

— kokonaisuuden nakeminen ja ymmarrys muutoksen syista

— oman ja toisaalta koko tiimin roolin tunnistaminen

— tiimin tydskentelyd ohjaavista kysymyksista ja tehtavista huolehtiminen

— tybskentelyprosessin etenemisen varmistaminen

— tybskentelyn rajaaminen johdolta tulevilla faktoilla ja reunaehdoilla

— tiimin kannustaminen ratkaisujen etsintdan ja aloitteellisuuteen.

Muutos ei toteudu ennen kuin jokainen tydyhteison jasen toteuttaa sen tuomia toimintata-
poja tydssaan. Muutoksen toteutumisen edellytyksena on kaikkien sitoutuminen. Esimies
voi pyrkid vahvistamaan sitoutumista huolehtimalla tavoitteita tukevasta viestinnasta ja
tarjoamalla koko tytyhteisélle mahdollisuuden osallistua tavalla tai toisella muutokseen ja
siihen liittyvaan paatoksentekoon. Esimiehen tulee osallistaa henkildsté mukaan erilaisten
vaihtoehtojen arviointiin, valintojen tekoon seka konkreettisiin muutostoimenpiteisiin. Esi-
miehen tulee ottaa henkildkunta mukaan myds, kun sovitaan uusista tyotavoista, tyon
suorittamiseen kaytettavista tekniikoista ja tyovalineista seka tyon tulosten arvioinnista.
(lmarinen 2014, 15-16.)



Kupias, Peltola ja Saloranta (2011, 59) kirjoittavat siitd, miten esimiehen on monesti help-
po seurata tydyhteison tuloksia ja niiden kehittymista lukujen kautta. Liiketoiminnassa ke-
hitysté toki seurataan numeeristen tulosten kautta, mutta ne eivat itsessaan motivoi tyon-
tekijoitd. Esimiehen ei tulisi pelkastaan kayda tuloksia lapi alaistensa kanssa, vaan tarke-
ampaa on kasitella sita, miten tulokset on saatu aikaan. Tyontekijat haluavat ymmartaa
syy-yhteyksia, ja tdméan vuoksi on tarkeaa kayda tydyhteison kanssa lapi tulosten lisaksi

niihin johtaneet tapahtumasarjat ymmarrettavasti ja loogisesti. (Kupias ym. 2011, 59.)

Kehittymistarpeen kokonaisuuden hahmottamisessa organisaation tulee tunnistaa muu-
tostarve. Muutoksen alussa on tarkeda tunnistaa taustalla olevat tekijat ja voimat. (Ilmari-
nen, 5-6.) Organisaatioissa muutoksen aiheuttamana voimana voi olla sisdinen tai ulkoi-
nen paine (Setala 1994, 10). Sisaisid muutostekijoitd ovat esimerkiksi haasteet tyon orga-
nisoinnissa tai laadussa (llmarinen, 6). Organisaatio toimii kuitenkin vuorovaikutuksessa
ympadristénsa kanssa, joten sen taytyy huomioida ymparisténsa, ja vaikuttaa toimintaansa
sen mukaisesti (Aberg 2006, 65). Organisaation kehittymistarpeen aiheuttamia ulkoisia
voimia ovat esimerkiksi lainsdadannon tai alan muutokset, maailmanmarkkinatilanne,
muuttuva kilpailutilanne ja asiakkaiden odotukset ja toiminta (llmarinen, 6; Fauscette
2010). Hyvin usein organisaation kehittdmistarpeen laukaisevana voimana ovatkin sen

asiakkaat, ei organisaatio itse (Fauscette 2010).

2.2 Kehityskeskustelut

Opinnaytetydssa tydyhteison kehittdmisen valineet on jaettu Musti ja Mirri Oy:ssa kaytos-
sda oleviin myymalapaallikon tyévalineisiin: kehityskeskusteluihin, myymalapalavereihin ja

paivittdisen tyon ohella tapahtuvaan johtamiseen.

Kehityskeskustelu on esimiehen tyévaline, jolla voidaan edistda henkildston sitoutumista
ja kehittymista seka parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamista. Kehityskeskusteluissa
kaydaan lapi mennytta ja opittua seka suunnitellaan tulevaa naiden perusteella. (Aarni-
koivu 2008, 115.)

Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat erinomainen johtamisen tydkalu. Kehityskeskuste-
lut mahdollistavat paivittaista ty6ta paljon syvallisemman pureutumisen asioihin. Keskus-
teluiden sisaltd tulee kiteyttda tapauksen mukaan siten, etta siihen sisaltyy kaikki ne asiat,
jotka vaikuttavat alaisen tekemaan tydhon. Kehityskeskusteluissa niin esimiehen kuin
alaisenkin on kuitenkin pidettava mielessa keskustelun rajaus ja tavoitteet, eli keskustelu-
kumppanien ja organisaation kehitys. Kehityskeskustelut antavat esimiehelle mahdolli-

suuden jalkauttaa organisaation missiota, visiota ja strategiaa. Ne antavat tilaisuuden sel-
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keyttaa yrityksen tavoitteita alaisille ja selittda mita ne tarkoittavat alaisen omassa tydssa.
Liséksi kehityskeskustelut ovat esimiehelle oiva apuvéline oppia tuntemaan alaisensa ja
heiddn omat tavoitteensa, kykynsa ja kehityshalunsa paremmin. Myds palautteenanto ja
uusien ideoiden syntyminen ovat tarked osa kehityskeskusteluja. Kehityskeskusteluun
tulee sisaltya faktatietoa alaisen suoriutumisesta, mutta taman lisaksi esimies voi tuoda
esiin omia nakemyksiaan. Kehityskeskustelun ei tulisi olla yksipuolista monologia, vaan
dialogia, jossa myds argumentointi on sallittua. Tavoitteena on kehittdd molempien osa-
puolten yhteistéa ymmarrysta. (Aarnikoivu 2008, 116-119, 128, 130, 137.)

Yleisia kehityskeskusteluihin suhtautumiseen liittyvia ongelmia on Aarnikoivun (2008, 115)
mukaan kaksi, joista kummallakin on vaikutuksia kehityskeskustelujen kaymatta jattami-
seen. Ensimméainen ongelma on se, etteivéat esimiehet useinkaan ole vakuuttuneita kehi-
tyskeskustelujen hyddyista tai kokevat ne haastaviksi tai vaikeiksi. Usein naihin liittyy kehi-
tyskeskusteluiden hydtyjen konkretisoinnin vaikeus. Toisena ongelmana on se, ettd mo-
nesti esimiehet kokevat keskustelevansa alaistensa kanssa tarpeeksi jo paivittdisessa
tydssa. Esimiehen suhtautuminen kehityskeskusteluihin vaikuttaa myos alaisten suhtau-
tumiseen, ja esimiehen motivaatio keskusteluissa onkin tarkeéassa roolissa. Esimiehen
sitoutuminen kehityskeskusteluihin vaatii sitd, etté esimies kokee keskustelut hyddyllisena
ja toimivana johtamisen valineena. Liséksi esimiehen tulee tehda alaisilleen selvaksi kehi-
tyskeskustelun hyddyt ja mahdollisuudet. (Aarnikoivu 2008, 115-118.)

Kuvio 2. Kehityskeskustelun osa-alueet (Aarnikoivu 2008, 133).



Kehityskeskusteluiden eri osa-alueita ovat tavoitteet ja mittarit, tuloksen kasittely, ja henki-
I6kohtainen kehittyminen (Kuvio 2). Aarnikoivun (2008, 133) mukaan osa-alueita voidaan
kasitella eri tavoin. Kaikki osa-alueet voidaan kasitellda yhdella kertaa, jolloin keskustelu
kaydaan kerran vuodessa. Toinen vaihtoehto on jakaa osa-alueet kahteen eri keskustelu-
kertaan, jolloin esimerkiksi tavoitteet, mittarit ja tulokset kasitellaan kerralla, ja henkilokoh-
tainen kehittyminen toisella kerralla. Talldin kehityskeskusteluja kaytaisiin siis kahdesti
vuodessa. (Aarnikoivu 2008, 133.)

Tavoitteet ja mittarit —osuudessa kehityskeskusteluissa asetetaan yhdessa tydyhteison
tavoitteet ja sovitaan niita mittaavat mittarit. Tavoitteet ja mittarit —osuudessa kaytetaan
usein tydkaluna suorituskorttia. Kehityskeskusteluissa asetetut tavoitteet tulee pohjautua
yrityksen arvoihin, missioon, strategiaan ja operatiivisiin prosesseihin, jolloin kehityskes-
kustelut tukevat niiden viimeista paamaaraa, yrityksen liiketoiminnan kehittdmista. (Aarni-
koivu 2008, 133-134.)

Aarnikoivun (2008, 135-136) mukaan kehityskeskusteluissa lapikaytavat tavoitteet ja mit-
tarit olisi hyva jakaa yksilokohtaisiin, tydyhteisékohtaisiin ja yrityskohtaisiin tavoitteisiin.
Yksilokohtaiset osa-alueet on hyva kasitella yksi alainen kerrallaan, mutta tyoyhteist- ja
yrityskohtaiset keskustelut voidaan kasitella myds ryhmakeskusteluina. Sama koskee
myos tuloksia kasittelevan kehityskeskustelun osa-aluetta, kun yksilokohtaiset tulokset
kasitellaan yksi alainen kerrallaan, ja tydyhteist- ja yrityskohtaiset tulokset ryhmakeskus-

teluina.

Henkilokohtaista kehittymista kasitellaan yleensa kahden kesken, esimies ja yksi alainen
kerrallaan. Tassa osa-alueessa on olennaista kasitella alaisen osaamisen ja toimintatapo-
jen nykytila ja kehityskohteet. Tydkaluna on hyva kayttaad osaamiskartoitusta, joka voidaan
laatia esimerkiksi tarkastelemalla tydsta suoriutumisen kriittisia osa-alueita ja peilaamalla
alaisen osaamista naihin. Osaamiskartoituksessa voidaan hyddyntaa esimerkiksi numee-
rista arviointia ja seurata alaisen osaamisen kehittymista vaikkapa seuraavissa kehitys-
keskusteluissa. Osaamiskartoitus toimii yksilokohtaisen kehityssuunnitelman tukena.
Suunnitelmaan kirjataan yksilén kehittymistavoitteet ja toteutettavat toimenpiteet. (Aarni-
koivu 2008, 137.)

Henkildkohtaisen kehittymisen toisen osa-alueen, alaisen tytyhteisétaitojen seuraaminen
ja arviointi on monesti huomattavasti hankalampaa kuin osaamisen arviointi. Tydyhteis6-
taitojenkin kohdalla on kuitenkin mahdollista kayttaa erilaisia tydkaluja. Yksi monesti toi-
miva tyokalu on itsearviointia toteuttava alaistaitomittaristo, joista eras on Alaistaitomitta-
risto CIMP®. (Aarnikoivu 2008, 137-138.)



Alaistaitomittaristo on alaistaitojen arviointimittaristo, joka perustuu itsearviointiin ja jonka
avulla tyontekijat voivat arvioida omia alaistaitojaan, sitoutumistaan, samaistumistaan,
motivaatiotaan ja ammattitaitoaan. Mittaristo toimii esimerkiksi hyvana tydkaluna kehitys-
keskusteluissa. Arvioinnista saatuja tuloksia voidaan arvioida ja niista tehdyt johtop&attk-
set voivat tukea esimerkiksi organisaation kehityssuunnitelmaa. (ProTulos 2006.) Kehitys-
keskusteluissa esimies ja alainen tarkastelevat ja keskustelevat yhdessa itsearvioinnin
tuloksista, ja vuosittain toistettuna tilanteen kehitystd on mahdollista seurata (Aarnikoivu
2008, 138).

Toinen tapa seurata ja arvioida alaisen henkilékohtaista kehittymista on itsearvioinnin li-
saksi hyodyntéaa ryhmaarviointia, jossa myds esimies ja muut tydyhteison jasenet arvioivat
tyontekijdn motivaatiota, sitoutumista ja ammattitaitoa. Taman kaltainen arviointi antaa
alaiselle toisenlaisen mahdollisuuden kehittya tydyhteison jasenena ja sitouttaa henkil6 s-

t6& vastuulliseen toimintaan. (Aarnikoivu 2008, 138.)

2.3 Sisdiset palaverit

Spiik (2004, 212) painottaa yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa selkeitéd mielikuvia ja
sita, etta tydyhteison tulee kayttaa kaikkia resurssejaan jarkevasti. Kaytannon tyovalinee-
na tavoitteiden saavuttamiseksi kaytetdan organisaatioissa monesti palavereja, silla nain
tydyhteisd padsee pysahtymaan, tarkistamaan suuntansa ja sopimaan yhteisista asioista
saanndllisesti. Muutoin tydyhteisdn on vaikeaa hoitaa tehtavia, hallita muuttuneita tilantei-

ta ja toimia niissa joustavasti. (Spiik 2004, 212.)

Palaverin vetaminen vaatii esimiehelta johtamistaitoja. Suurin osa palaverista kuuluu olla
tavoitteellista keskustelua ja siind kasitelladn toiminnan kannalta oleellisia asioita. Palave-
rin ei siis tule koostua pelkasta jutustelusta ja mieleen juolahtavista asioista, vaikka tdma-

kin on yleensa osa palaveria. (Spiik 2004, 212.)

Spiik (2004, 213) kasittelee teoksessaan palaverien erasta ongelmakohtaa, niissa kaytet-
tya hukka-aikaa ja sen tarkeyden huomioimista. Hukka-ajan laskemisen mittareina teok-
sessa esitellaan kriteereja, jotka ovat:

— paatoksia ja tuloksia ei synny

— ty0t ja asiat eivat etene riittavasti

— uutta ja oleellista tietoa ei tule

— keskustelut eivat johda mihinkaan

— palaveri ei anna osallistujille eika organisaatiolle tarpeeksi

— palaverin jalkeen yksildiden motivaatio on selvasti alempana kuin ennen sita.
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Jotta palaverit toimisivat tehokkaina tyovalineind, tulisi palaveritydskentely tehda yhtenai-
seksi koko organisaatiossa. Palaverien pelisdantdjen tulisi olla suunnilleen samanlaisia,
jotta ne olisivat toiminnan ja osallistujien kannalta jarkevia. Saanndllisten viikko- tai kuu-
kausipalaverien ajankaytto olisi hyva jakaa siten, ettd 20-30 prosenttia ajasta kaytetaan
menneiden asioiden kasittelyyn, ja 70-80 prosenttia tulevien asioiden kasittelyyn. Nain
siksi, ettei menneisyyteen voida nykyhetkessa vaikuttaa, mutta siita voidaan oppia ja teh-
da asiat paremmin. Tulevaisuuteen sen sijaan voidaan vaikuttaa: tilanteita voidaan enna-
koida ja simuloida, vaihtoehtoja voidaan pohtia ja ongelmia ratkaista ennen kuin ne ilme-
nevat kaytannon tydssa ja vievat turhaan resursseja. (Spiik 2004, 2014.)

Palavereissa tarkeda on kayttad hyvin rakennettua esityslistaa. Se on yksinkertainen tyo-
kalu palaverien selkeyttdmiseksi ja tehostamiseksi. Kasiteltavét asiat voidaan jakaa esi-
merkiksi kolmeen, jotka ovat tiedotettavat, paatettavat ja keskusteltavat. Tiedotettavat
asiat ovat sellaisia, joista ei keskustella palaverissa, vaan siita vain ilmoitetaan. Jos jokin
asia on epaselva, voidaan siihen pyytaa tarkennusta. Jos tiedotettavasta asiasta syntyy
enemman keskustelua, voidaan se siirtdd keskusteltavien asioiden kohdalle. Paatettavista
asioista on tarkoitus syntya paatos. Jos paatettavissa oleva asia ronsyilee keskusteluksi,
tulee palaverin vetajan pitaa keskustelu aisoissa ja ohjata se paatokseen. Paatettavien
asioiden kohdalla on hyva merkita ylos, miten asiasta tiedotetaan niille, jotka eivat ole
palaverissa paikalla, milla aikataululla paatettava asia hoidetaan ja miten sita seurataan,
mit& toimenpiteitd paatds aiheuttaa, ja kuka on vastuussa paatetysté asiasta. Keskustel-
tavista asioista keskustellaan ja ideoidaan vapaasti ja luovasti, ja myds keskusteltavat
asiat voivat johtaa paattkseen. Se ei kuitenkaan ole keskusteltavien asioiden itsetarkoi-
tus. (Spiik 2004, 219.)

Spiik (2004, 221-222) esittelee listan asioista, jotka on hyva kasitella viikko- tai kuukausi-
palavereissa. Vaikka tama vakiolistaksi kutsuttu esityslista toimii monesti hyvana pohjana
organisaatioissa, ei jokaista kohtaa valttamatta tarvitse kasitella jokaisessa palaverissa.
Vakiolista l&hinna muistuttaa niista asioista, joista tulee puhua silloin talléin, jotta tydyhtei-
so6lla olisi samat tavoitteet, heidan keskindainen ymmarrys olisi kohdillaan, ja yhteisty®
muun organisaation kanssa toimisi kitkattomasti. Listassa eri otsikoiden alle keratdan ka-
siteltévid asioita, ja jos silla hetkelld jonkun asian kohdalla ei ole kasiteltdvaa, voidaan se

jattéé pois ja siirtya seuraavaan kohtaan. (Spiik 2004, 221-222.)

Esityslistan tayden tehokkuuden saavuttamiseksi Spiik (2004, 218, 220) esittelee yksin-
kertaisen toimintatavan, esityslistan esittdmisen palaveriin osallistuville jo ennen palave-
ria. Esityslista voidaan tulostaa ja laittaa tydyhteisdn nakyville vaikka jo palaveria edelta-

vana paivana, jolloin palaveriin osallistuvat voivat kirjoittaa mieleen tulevia asioita ja nain
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valmistautua palaveriin paremmin. Kun esityslista on jo etukateen n&htavissa, voi kéasitel-
tavista aiheista syntya epéavirallista keskustelua ja palaveriin osallistuvien mielipiteet ovat
luultavasti pidemmaélle mietittyja kuin jos aiheet esitellaan vasta palaverissa. (Spiik 2004,
218, 220.)

Palaverissa kasitellyt tiedotteet, tehdyt paatokset ja keskustellut asiat tulee kirjoittaa ylos,
ja tamé& dokumentti, muistio, on hyva sailyttd kaikkien tydyhteison jasenten nakyvilla.
Nain kasiteltyja asioita voidaan tarkistaa jalkeenpain. Liséksi on hyva sopia yhteinen kay-
tanto, ettd henkildt, jotka eivat paasseet osallistumaan palaveriin, tutustuvat laadittuun
muistioon jalkikateen. On myds tarkedé oppia hyddyntdmaan kokemuksia yhden tydyhtei-
son lisaksi koko organisaation tasolla. Taman vuoksi eri tydyksikon palavereista keréatyt
aineistot ja rutiininomainen toiminta olisi hyva kirjata organisaation yhteiseen jarjestel-
maan, jolloin samoja toimia ei keksita turhaan eri puolilla organisaatiota. Talloin aikaa jaa
enemman luovalle ajatustydlle ja kehittamiselle, ja palaverit ohjautuvat entistd enemman

tydyhteison ja koko organisaation kilpailukyvyn parantamiseen. (Spiik 2004, 217, 220.)

2.4 Paivittaisen tyon ohella kehittaminen

Organisaation strategian ja siihen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan jatkuvaa
vuoropuhelua koko tydyhteison toimesta. Erityisen tarke&é organisaation vuoropuhelussa
ovat esimiesten ja tyontekijoiden valiset keskustelut. Vaikka tietoisuus tavoitteista on en-
simmainen askel, ei se riitd, vaan vuoropuhelun tulee olla olennainen osa tyéyhteison
arkea. Monesti kiireinen arki muodostuu esimiehelle haasteeksi toteuttaa vuoropuhelua
tydyhteisdssa, kun akuutit ongelmat ja nopeasti tehtavat paatdkset vievat paljon aikaa ja
voimia. Siksi esimiehen on tarkeda pysahtya miettimaan arkista tyotaan tydyhteison ta-
voitteiden kannalta, eli pohtia kysymyksia "mita tavoitellaan?” ja "miten tavoite saavute-
taan?”. (Kupias ym. 2011, 58.)

Kun puhutaan tydyhteisoon liittyvasta kehittdmisestd, puhutaan uuden oppimisesta. Ta-

man oppimisen tulee tapahtua kaytannon tasolla ja tydyhteison arjessa. Esimiehen tehta-
vana on keskustella mahdollisimman kaytannoénlaheisesti siitd, mita uusi toimintatapa tar-
koittaa tyOyhteison arjessa. Tassa kohdassa on myds tarkeda ottaa esille uuden toiminta-
tavan aiheuttamat muutokset tydntekijoiden tyotehtavissa ja tydnjaossa. Toisaalta on tar-
kedé keskustella siita, mitd vanhasta toimintatavasta sailytetaan ja mista luovutaan koko-
naan. Mitd kaytdnnonlaheisemmaksi esimies saa uuden toimintatavan asettumaan, sita

helpompi hanen on ohjata tydyhteista paivittaisen tyon ohessa. (Kupias ym. 2011, 60-61.)



TyOyhteison tavoitteet voivat tuntua epaselvilta, jos henkildsto ei ymmarra, miten ne liitty-
vat kokonaisuuteen. Esimiehen rooliin kuuluukin kokonaistavoitteiden pilkkominen osata-
voitteiksi seké keskustelu niista tyontekijoiden kanssa. Tata keskustelua kdydaan monesti
tavoite- ja kehityskeskustelujen yhteydesséa, mutta sita tulisi vahvistaa myo6s paivittisen
tyon yhteydessa. (Kupias ym. 2011, 59.)

Monesti esimies ei edes itse pysty konkretisoimaan tydyhteisolle asetettavia tavoitteita,
vaan han tarvitsee siihen juuri tyontekijdéidensd kanssa kaytavaa vuoropuhelua. Kun tyon-
tekijat ovat mukana konkretisoimassa tavoitteita jatkuvasti tydn ohessa, on myds valittui-
hin toimintatapoihin helpompi sitoutua koko tydyhteison voimin. Kun tavoite ymmarretaén
tydyhteisdssa, on esimiehen toisaalta myos helpompi paivittéin vahvistaa tavoitteen mu-
kaista toimintaa palautteella. (Kupias ym. 2011, 59, 61.)

Tybyhteison muutosten ja sen kehittdmisen olennainen osa on viestinta. Paivittdisen tytn
kaytannon apuvalineina toimivat siséisen viestinnan kanavat. (Juholin 2008, 78-79.)
Omaa tyota koskevien asioiden ja informaation tarkein tietoldhde on |&hin esimies, ja juuri
esimies-alainen-verkko onkin kaiken organisaatioviestinnén perusverkko. Esimies-alainen
viestintda tapahtuu niin kasvokkain kuin erilaisten viestintdkanavien valityksellda. Tana
paivana viestintd on monesti suurelta osin verkon valityksella tapahtuvaa viestintaa, séah-
koposti- tai tekstiviestiviestintad. Vaikka verkkoviestintd on korvannut joitain “vanhanaikai-
sia” viestintdmuotoja, on useimpien viestintdkanavien asema sailynyt ja verkko on vain
tullut taydentama&an niita. (Aberg 2006, 108-109.)

Viestintavalineet tulisi valita kulloisenkin tarpeen mukaisesti. Viestinnan onnistumisen
elinehto on, etta viesti kulkee tasapuolisesti koko tydyhteisdlle. (Tervola 2008.) Viestinta-
kanavat ovat lahtdkohtaisesti samoja eri organisaatioissa, mutta erona on se, mita ja mi-
ten viestintdkanavia kaytetaan. On tarkeaa, etta organisaation viestintastrategia ja viestin-
tédkanavien kayttd on suunniteltua. Viestintdkanavan valinnassa on otettava huomioon

viestin sisaltd ja sen kohde. (Thornton 2014.)

Thornton (2014) esittelee julkaisussaan erilaisia esimiesten kaytdssa olevia paivittisen
sisdisen viestinnan kanavia ja niiden kayttotarkoituksia eri tilanteissa. Valillisia viestinta-

kanavia, joissa esimies ja alainen eivat valttamatta tapaa kasvokkain ovat:

tyontekijatiedotteet
— Intranet

— sahkoposti

— muistiot/kirjelméat

— ilmoitustaulu.



Thorntonin (2014) esitteleméat kasvokkain tapahtuvan viestinnan kanavat ovat:
— pienet ryhmakokoontumiset

— paAivittdisen tyon ohella tapahtuva keskustelu.

Tyo6ntekijatiedotteita, joko paperisia tai sahkdisid, kaytetaan organisaatioissa pitamaan
tyontekijat ajan tasalla liiketoiminnan kehityksesta, tavoitteista ja kaikesta uudesta tiedosta
liketoimintaan liittyen. Lisaksi kayttétarkoituksena on tiedottaa yrityksen ohjelmista ja
aloitteista. Tyontekijoille kohdistetuilla tiedotteilla pyritddn laadun parantamiseen, tehok-
kuuden lisddmiseen, palvelun kehittamiseen ja sosiaalisen vastuun lisdamiseen. Toisaalta
tiedotteilla ilmoitetaan myo6s tyontekijdiden saavutuksista ja onnistumisista. (Thornton
2014.)

Organisaation Intranet toimii yrityksen sisaisen tiedon valittajana. Intranetissa informoi-
daan yrityksen toimintatavoista, arvoista, periaatteista ja historiasta. Sen liséksi se sisal-
téaa henkilostolle tarkeaa informaatiota, kuten tietoa tytpaikkaeduista, palkkauksesta,
elakkeesta, koulutuksesta, tydturvallisuudesta, kaytannaista, linjauksista ja uuden tyonte-

kijan perehdyttamisesta.

Séahkdposti toimii paivittaisen ja ajankohtaisen tiedon jakamisessa. Sen avulla organisaa-
tioissa tiedotetaan tarkeista asioista ja muutoksista, ja se on monesti osa kriisiviestintaa.

Muistiot tai kirjelméat ovat hyva tapa tiedottaa tarkeista tiedonannoista, tydyhteiséa koske-
vista muutoksista ja paatoksista. lImoitustaulu on oiva valine tulevien tapahtumien ja pien-

ten muutosten informoimiseen. (Thornton 2014.)

Pienia ryhméakokoontumisia esimies voi hyodyntaa ryhmahengen kasvattamisessa, tdiden
suunnittelussa ja tilannemuutosten informoimisessa. Kokoontumisissa tiedonantoa vahvis-
tamaan voidaan kayttaa esimerkiksi PowerPoint-esitysta tai muuta kirjallista aineistoa.
Kaikkien edelld mainittujen liséksi tarkea esimiehen paivittaisen johtamisen tydkalu on
tydn ohella kaytava keskustelu, joka toimii nopeana tiedonvalityskeinona ja tukee seka

vahvistaa muita viestintakanavia. (Thornton 2014.)
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3 Musti ja Mirri Oy

Tassa kappaleessa esitellaan lyhyesti Musti ja Mirri Oy seka yrityksen kaytossa olevat
asiakaspalvelupalautejarjestelmat, jotta lukija saisi paremman kuvan, miten asiakaspalve-
lupalautteet paatyvat myymalahenkilokunnan tietoon Musti ja Mirri Oy:ssa. Lisaksi esitel-
l&&n myymalapaallikon toimenkuva ja myymalapaallikbiden kaytdssé olevat tydyhteison
kehittdmisté tukevat tyokalut: kehityskeskustelut, myymalapalaverit ja paivittaisen tyon
ohella tapahtuvaa johtaminen.

Musti ja Mirri Oy on suomalainen lemmikkielaintarvikkeiden erikoisliikeketju, jonka omistaa
paadomasijoittaja Vaaka Partners. Musti ja Mirri Oy on osa Musti ja Mirri Group —konsernia,
jonka omistukseen kuuluu myos ruotsalainen Grizzly Zoo —lemmikkitarvikeliikeketju. Ket-
jun tuotevalikoimaan kuuluu ruokia ja tarvikkeita padasiassa koirille ja kissoille, mutta
myds pieneldimille 16ytyy omat tuotevalikoimansa. Musti ja Mirri Oy:lla oli toukokuussa
2014 yhteensa 104 liikettd Suomessa, joista suurin osa oli osakeyhtion omistamia ja osa
franchising-yrittdjien myymaloita. Musti ja Mirri Oy tyollistda yli 300 henkilta ja on Poh-

joismaiden suurin eldintarvikeketju. (Musti ja Mirri Oy 2014a.)

Musti ja Mirri Oy:ssé asiakasrajapintaa ja asiakaspalvelua pidetaéan erittain tarkeana re-
surssina strategian luomisessa. Jo yrityksessa kaytossa olevassaTervetuloa taloon -
késikirjassa nostetaan esiin asiakkaiden tarkeys yrityksen kehittdmisessa, kun siina maini-
taan palveluntestaajien arviointien ja kanta-asiakastyytyvaisyysraporttien tarkeys tydyhtei-
son valmentamisen tydkaluina. Musti ja Mirri Oy:n strategian yksi tadrkeimmista pilareista
on yrityksen kaytdssa oleva niin kutsuttu Erinomaisen asiakaspalvelun palvelutapa, jossa
on eritelty palvelun nelja porrasta:

1. asiakkaan kohtaaminen

2. tarpeiden kartoitus

3. ratkaisun myynti

4. kaupan paattaminen. (Musti ja Mirri Oy 2014a.)

Liséaksi Erinomaisen asiakaspalvelun palvelutapaan kuuluu muun muassa asiakkaan odo-
tusten ylittAminen, ratkaisujen myynti, myyjien lemmikkialan asiantuntemus ja tuoteosaa-

minen, seka asiakkaiden osallistaminen. (Musti ja Mirri Oy 2014a.)

Musti ja Mirri Oy:n kenttaorganisaatiorakenne koostuu ketjujohtajasta, aluemyyntipaalli-
koistd, myymalapaallikdista ja myyjista. Myymalapaallikkd toimii oman myymalansa esi-
miehena ja vastaa toimistaan aluemyyntipaallikélle, joita on opinnaytetydn laatimisen het-
kella viisi Suomessa. (Musti ja Mirri Oy 2014a; Musti ja Mirri Oy 2014c.)
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Ketjujohtaja

Aluemyyntipaallikko

Myymalapaallikk®

Myyija

A

Kuvio 1. Musti ja Mirri Oy:n kenttaorganisaation vastuurakenne.

Aluemyyntipaallikot vastaavat toimistaan Musti ja Mirri Oy:n ketjujohtajalle (Kuvio 1).
Myymalapaallikét toimivat myyjien lahiesimiehiné ja vastaavat itsendisesti ja ketjun toimin-

taohjeiden mukaisesti myymaléan toiminnoista (Musti ja Mirri Oy 2014b).

3.1 Asiakaspalvelupalaute-jarjestelmat

Musti ja Mirri Oy:sséa kaytossa olevia ulkoisten asiakaspalvelupalautteiden malleja ovat
perinteisen face-to-face -asiakaspalautteen lisdksi Exit Shop —kyselyt, palveluntestaajat
seka niin kutsutut kuittipalautteet. (Tanninen, M. 2.10.2014.)

Face-to-face -asiakaspalvelupalautteet saadaan yleensa suoraan asiakkailta naiden asi-
oidessa Musti ja Mirri Oy:n myymalassa, jolloin palautteesta tiedotetaan myymalapaallikol-
le, joka tiedottaa palautteesta muulle myymalahenkilékunnalle. Toinen kanava face-to-
face —palautteeseen on Musti ja Mirri Oy:n keskitetyn asiakaspalvelun kautta joko puheli-
mitse, sdhkbpostitse tai Lync-keskustelujarjestelman kautta. Musti ja Mirri Oy:n asiakas-
palvelun kautta annettu palaute saavuttaa myymalahenkildkunnan yleensa valittomasti, ja

viimeistdan seuraavana tyopaivana. (Tanninen, M. 2.10.2014.)

Exit shop —kyselyja toteutetaan Musti ja Mirri Oy:ssa noin muutaman kerran vuodessa, ja
kyselyjen toteutus on ulkoistettu tutkimuspalveluja tarjoaville yrityksille, jotka kyselyn ni-
men mukaisesti toteuttavat kyselyja myymalodiden ulkopuolella niista poistuville asiakkaille.
Musti ja Mirri Oy:n myymaldille Exit shop —kyselyistd saadut palautteet saatetaan myyma-
lahenkilékunnan tietoon kyselyn toteuttamisen jalkeen ketjujohdon toimesta tiiviina raport-

tina, jossa tulokset on esitetty pylvas- tai ympyrakaavioina. (Tanninen, M. 2.10.2014.)

Palveluntestaajat ovat Musti ja Mirri Oy:n kanta-asiakkaita, jotka on ikaan kuin rekrytoitu

tekemaan arvio myymalan toiminnoista. Palveluntestaajat asioivat myymalodissa ja taytta-
vat taman jalkeen valmiiksi laaditun kyselypohjan. Testauksen suorittaneet asiakkaat saa-
vat nain maaratyn summan kayttérahaa kanta-asiakastililleen. Palveluntestaukset toteute-

taan kuukausittain ja testaajat vaihtelevat. Myymaldihin palveluntestaajien palautteet toi-
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mitetaan ketjujohdon toimesta kuukausittain, ja palautteisiin kuuluu seké pakollinen nu-
meerinen etté vapaaehtoinen kirjallinen osuus. (Tanninen, M. 2.10.2014.)

Lisaksi Musti ja Mirri Oy:ssé& on kaytdssa niin kutsutut kuittipalautteet, eli jokaisen ostoker-
ran yhteydessa asiakkaalle annettavan ostokuitin kdéntépuolelle on painettu Webropol-
kyselylomakkeen Internet-osoite, jossa asiakas voi halutessaan kayda jattaméassa vapaa-
ta palautetta myymalan toiminnasta. Palautetta jattaneiden kesken arvotaan kuukausittain
lahjakortteja Musti ja Mirri Oy:n myymaldihin. Kuittipalautteet toimitetaan ketjujohdon toi-
mesta myymaldihin kootusti neljainnesvuosittain sahkdisena raporttina. (Tanninen, M.
2.10.2014.)

3.2 Tyontekijoiden kehittdmisen tavoitteet

Musti ja Mirri Oy:ssé myymalapaallikon yksi tarkeimmisté tehtavista on auttaa tyontekijoita
kehittymaan yksildina ja osana tiimid, seka lisata tyotyytyvaisyytta. Tavoitteena on, auttaa
tyontekijoitd onnistumaan myyntitydssa entistd paremmin ja toisaalta kehittdd heidan ty6-

yhteisotaitojaan. (Musti ja Mirri Oy 2014e.)

Tybyhteison kehittamisen yhtena tavoitteena on tyontekijan tyon tuloksellisuus, johon voi-
daan ajatella vaikuttavan seuraavat seikat:
— Aiemmat kokemukset

— ailemmin saatu palaute

— tehtdva ja osa tydyhteistssa

— tehtavaa koskeva koulutus

— motivoituneisuus tydtehtavaan ja Musti ja Mirri Oy:ssa tydskentelyyn
— sitoutuneisuus tybhonsa
— tulevaisuuden suunnitelmat
— kehittymishalu
—  Kyky
— Osaaminen
— Uskallus
— rohkeus yrittda

— sitkeys.

Kahteen viimeiseen, kykyyn ja uskallukseen liittyvia seikkoja ovat lisdksi koulutuksen
maara, laatu ja ajankohtaisuus seka tapa suhtautua virheisiin tyontekijan myymalassa.

Koulutuksessa on otettava huomioon yksilon tarpeet ja tapa oppia. Toisaalta myds virhei-
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siin suhtautumisessa tulee huomioida yksilo ja se, milla tavoin palautetta annetaan myy-

malassa. (Musti ja Mirri Oy 2014e.)

3.3 Yksilo- ja tiimikohtaiset kehityskeskustelut

Musti ja Mirri Oy:ss& myymalatydyhteison kehityskeskustelut on jaettu kolmeen (Musti ja
Mirri Oy 2014e). Kehityskeskustelujen ajankohdat méaritellddn ketjuohjauksen toimesta ja
jokainen niistd kestaa noin tunnin. Myymalapaallikké osallistuu vuoden aikana kolmeen
kehityskeskusteluun ja myyjat kahteen. Naméa kehityskeskustelut ovat:

1. myymalapaallikon oma kehityskeskustelu (aluemyyntipaallikk - myymalapaallikko),

2. tiimin kehityskeskustelu (aluemyyntipaéllikkd — myymalapaallikko - myyjat)

3. myyjien henkil6kohtaiset kehityskeskustelut (myymalapaallikkod - myyja).

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan l[ahemmin myymal&apaallikon ja myyjien valisia kehitys-

keskusteluja, eli timin kehityskeskustelua ja myyjien henkilékohtaisia kehityskeskusteluja.

Myymalatiimin kehityskeskustelu jarjestetdan kerran vuodessa ja siihen osallistuu alue-
myyntipdallikké seka myymalassa tyoskentelevat myyjat ja myymalapaallikkd. Koska myy-
jat saattavat tehda tyovuoroja useammassa eri myymalassa, osallistuu jokainen myyja
ainoastaan sen myymalan tiimin kehityskeskusteluun, jossa tytskentelee eniten. Myyma-
latiimin kehityskeskusteluun valmistaudutaan Musti ja Mirri Intranetista I6ytyvalla valmis-
tautumislomakkeella, jota kasitellaén ja taydennetaan kehityskeskustelussa yhdessa

aluepaallikdn kanssa. (Musti ja Mirri Oy 2014b.)

Myyijien kehityskeskustelut jarjestetaan kerran vuodessa jokaiselle myyijélle, ja keskuste-
luun osallistuu myymalapaallikko ja yksi myyja kerrallaan. Jos myyja tydskentelee use-
ammassa myymalassa, jarjestetdaan kehityskeskustelu vahintdan taman oletusyksikos-
saan, kaytannossa siind myymalassa, jossa myyja tydskentelee eniten. Myymalapaallikko
ja myyja valmistautuvat kehityskeskusteluun Musti ja Mirri Intranetista [6ytyvilla valmistau-
tumislomakkeilla, jotka kasitelladn ja joita tdydennetaan yhdessa kehityskeskustelun aika-
na. (Musti ja Mirri Oy 2014b.)

3.4 Myymalapalavereissa kehitetaan tiimia

Musti ja Mirri Oy:n myymaldissa myymalapalaverit jarjestetdén jokaisen kuukauden en-
simmaisella viikolla. Myymalapalavereihin osallistuu kaikki myymalan tyéntekijat, joilla on
kulloinkin mahdollisuus saapua palaveriin. Myymalapalaveria johtaa myymalapaallikko ja
tyovalineena kaytetaan valmista palaverin vakiolistaa, myymalapalaverilomakepohjaa

(Liite 5). Myymalapaallikko tulostaa myymalapalaverilomakkeen ennen palaveria, ja siihen
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tadydennetaan kunkin kuukauden avoinna olevat kohdat. Taytetty ja lapikayty lomake laite-
taan myymalassa olevaan kansioon, josta myymalahenkilokunnan ja aluemyyntipaallikon
on mahdollista tarkistaa ja lukea aikaisempien myymalapalavereiden lomakkeita. Myyma-
lapalavereihin on kaytdssa tunti ja siihen pyritddn saamaan koko myymalan henkildkunta
mukaan. Jos joku myymalan henkildkunnan jasen ei pdése osallistumaan palaveriin, on
han velvoitettu lukemaan taytetty myymalapalaverilomake heti kun siihen on mahdolli-
suus. (Musti ja Mirri Oy 2014b.)

Liitteend 4 olevassa Musti ja Mirri Oy:ssé kaytettdvassa myymalapalaverilomakkeessa
kasitellaan edeltdvan kuukauden budjetteja ja toteumia, monirivikuitteja, omien tuotteiden
myyntia ja kehitystd, kuukauden asiakaspalveluonnistumisia, myymalatapahtumia seké
seuraavan kuukauden budjetteja, tapahtumia, kampanjoita. Lisdksi kasitellaén tulossa
olevia uutuustuotteita ja kaydaan lapi tiedotettavat asiat. Jokaisen myymalapalaverin lo-
pussa myymalapaallikén tehtéavana on kannustaa myymalatydyhteisda ja motivoida naita
hyviin tuloksiin. (Musti ja Mirri Oy 2014b.)

3.5 Myymalapaallikdn paivittainen tyo

Musti ja Mirri Oy:n myymal6iden pdivittdinen tyd tapahtuu myymalassa. Myymalapaallikon
tehtaviin kuuluu samat tehtavat kuin myyijilla, mutta lisdksi myymalapaallikoén toimeen kuu-

luu johtamiseen liittyvia tyotehtavid. (Tanninen, M. 2.10.2014.)

Musti ja Mirri Oy:ssa myymalapaallikdn toimenkuvaan kuuluu toimia myymalan tulosvas-
tuullisena myymalanvetajana, joka on aktiivisesti mukana myyntitydssa ja kehittdd myy-
malan palveluasennetta ja myonteista, asiakaslahtoista ilmapiiria omalla esimerkillaan.
Myymalapaallikén toimenkuvaan kuuluu halu kasvattaa myymalan myyntia ja kehittaa
myymalaansa. Myymalapaallikkd vastaa myyjien rekrytoinnista, perehdyttamisesta, tyo-
tehtavien jakamisesta, valmentamisesta, tydnohjauksesta ja kouluttamisesta. Myymala-
paallikkd jarjestaa myymalahenkilokunnalle kehitys-, palaute- ja ohjauskeskusteluja. Kay-
tanndn myymalapaallikon keinoja saattaa tietous myymalahenkilékunnalle ja ohjata myy-
malaa kohti tavoitteita ovat paivittaisentydn ohella tapahtuvan johtamisen lisaksi myymala-

tydyhteison kehityskeskustelut ja myymalapalaverit. (Musti ja Mirri Oy 2014b.)

Edella mainittujen ty6tehtavien lisdksi myymalapaallikké vastaa myymalan tyévuorosuun-
nittelusta seka budjetoinnista, ja toimii paaasiallisena yhteyshenkilénd myymalan ja ket-
juohjauksen valilla. Myymalapaallikko laatii toimintasuunnitelman myymalalleen ja huoleh-
tii siitd, ettd myymalahenkilékunta on tietoinen tavoitteista ja siita, miten toimia kehitysta-

voitteisiin paastakseen. Myymalapaallikko vastaa viime kddessd myos tavaran tilauksista,
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valikoiman yllapidosta, tilityksista ja rahaliikenteen hoidosta, myymalan paikallisesta
markkinoinnista, myymalatapahtumista. Myymalapaallikon vastuulla on myos se, etta
myymalassa toimitaan ketjukonseptin ja myymalastandardin mukaisesti. My6s myymalan
kehitys- ja uudistustyot ovat osa myymalapaallikon toimenkuvaa. (Musti ja Mirri Oy
2014b.)

Myymalapaallikblle asetettu pysyva tavoite on johtaa ja kehittdd myymalénsa toimintaa
tuloksellisesti. Myymalapaallikon toiminnan mittareita ovat myymalan myyntibudjettiin
paaseminen, myymalan tydtehon yllapito sopivana, monirivikuittien osuus myymalassa,
asiakaspalvelun laadun tarkkailu ja kehittaminen myymalassa, henkiloston tyotyytyvaisyy-
desta huolehtiminen, ja omien ja yksinoikeustuotteiden, toimitusmyyntien sekad kanta-

asiakasmyyntien myyntiosuuksien kasvattaminen myymalassa. (Musti ja Mirri Oy 2014a.)
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4 Empiirinen tutkimus

Opinnaytetydn empiirinen tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena. Kyselytutkimuksen
vastaajina toimivat Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikot. Kyselytutkimuksella pyrittiin sel-
vittdmaan myymalapaallikon toimenkuvaa ja myymalapaallikdiden keinoja ja tytkaluja
asiakaspalvelupalautteista tiedottamiseen, niiden kasittelyyn ja kehitystoimenpiteiden te-
kemiseen palautteita hyodyntaen. Kyselytutkimuksen pohjana kaytettiin jo opinnaytety6-
raportin johdannossa esiteltyja tutkimusongelmia:
— Mita kaytannon tyovalineitd myymalapaallikolla on tydyhteison toiminnan kehittami-
seksi asiakaspalvelupalautteita hyodyntaen?

- Miten néita tyovalineita voidaan kehittaa tydyhteison kehittdmisen tehostamiseksi?

4.1 Tutkimuksen toteutus

18.9.2014 Musti ja Mirri Oy:n 84 myymalapaallikolle l&hetettiin haastattelukutsu heidan
tydsahkoposteihinsa, jossa kerrottiin opinnaytetydn taustoja ja kaytiin lapi haastattelutut-
kimuksen ja haastateltavien merkitysta tutkimukselle (Liite 1). Myymalapaallikoilla oli kaksi
viikkoa aikaa vastata kutsuun. Kutsun saaneista 11 ilmoitti halukkuutensa haastatteluun.
Kuitenkin vain kuusi myymalapaallikkoa valittiin haastateltaviksi, syyna tutkimuksen laati-
jan rajallinen aikataulu. Vastaajien valintoihin vaikutti se, kuinka pitkdan myymalapaallikét
olivat tydskennelleet Musti ja Mirri Qy:ssa, kuinka pitkdan he ovat toimineet myymalapaal-
likdin& ja minka kokoisessa myymalassa he tytskentelevat. Valituilla vastaajilla oli toisiin-
sa nahden erilaiset taustat ja he toimivat erilaisissa ja -kokoisissa myymaldissa. Nain py-

rittiin saamaan mahdollisimman erilaisia nakemyksia.

Kyselytutkimukset oli alun perin tarkoitus toteuttaa ainakin joidenkin myymalapaallikdiden
kanssa kasvotusten. Kun kasvotusten tapahtuvien haastattelujen ajankohtia ei saatu so-
pimaan myymalapaallikdiden ja opinnaytetytdn laatijan aikatauluihin, paadyttiin kaikki ky-

selyt toteuttaa sahkopostitse.

Valituille kuudelle myymalapaallikolle l1ahetettiin kyselylomake 2.10.2014 (Liite 2; Liite 3).
Myymalapaallikéilla oli kaksi viikkoa aikaa vastata kyselylomakkeen kysymyksiin ja lahet-
taa se takaisin opinnaytetyon laatijalle, eli vimeinen palautuspéaiva oli 17.10.2014. Viisi

kuudesta vastaamaan valitusta myymalapaallikdsta vastasi kyselylomakkeeseen maara-
aikaan mennessa, joten tutkimustuloksissa kasitelladn vain naiden viiden henkilén vasta-

uksia.
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Suurin osa kyselylomakkeiden kysymyksisté oli avoimia ja tdten enemman aikaa vievia

kuin suljetut kysymykset. Tasta syysta kyselylomakkeet lahetettiin sahkdpostitse Word-

tiedostoina, silla myymalapaallikbiden oletettiin vastaavan lomakkeeseen tyfaikanaan,

jolloin vastaaminen saattaa keskeytya. Webropol Surveys —jarjestelmassa taukojen pita-

minen vastaamisesta ei olisi onnistunut, silla jarjestelma kirjaa kayttajan ulos tietyn ajan

kuluttua, jos jarjestelmaa ei kayta.

Kyselytutkimus suunniteltiin vastaamaan opinnaytetyon rakennetta. Ensimmaiseksi oli

myymalapaallikdiden taustoja kasitteleva osio. Taman jalkeen kasiteltiin Musti ja Mirri

Oy:ssa kaytossa olevia asiakaspalvelupalaute-jarjestelmia, jota seurasi kehityskeskustelu-

ja, myymalapalavereita ja paivittaista tyota kasittelevid kysymyksia. Lopuksi tiedusteltiin

kehitysideoita aiheeseen liittyen.

Kyselytutkimuksen tulokset analysoitiin aiemmin koottuun teoriatutkimukseen pohjaten.

Kyselytutkimuksesta saadusta aineistosta tehtiin analyyseja siitd, onko Musti ja Mirri Oy:n

myymalapaallikdilla heidan mielestaan riittavasti ja tarpeeksi toimivia tydkaluja kehittaa

myymalatyoyhteisoa asiakaspalvelupalautteiden perusteella. Lisdksi kyselytutkimuksen

aineistosta nousi kehitysehdotuksia aiheeseen liittyen. Kehitysehdotuksia peilattiin teori-

aan, josta etsittiin ehdotuksia yrityksessa kaytdssa olevia tydyhteison kehittamisen tyoka-

luja tukemaan.

4.2 Vastaajien taustatiedot

.. Aloittanut Aiempi Aiempi
S~ Tyon- . sepas .. .. .
Myymalan tekijiden Aloittanut Tyy.ma-l-a-" esimies- esimies- | Esimies-
koko Ikm M&M paallikkéna kokemus kokemus | koulutus
M&M M&M muualla
Mp1 P3 10 09/2002 10/2013 Kylla Ei Kesken
Mp2 P2 7 10/1997 | 10/2013 Kylla Ei Kesken
Mp3 P2 4 01/2008 10/2013 Kylla Ei Ei
Mp4 P1 4 05/2014 05/2014 Ei Kylla Kylla
Mp5 PO 4 04/2009 10/2013 Kylla Ei Ei

Taulukko 1. Kyselytutkimukseen vastanneiden taustatiedot.

Myymalapaalliktille lahetetyn kyselylomakkeen ensimmainen osio sisalsi kysymyksia vas-

taajien taustatiedoista (Taulukko 1; Liite 3). Taustatietoja kasittelevilla kysymyksilla pyrit-

tiin selvittamaan, vaikuttavatko erilaiset taustatekijat myymalapaallikdiden tapaan kehittaa

myymalatydyhteisdaan.
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Kyselytutkimukseen vastanneista 16ytyy myymalapaallikoita kaikista Musti ja Mirri Oy:n
kokoluokitusten myymalo6istd. Yksi vastaajista tyoskentelee P3-kokoisessa myymalassa,
kaksi P2-myymalassa, yksi P1-myymalassé ja yksi PO-myymalassé (Taulukko 1). P-
kokoluokitukset on yrityksessa jaoteltu seuraavasti:

- P3=pinta-ala yli 600 m?

- P2 = pinta-ala 400-600 m?

- P1 = pinta-ala 200-400 m?

- PO =alle 200 m?.

Myymaloiden kokoluokitukset vaikuttavat viitteellisesti myés myymalan valikoimaan, mutta
likepaikasta riippuen myymala voidaan kuitenkin méaritella kuuluvaksi toiseen valikoima-

luokkaan valikoimapaallikon paatoksella. (Musti ja Mirri Oy 2014d.)

Myymalan koko vaikuttaa luonnollisesti myds myymalassa tydskentelevien tyontekijoiden
lukumaaraan, kun suuremmassa tai vilkkaammassa myyméalassa tarvitaan enemman ké-
sipareja pienempiin tai hiljaisempiin myymaldihin verrattuna. Kyselytutkimukseen vastan-
neen P3-myymalan myymalapaallikon alaisuudessa toimii kymmenen tuntisopimuksella

olevaa tyontekijaa ja P2-myymalan myymalan myymalapaallikon alaisuudessa seitseman
tuntityontekijad. Kolmen pienemman myymalan myymalapaallikdiden alaisuudessa toimii
nelja tuntitydntekijaa. (Taulukko 1.) Liséksi kaikkien kyselytutkimukseen osallistuneiden

myymalapaallikdiden alaisuudessa toimii vaihtuva maara puitesopimuksilla olevia tyénte-

kijoita, jotka kutsutaan ty6hon vain tarvittaessa, esimerkiksi sairastapauksen johdosta.

Myymalapaallikdiden tydsuhteiden kestot Musti ja Mirri Oy:ssé vaihtelevat suuresti. Vas-
tanneiden tydsuhteet yrityksessa vaihtelevat viidesta kuukaudesta 17 vuoteen. Nelja vii-
desta vastanneesta on toiminut Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikkdna loka-
marraskuusta 2013, ja yksi aloittanut myymalapaallikkona toukokuussa 2014. (Taulukko
1.)

Vaikka nelja myymalapaallikkba on toiminut tehtavassaan vain noin vuoden ajan, on heis-
ta jokaisella aiempaa esimieskokemusta Musti ja Mirri Oy:sséd. Syyna suhteellisen lyhyeen
aikaan myymalapaallikkéna toimimiseen on lokakuussa 2013 yrityksessa tehty muutos,

jossa aiemmin myymalaesimiehena toimineiden vastuumyyjien tyétehtavia muutettiin vas-
tuullisemmaksi ja samalla nimike muutettiin myymalapaallikoksi. Ennen myymalapaalli-

koksi siirtymistaéan vastanneista yksi ennatti tydskennella vastuumyyjana 13 vuotta ja kak-
si vastaajaa noin kuusi vuotta. Yksi vastanneista tydskenteli vastuumyyjana noin kolme ja
puoli vuotta. Kenelldkaan naista neljasta Musti ja Mirri Oy:ssa vastuumyyjana toimineesta

ei ole muuta kokemusta esimiehena tydskentelemisesté. Sen sijaan viidennelld vastan-
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neista on yhteenséa 18 vuoden aiempi kokemus l&hiesimiehen& toimimisesta muissa yri-

tyksissa. (Taulukko 1.)

Viimeinen myymalapaallikdiden taustatietoja koskeva kysymys kasitteli esimiehena toimi-
mista tukevaa koulutusta. Kahdella vastanneista ei ole kyseisen kaltaista koulutusta, kaksi
kay talla hetkella kaupan esimiehen erikoisammattitutkinto KEAT -koulutusta ja yhdella on
tradenomin tutkinto seka takanaan esimieskoulutuksia aiemmasta tyépaikastaan. (Tau-
lukko 1.)

4.3 Asiakaspalvelupalaute-jarjestelméat

Kyselytutkimuksen toisessa osiossa kasiteltiin Musti ja Mirri Oy:ssa kaytdssa olevia asia-
kaspalvelupalaute-jarjestelmid, joita ovat face-to-face —asiakaspalautteet, Exit shop —
kyselyt, palveluntestaaja-arvioinnit seka niin kutsutut kuittipalautteet. Kyselytutkimuksen
mukaan yrityksen kaytdssa olevat asiakaspalvelupalaute-jarjestelmat ovat kaikille tutki-

mukseen vastanneille tuttuja.

Kyselytutkimuksessa tiedusteltiin, miten myymalapaallikot tiedottavat tyontekijoitaan asia-
kaspalvelupalautteista (Liite 3). Tutkimuksen mukaan palautteista tiedotetaan paaosin
kuukausittain jarjestettavissd myymalapalavereissa ja jonkin verran keskustelemalla pai-
vittdisen tydskentelyn ohessa. Lisaksi esiin nousi myymalahenkilokunnan kaytéssa oleva
info-vihko, johon palautteet kirjataan tiiviisti, jotta ne olisivat kaikkien tiedossa ennen tar-
kempaa kasittelyd seuraavan myymalapalaverin yhteydessa. Yksi vastanneista kertoi sil-
loin talléin tiedottavansa palautteista sdhkdpostitse samalla kun lahettda tyévuorolistat
myymalatyontekijoilleen. (Taulukko 2.) Tiedottamisessa nousi jokaisen myymalapaallikon
kohdalla keskustelun tarkeys, eli palautteesta ei tutkimuksen mukaan ainoastaan tiedoteta

tyontekijalle, vaan siitd kaydaan kahdenkeskista keskustelua tai ryhmakeskustelua.
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Mvvma s Keskustellen
yyma paivittaisen Info-vihko Sihkoposti
palavereissa "
tyon ohella
Mp1l X X
Mp2 X
Mp3 X X
Mp4 X X
Mp5 X X X

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneiden myymalapaallikdiden eri tapoja tiedottaa tyon-

tekijoitddn asiakaspalvelupalautteista.

Myymalapaallikbiden tavat ottaa tyontekijat mukaan asiakaspalvelupalautteiden kasitte-
lyyn noudattavat Kyselytutkimuksen perusteella hyvin yhtendista linjaa. Kuten palautteista
tiedottamisen yhteydessa, myos tassa nousi esille erityisesti myymalapalavereiden ja pai-
vittdisen tyon ohella tapahtuvan keskustelun merkitys: kaikki vastanneet ottavat tyonteki-
jansé mukaan palautteiden kasittelyyn niin paivittdisen tyon ohella kuin myymalapalave-

reissa.

Tyo6ntekijoiden mukaan ottamisessa asiakaspalvelupalautteiden kasittelyyn nousi tutki-
muksessa esille yhdessa toimiminen ja asioiden ymmartamisen tarkeys. Myos asiakas-
palvelupalautteisiin suhtautumisen kriittisyytta painotettiin, kun vastauksissa mainittiin pa-
lautteen antajan ja palautteen saajan ndkemyserot palautetta koskevan tilanteen kulusta.
Jokainen vastannut myymalapaallikko kertookin johtavansa palautteiden kasittelya kyse-
lemalla tydntekijdiden ndkemyksia palautteita koskevista tilanteista seké selventamalla
palautteen aihetta ja taustoja yhdessa tyontekijoiden kanssa. Yksi vastanneista myymala-
paallikbista kertoo myos kayvansa tydntekijdidensa kanssa lapi muiden myymaldiden pa-
lautteita, jolloin koko tiimi miettii yhdessé, miten muiden myymaldiden saamia hyvia pa-

lautteita voitaisiin hyddyntaa ja toisaalta miten valttda huonoja asiakaspalvelutilanteita.

Kyselytutkimukseen vastanneet myymalapaallikot kokevat tydntekijdidensa kasittavan
asiakaspalvelupalautteiden merkityksen myymalatoiminnan kehittamisessa paaosin hyvin.
Vastausten valilla on kuitenkin jonkin verran eroavaisuuksia. Nelja viidesta vastaajasta
kokee tyontekijdidensa pitdvan asiakaspalvelupalautteita tirkedssa roolissa myymalatoi-
minnan kehittAmisessa. Kaksi vastaajaa mainitsee tyontekijoiden itse pyytavan palautetta

asiakkailta ja haluavan omatoimisesti kasitella palautteita.
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Erdan myymalapaallikon kaksi tyontekijaa tydskentelee myods Musti ja Mirri Oy:n keskite-
tyssé asiakaspalvelussa, jolloin he saavat monia muita tydntekijoitd enemman tietoa pa-
lautteista ketjun tasolla. Myymalapaallikon mukaan tama toimii hAnen myymalansa vah-
vuutena, kun asiakaspalvelussa toimivat tyontekijat tiedottavat heitéd myos koko ketjun

palautteista. Kyseinen myymala hyddyntaé naita palautteita ottamalla niisté oppia ja poi-

mia vinkkejd omaan toimintaansa.

Ainoastaan yksi kyselytutkimukseen vastannut myymalapaallikko kertoo kokevansa eroja
tyontekijoiden ymmarryksesta asiakaspalvelupalautteiden tarkeyteen liittyen:

"Ne, kenellda on enemman kokemusta takanaan asiakaspalvelusta, ymmar-
tavat paremmin palautteiden tarkeyden. Nuorempien kanssa on haastavam-
paa saada heidat ymmartamaan asian tarkeys, myos negatiivisten palauttei-

den tarkeys.”

Kysyttédessa, kuinka motivoituneiksi tutkimukseen osallistuneet myymalapaallikot kokevat
tyontekijansa kehittdmaan toimintaa asiakaspalvelupalautteiden pohjalta (Liite 3), ovat
vastaukset hyvin samansuuntaisia. Kaksi kolmesta vastaajasta kokee tyontekijansa ole-

van erittdin motivoituneita:

"Erittdin motivoituneita. Onnistumisia fiilistellaan porukalla ja epaonnistumi-

siin puututaan heti.”

"Erittain motivoituneita; hyva palaute antaa valtavasti tsemppia ja huonoa
palautetta he ovat jo monesti omatoimisesti miettineet ja esitténeet ratkaisu-

ja, kuinka aisaa voitaisiin parantaa...”

Kolme viidesta vastaajasta kokee tyontekijdidenséa olevan melko motivoituneita kehitta-
maan toimintaansa palautteiden pohjalta. Positiivinen palaute koetaan erityisen moti-
voivana. Sen sijaan rakentavasta palautteesta kerrotaan otettavan opiksi ja sen perusteel-
la muokataan omaa toimintaa. Yksi myymalapaallikkd nostaa esille myds muutosvastarin-

nan ja sen kasittelyn merkityksen motivaatiolle:
"Yleisesti ottaen jokainen haluaa kehittda toimintaansa palautteen pohjalta.

Valilla toki tulee puolustautumista, mutta asiat puidaan lapi, jotta jokainen

ymmartaa mista on kysymys.”
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Kyselytutkimuksen viimeinen kysymys ja sen alakysymykset kasittelivat asiakaspalvelupa-

lautteiden pohjalta tehtavia kehitystoimenpiteitda myymaldissa (Liite 3). Jokainen tutkimuk-

seen osallistunut myymalapaallikko kertoi, ettéd heidan myymalatoimintaansa kehitetaén

asiakaspalvelupalautteiden pohjalta. Taulukossa 2 on esitetty tiivistelma myymalapaalli-

koiden vastauksista aiheeseen liittyen.

Kuinka usein Kuka asettaa Kuka Kuka
toimenpiteita tehd3dan? tavoitteet? suunnittelee? toteuttaa?
o Myymalapaallikkd/ | Myymalapaallikkd/ ;
Mp1l Kuukausittain yhdessa yhdessa Yhdessa
Kuukausit- Myymalapaallikkd/ | Myymalapaallikkd/ 3
uil37 tainfvalitomésti yhdessa yhdessa Ve
Vahintaan Myymalapaallikko/ . .
Mp3 kuukausittain yhdessa Yhdessa Yhdessa
Mp4 Kuukausittain Myymalapaallikko Yhdessa Yhdessa
Mp5 Muqta_man kyukauden Yhdessi Myymalapag]llkko/ Yhdessi

valein/tarvittaessa yhdessa

Taulukko 3. Asiakaspalvelupalautteiden pohjalta tehtavien kehitystoimenpiteiden toteutus.

Nelja viidesta tutkimukseen osallistuneesta myymalapaallikosta kertoi, ettd hdnen myyma-
lassaan tehdaan asiakaspalvelupalautteisiin pohjautuvia kehitystoimenpiteitd vahintaan
kuukausittain. Lisaksi yksi mainitsi rakentavan palautteen johtavan valittdmiin toimenpitei-
siin. Yksi myymalapaallikkd sen sijaan kertoi, ettd hanen myymalassaan kehitystoimenpi-
teita asiakaspalvelupalautteiden pohjalta tehdaan tarvittaessa, noin muutaman kuukauden
valein. Kolme viidesta vastanneesta kertoi kehitystoimenpiteiden tavoitteiden laatimisen
tapahtuvan paaosin myymalapaallikon toimesta ja ohjauksella, mutta koko henkildkunta
osallistetaan mukaan. Yksi myymalapaallikko kertoi asettavansa tavoitteet itse, ja yksi
kertoi koko myymalahenkilékunnan osallistuvan yhdessa tavoitteiden laatimiseen. (Tau-
lukko 3.)

Myds kehitystoimenpiteiden suunnittelussa kolme vastaajaa kertoivat myymalapaallikon
toimivan suunnittelun johtajana ja pohjatydn tekijana, mutta ottavan koko henkilokunnan
mukaan suunnitteluun. Kaksi vastaajaa kertoi suunnittelun tapahtuvan yhdessa koko tii-
min voimin. Kehitystoimenpiteiden toteutus kuvattiin kaikkien vastaajien toimesta tapahtu-
van yhdessa koko myymalahenkilokunnan voimin. Kaksi vastaajista painotti viela, etta
vaikka toimenpiteet toteutetaan yhdessa, toimii myymalapaallikkd toimenpiteiden johtaja-

na ja valvoo niiden toteutusta. (Taulukko 3.)
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Asiakaspalvelupalautteiden pohjalta toteutettujen toimenpiteiden seurantaa koskevan ky-
symyksen vastauksissa esiin nousi erilaisia tyokaluja, joita myymaloissa kaytetdan tulos-
ten seuraamiseen. Erityisesti mainittiin palautetulosten vertaaminen aiempiin tuloksiin,

palautevihko ja erityistilanteisiin laadittavat asiakaskyselyt:

"Esim. Exit shop —kylselyjen vertaaminen; miten onnistuttiin viime kertaan
nahden. Palveluntestaaja-palautteet luetaan myds lapi tarkasti ja verrataan
entiseen.”

”"Asiakkaiden face-to-face —kommentit jokainen kirjaa vihkoon ja palautteesta
riippuen jokainen palaute kasitella&n joko henkilokohtaisesti keskustelemalla

tai myymalapalaverissa.”

”... Tapahtumista tehdaan asiakkaille kysely, miten meni, oliko kiva, halu-
taanko naita lisda? Yleensa asiakaskyselyssa on myds pieni palkinto vas-

tanneiden kesken arvottavaksi.”

Yksi vastanneista kertoo myymalapaallikon seuraavan toimenpiteiden vaikutuksia myyma-
lassa, muttei kertonut sen tarkemmin millaisia tyOkaluja kayttaé seurannan apuna. Yksi
tutkimukseen osallistuneista myymalapaallikoista ei vastannut toimenpiteiden seurantaan

koskevaan kysymykseen.

4.4 Kehityskeskustelut

Kyselytutkimukseen vastanneista viidestd myymalapaallikosta nelja on kaynyt kehityskes-
kusteluja Musti ja Mirri Oy:ssa tydskentelynsa aikana. Tassa osiossa kasitellaan siis aino-

astaan naiden neljan henkilon vastauksia.

Kaikkien vastanneiden mielesta kehityskeskustelut ovat hyva paikka kehittaa tyoyhteisoa
asiakaspalvelupalautteiden pohjalta. Vastauksissa nousi erityisesti esille keskustelun hen-
kilokohtaisuus myyjien henkilékohtaisissa kehityskeskusteluissa. Kaksi vastanneista kertoi
kokevansa myyijien olevan avoimempia kahdenkeskisessa keskustelussa, kuin silloin kun

paikalla on muitakin tyontekijoita.

”... Voidaan myds keskustella tarkemmin saaduista palautteista ja kaksin

puhuttaessa voi myyja kertoa paremmin mielipiteitaan.”
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"Kehityskeskustelussa voi keskustella negatiivisista palautteista kyseisen
henkilon kanssa niin ettd kaikki eivat ole kuulolla. Positiiviset palautteet tuon

koko tiimin kuulolle.”

Vastauksissa nousi esille myds kehityskeskustelujen virallinen luonne. Yksi vastanneista
koki, ettd kehityskeskusteluissa annettu palaute tuntuu arvokkaammalta kuin epaviralli-
semmassa tilanteessa, ja on myos kannustavampaa ja tehokkaampaa silloin, kun tydnte-

kijan toiminnassa on kehittamista.

”... Keharissa voi "virallisesti” nostaa esille myyjan osaamista/ei niin hyvaa

osaamista asiakaspalvelussa...”

Eréds vastaaja kokee henkilokohtaisen kehityskeskustelun antavan hyvan kuvan tyonteki-
jadn motiiveista ja toiveista. Kolmas sen sijaan painottaa kehityskeskustelujen olevan hyva

apu tydnohjauksessa ja toimintatapojen ohjaamisessa oikeaan suuntaan.

Vaikka kaikki vastaajat kokevat kehityskeskustelut hyvaksi tavaksi kasitella asiakaspalve-
lupalautteita, totesi yksi vastanneista sen toimivan vain osana muita tapoja kasitella pa-
lautteita.
”... Olen itse sitd mielta, etta asiakkaiden antama palaute on se kaikkein tar-
kein mittari asiakaspalvelun laadussa. Sité olen valittanyt my6s myyijille ja

sen vuoksi asia on meilla esilla kaikessa tekemisessa.”

Tama nakyy myds siind, ettd kaikki vastaajista kertoi kasittelevansa asiakaspalvelupalaut-

teita henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa vain toisinaan tai ei lainkaan.

"Yleensa puhumme kehitysehdotuksista koko porukalla, isolla porukalla tu-

lee enemman puhetta ja ideoita.”

Kyselytutkimuksessa nousi esiin myos kehitysehdotuksia kehityskeskusteluihin liittyen.
Kaksi viidesta vastaajasta oli sita mieltd, etta erityisesti tydntekijaan kohdistunutta yksilo-
kohtaisen asiakaspalvelupalautteen kasittelyyn tulisi panostaa nykyistd enemman myyjien
kehityskeskusteluissa. Ketjujohdolle kohdistettiin toive, ettd myymalapaallikoitd myds oh-
jeistettaisiin enemman siita, miten yksilokohtaista asiakaspalvelupalautetta, niin positiivis-

ta kuin rakentavaakin, voidaan ottaa esille tyontekijan kanssa.
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4.5 Myymalapalaverit

Myymalapalaverit koettiin kyselytutkimuksen mukaan yksimielisesti kehityskeskusteluja ja
paivittaista tyota paremmaksi tavaksi kasitella asiakaspalvelupalautteita tyontekijoiden
kanssa. Vastauksissa nousi esille erityisesti se, etta tuolloin kaikki tai ainakin suurin osa
myymalan tyontekijoista on paikalla, ja kaikkien mielipiteet asiakaspalvelupalautteista ja
toimintamalleista saadaan esille.

"Myymalapalaveriin on helppo saada koko porukka samaan aikaan pdydan

aareen = paljon keskustelua!”

"Ovat, kun voidaan yhdessa keskustella syyttamatta ketdan. Yhdessa mie-
tinté antaa eri ndkokulmia palautteisiin.”

"Ehdottomasti. Loistava ja oikeastaan ainoa tilaisuus koota kaikki tydntekijat
yhteen ja miettid yhdessa toimintatapoja, ratkaisuja ja kayda palautteita kun-

nolla 1api.”

Asiakaspalvelupalautteiden kasitteleminen myymalapalavereissa koettiin myds yhteishen-
ked tiivistavana.

"Erinomainen! Nimenomaan tydyhteison kehittamiseen. Siella saadaan YH-
DESSA mahtavat fiilikset hyvista palautteista ja niité ollaan useasti “juhlistet-

tu”, olen hankkinut palaveriin esim. pizzat koko porukalle...”

Myymalapalaverit koettiin hyvaksi tavaksi kasitella myos rakentavaa palautetta. Tosin yk-
silokohtainen rakentava palaute todettiin kasiteltavan henkilékohtaisesti palautetta koske-

van henkilon kanssa.

"Keskustelemme myds siita, millaisissa tilanteissa naita huonoja palautteita

on voinut tulla ja kuinka sellaiset voisi valttaa.”
”... siellda on hyva ruotia yhdessa ja rakentavasti myds huonoa palautetta —

my6s muiden myymaléiden. Kaikki ovat aina sitoutuneet ajatukseen, etta

"tuo on palaute, jollaista emme halua saada omasta myymalastamme”.”
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Kyselytutkimukseen vastanneiden myymalapaallikdiden mukaan asiakaspalvelupalauttei-
den pohjalta tulleita kehitysehdotuksia kasitelladn myymaléapalavereissa, tosin osa kertoi

kasittelevansa niita vain silloin talloin.

Myymalapalavereihin liittyvia kehitysehdotuksia nostettiin vastauksissa paljon esille. Kaikki
vastaajista oli sita mielta, ettd myymalapalavereissa tulisi nostaa asiakaspalvelupalautteita
nykyistd enemman esille. Vastaajien mielesta asiakaspalautteiden lapikdymiseen ja tulos-
ten kasittelyyn tulisi olla enemman aikaa ja niiden tulisi olla isommassa roolissa myymala-
palavereissa. Vastauksissa todettiin myds, ettéd asiakaspalvelupalautteiden, niin omaa
kuin muitakin myymaldita koskevien palautteiden, kasittelyn tulisi myymalapalavereissa

olla saannollista.

Vastauksissa nostettiin esiin myos eri asiakaspalvelupalautteet. Kuittipalautteita toivottiin
l[&hetettavan myymaldihin kuukausittain, esimerkiksi jokaisen kuun lopussa, jolloin ne oli-

sivat valmiina kasiteltaviksi seuraavan kuun alussa jarjestettavaan myymalapalaveriin.

Exit shop —kyselyjen tulosten yhteyteen toivottiin kommentteja myymalan onnistumisista ja

epaonnistumisista organisaation muilta tahoilta.

”...Naitda kommentteja olisi hyva avata myymalapalavereissa, jotta kaikki
ymmartaisivat johdon olevan kiinnostunut myymalan saamista tuloksista ja
lukevan niita ajatuksella. Nain saattaisi saada myyjat hieman helpommin
omaksumaan kehitystavoitteet... Myds poisitiivinen palaute on aina muka-

vaa saada ja kannustaa jatkamaan hyvaa ty6ta.”

Yksi kyselytutkimukseen vastanneista sen sijaan ehdotti, ettd myymalapaallikdiden olisi
hyva koostaa yhteenveto kaikista kuukauden aikana tulleista asiakaspalvelupalautteista ja
mahdollisista tarvittavista toimenpiteistd. Tama yhteenveto kasiteltaisiin myymalapalave-

reissa, ja sen pohjalta lahdettaisiin tekemaén kehitystoimenpiteitd myymalassa.

4.6 Paivittdinen tyo

Kyselytutkimuksessa ilmeni, ettd myos paivittaisen tydn ohella tehtava ohjaus on myyma-
lapaallikdiden mielesta toimiva tapa kehittéaéd tydyhteisda asiakaspalvelupalautteiden poh-
jalta. Erityisesti mainittiin nopea reagointi palautteisiin, kun kasittely tapahtuu heti palaut-
teen saannin yhteydessa. Tall6in toimintatapojen kehitys ja muutos voi tapahtua ainakin
silla hetkella myymalassa olevien toimesta heti, ja jo seuraavan asiakkaan kohdalla on

mahdollista toimia uudella tavalla.
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"Palautteet ja tapahtumat ovat silloin tuoreessa muistissa ja ne on helppo
kayda lapi saman tien. Myds positiivinen palaute on mahtavinta saada mah-

dollisimman pian onnistuneen asiakaspalvelutilanteen jalkeen.”

”... voi antaa valiténta palautetta kun asia on tuoreessa muistissa ja puuttua

epakohtiin.”

"Palautteiden kasittely kuuluu mielestani paivittaiseen tydhdn ja jokaiselle

tiimilaiselle.”

Asiakaspalvelupalautteet koettiin hyvéaksi tytkaluksi paivittdisen tydén ohella tapahtuvaan

johtamiseen.

"Teen paljon ohjausta ilman palautteita, mutta toki palautteiden avulla voin

ohjeistaa, mikali toiminnasta on palautetta tullut.”

Vaikka paivittaisen tyon ohessa tapahtuva asiakaspalvelupalautteiden kasittely koettiin
hyvaksi tavaksi kehittdd toimintaa, vain kolme viidesta vastaajasta kertoi hyddyntavansa
palautteita paivittaisessa tyossa. Kaksi vastaajista kertoi kokevansa paivittaisen tyon liian

kiireiseksi asiakaspalvelupalautteiden lapikayntiin.

Paivittdiseen tyohon liittyvia asiakaspalvelupalautteita koskevia kehitysehdotuksia olivat
myymalakohtaisten palautteiden lisddminen. Myymalakohtaisia palautteita toivottiin ny-
kyistd enemman, ja esimerkiksi myymalatapahtumiin toivottiin jarjestelmallista ja toimivaa
tapaa kerata asiakaspalautteita. Toinen ehdotus oli yksilékohtainen kilpailu kuittipalaut-
teista, jossa tydntekijoita palkittaisiin siitd, jos he saavat asiakkaan jattamaéan palautetta

myymalasta.
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5 Pohdinta

Pohdinta-luvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid nakokohtia, kasitel-
laan tutkimuksen keskeisia tuloksia ja johtopaatoksia seké esitellaan kehitysehdotukset.
Lopuksi tarkastellaan opinnaytetyoprosessia ja opinndytetyon laatijan omaa oppimista

prosessin aikana.

5.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettiset nakdkohdat

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteereind ovat analyysin arvioitavuus ja
uskottavuus seké toistettavuus. Arvioitavuudella mitataan lukijan mahdollisuutta seurata
tutkijan paattelya ja arvioida sitd. Uskottavuudella taas tarkoitetaan sitd, onko tutkimusra-
portin pohjalta uskottavaa etta tutkijan kuvaamalla tavalla on paadytty esitettyihin tulkin-
toihin. (Metodix 2014.)

Tutkimukseni pohjautuu teoriaan ja kyselyn vastauksiin. Opinnaytetydssani kaikki faktatie-
to on jostain lahteestd, ei henkilokohtaisen intuitioni luomusta. Kirjoitan tutkimustavoistani
ja selitén ratkaisuni ja niiden lahtokohdat raportissani, jotta lukija ymmartaa mihin tulkinta-
ni pohjautuvat. Liséksi olen pyrkinyt tarkastelemaan aihetta kriittisesti ja ulkopuoliselta
kannalta. Mielestani tutkimukseni analyysi tayttaa siis arvioitavuuden ja uskottavuuden

kriteerit.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa toistettavuus on kriteeri, jolla arvioidaan onko toisen tutki-
jan mahdollista paatyd saman aineiston ja tutkimusmenetelmien pohjalta samoihin tulkin-
toihin (Metodix 2014). Empiirisen tutkimukseni otantajoukko oli suppea ja tutkimuksen
aihe siihen verrattuna sen verran laaja, etta jos joku muu toteuttaisi tutkimukseni uudes-
taan, saisi han luultavasti minun tuloksistani poikkeavia tuloksia. Tulkintani perustuvat
kuitenkin taysin teoriaan ja empiiriseen aineistoon, ja tasta syysta uskon, etta toisen tutki-

jan tekemat tulkinnat voisivat vastata omiani.

Tutkimuksen luotettavuutta vahentaa myds se, etta otantajoukko oli liian pieni siihen nah-
den minka verran ja miten lyhyita vastauksia sain. Haastattelemalla kasvotusten samat
viisi henkil6a, olisin saanut paljon laadukkaampaa aineistoa, mutta ajanpuutteen vuoksi

jouduin lahettdmaan kaikille kyselylomakkeen sahkdpostitse.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan tarkastella my6s esimerkiksi sita, onko tutkimus-
strategia valittu tutkittavan kohteen mukaisesti. Lisaksi tarkasteltavia tekijoita ovat esimer-

kiksi kato eli se, etteivat kaikki ole vastanneet kyselyyn tai joku tai jotkut ovat késittaneet
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kyselylomakkeen kysymykset eri tavalla, kuin kyselyn laatija on ne tarkoittanut. (Virtuaa-
liammattikorkeakoulu; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-232). Opinnaytetyota teh-
desséni kaytin hyvaksi HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun tarjoamaa kvalitatiivisen tut-
kimuksen pajaa, jossa kavin ohjaajan kanssa lapi aihettani ja laatimaani kyselytutkimusta.
Ohjaajan kanssa suunnittelimme kyselyn siten, etta siind kysytaan sellaisia asioita, jotka
tukevat tutkimustani. Kyselytutkimuksen vastauksissa huomasin kuitenkin, ettd joissain
kohdissa vastaajat olivat kasittaneet kysymykseni eri tavalla kuin tarkoitin. Esimerkiksi
kehityskeskusteluja koskevassa osiossa vastaajat keskittyivat ainoastaan tyéntekijoiden
henkilokohtaisiin haastatteluihin, vaikka tarkoitus oli saada tietoa myds myymalatiimin
kehityskeskusteluista. Lisaksi yksi vastaaja kasitti asiakaspalvelupalautteet ainoastaan
face-to-face -palautteiksi ja hdnen kohdallaan kyselyn asiakaspalvelupalaute-jarjestelmia
koskevat vastaukset jaivat yksipuolisiksi. Vaarin ymmarretyt kysymykset vahentavat tut-
kimuksen yleistettavyyttad. Kysymykset tarkemmin muotoilemalla olisin voinut saada katta-
vampia vastauksia. Katoa tapahtui myos, kun yksi kuudesta vastaamaan ilmoittautuneista

jatti kyselylomakkeen palauttamatta.

Opinnaytetydssani olen selkeasti erottanut toisistaan muista lahteista hankitun tiedon ja
oman tietoni, enka esitd muiden tekstia omanani. Empiirisen tutkimuksen havainnot ja
tulokset on tutkimuksessa esitetty kuten ne on minulle lahetetty, enk& ole muuttanut niiden
sisédltda tai luonnetta raportissani. En ole vaaristellyt havaintoja, ja olen esittanyt kaiken
oleellisen tiedon sellaisena kuin se todellisuudessa on. En my6skaan ole jattanyt oleellista
tietoa esittamatta. Kaikki havainnot, ideat ja suunnitelmat ovat omaa tuotostani, jos en niin
ole erikseen tekstissd maininnut. Olen siis laatinut tutkimukseni eettisia periaatteita nou-

dattaen.

5.2 Tutkimustulokset

Musti ja Mirri Oy:n kaytossa olevat asiapaspalvelupalaute-jarjestelmat olivat kaikille kyse-
lytutkimukseen (Liite 3) vastanneista myymalapaallikoista tuttuja. Jokainen vastanneista
kertoi myos hyddyntavansa asiakaspalvelupalautteita myymalatydyhteisén kehittdmises-
sd. Tutkimuksessa ilmeni kuitenkin yllattavan paljon eroja siind, milla tavoin myymalapaal-
likot hyddyntavat palautteita. Suurin osa vastaajista kasittelee asiakaspalvelupalautteita
ainakin paivittaisen tydn ohella, mutta yksi viidesta vastanneesta kertoi kasittelevansa
palautteita ainoastaan kuukausittain jarjestettavissa myymalapalavereissa. Sen sijaan
jokainen vastaaja kertoi kasittelevansa palautteita myymalapalavereissa, koska kertoivat

kokevansa sen parhaaksi paikaksi saada aihe kasiteltyd koko myymalatiimin kanssa.
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Nelja viidesta tutkimukseen osallistuneesta myymalapaallikosta kertoi tekevansa kehitys-
toimenpiteitéd asiakaspalvelupalautteiden perusteella vahintaan kuukausittain ja yksi vas-
tanneista hieman harvemmin, noin neljannesvuosittain. Tutkimuksen mukaan kehitystoi-
menpiteiden tavoitteet asetetaan ja toimenpiteet suunnitellaan padosin yhdessa koko tii-
min voimin myymalapaallikon johdolla. Vain yksi vastanneista kertoi asettavansa tavoitteet
itsendisesti, mutta suunnittelevansa toimenpiteet tyontekijoidensa kanssa. Kaikki vastan-
neet kertoivat kehitystoimenpiteiden kaytannon toteuttamisen tapahtuvan koko myymala-
tiimin toimesta. My6s toimenpiteiden tulosten seuranta tapahtuu tutkimuksen mukaan

paaosin koko myymalatiimin voimin.

Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut koetaan hyvéksi tilaisuudeksi keskustella tyonte-
kijoiden kanssa yksilokohtaisista asiakaspalvelupalautteista, mutta koko myymalaa kos-

kevien palautteiden kasittelyyn yksilokohtaiset kehityskeskustelut eivat niiden henkilokoh-
taisen luonteen vuoksi ole toimivia. Tutkimuksessa nousi esille yksilokohtaisia kehityskes-
kusteluja koskevia kehitysehdotuksia, jotka koskivat myymalapaallikdiden ohjeistusta ja

yksilokohtaisten palautteiden roolia kehityskeskusteluissa. Tiimin kehityskeskusteluihin ei
yksik&dan vastaaja ottanut kantaa, luultavasti kysymyksen asettelu viittasi enemman tyon-

tekijoiden yksilokohtaisiin kehityskeskusteluihin.

Myymalapalaverit koettiin vastaajien mukaan yksimielisesti parhaaksi tilaisuudeksi kéasitel-
& myymalakohtaisia asiakaspalvelupalautteita, mutta yksilokohtaisten palautteiden kasit-
telyyn palavereja ei koettu toimivaksi. Vastauksissa painotettiin erityisesti sita, etta palave-
reissa kaikki tai lahes kaikki myymalan tyontekijat ovat paikalla, ja palautteiden kasittelyyn
littyva keskustelu ja ideointi on laadukkaampaa. Myymalapalavereihin liittyen nousi monia
kehitysehdotuksia, joista suuri osa koski asiakaspalvelupalautteiden roolin kasvattamista

erityisesti kehityskeskusteluissa ja myymalapalavereissa.

Paivittdisen tyon ohella tapahtuva asiakaspalvelupalautteiden kasittely koettiin melko toi-
mivaksi tavaksi kayda palautteita l&pi. Syyksi kerrottiin palautteisiin reagoinnin nopeus ja
se, etta toimintatapoja voidaan muuttaa valitttmasti palautteen saannin jalkeen. Kaksi
viidesta vastaajasta totesi paivittdisen tydn olevan kuitenkin liian Kiireista palautteiden
kasittelyyn. Toisaalta nama kaksi myymalaa tydskentelevat kyselytutkimukseen vastan-
neista myymalapaallikdistd suurimmissa myymaldissa, jossa asiakaspaine ja esimerkiksi
saapuvan tavaran maara on suurempi. Nama seikat voivat vaikuttaa siihen, etta myyma-
lapaallikot kokevat asiakaspalvelupalautteiden kasittelyyn jadvéan ajan liian suppeaksi
muun myymalatyén ohella. Kehitysehdotus paivittdisen tyon ohella tapahtuvaan palauttei-
den kasittelyyn oli kehittad myymalatapahtumia koskevien asiakaspalautteiden keréyk-

seen toimiva tyokalu.
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5.3 Johtopdaatokset ja kehitysehdotukset

Kyselytutkimuksen perusteella voidaan olettaa, etta ainakin osa Musti ja Mirri Oy:n myy-
mal&paallikdista on tyytyvaisia asiakaspalvelupalautteiden kasittelya tukeviin tyékaluihin:
kehityskeskusteluihin, myymalapalavereihin ja paivittaisen tyon ohella tapahtuvaan kasit-
telyyn. Myymalapaallikoilla vaikuttaa myds olevan melko samankaltaiset tavat kasitella
palautteita. Yksilékohtaisia asiakaspalvelupalautteita kasitelladn padosin kehityskeskuste-
luissa ja paivittdisen tydn ohella, myymaldkohtaisia sen sijaan myymalapalavereissa ja
paivittdisessa tyossa.

Asiakaspalvelupalautteiden kasittelyyn liittyvét tutkimuksessa esiin nousseet kehitysehdo-
tukset koskivat palautteiden kasittelyyn kaytettavaa aikaa ja tyokaluja, myymalapaallikoi-
den ohjeistamista seka itse asiakaspalvelupalaute-jarjestelmia tukevia tytkaluja. Eniten
kehitysehdotuksia annettiin myymalapalavereja koskien, mutta myos kehityskeskustelui-
hin ja paivittédisen tyon ohella tapahtuvaan palautteiden kasittelyyn nousi joitain ehdotuk-

sia.

Yksilokohtaisten asiakaspalvelupalautteiden roolin toivottiin olevan nykyista suurempi ke-
hityskeskusteluissa. Koska kehityskeskustelut koettiin yksimielisesti hyvéaksi tilaisuudeksi
kasitelld juuri yksilokohtaista palautetta, tulisi yrityksen panostaa tdhan mahdollisuuksien
mukaan nykyistd enemman. Musti ja Mirri Oy:ssa henkildkohtaiset kehityskeskustelut kes-
tavat talla hetkella tunnin verran, joten ajankaytén suunnittelu voi muodostua ongelmaksi,
jos asiakaspalvelupalautteiden kasittelyyn kaytettavaa aikaa lisataan. Jos palautteiden
kasittelyyn kehityskeskusteluissa halutaan yrityksessa panostaa enemman, tulisi yhteen
keskusteluun kaytettavaa aikaa lisata tai vaihtoehtoisesti jakaa keskustelu useampaan
kertaan. Tyontekijoiden henkildkohtaisia kehityskeskusteluja kdydaan talla hetkella vain
kerran vuodessa, mutta kuten Aarnikoivu (2008, 133) ehdottaa, voidaan kehityskeskuste-
luissa kaytavat eri osa-alueet jakaa myos kahteen, jolloin esimerkiksi yleiset tavoitteet ja
mittarit kasitelladn kerralla ja henkilokohtainen kehittyminen toisella kerralla. Lisdksi kate-
vana tyokaluna voisi kayttdd Aarnikoivun (2008, 137-138) esittelemaa alaistaitomittaristoa,
jonka avulla voitaisiin seurata tyontekijan ammattitaidon, motivaation ja sitoutumisen ke-
hittymista. Myds Aarnikoivun (2008, 137) esitteleman numeerisen osaamiskartoituksen
mahdollisuutta voitaisiin pohtia Musti ja Mirri Oy:ssa. Numeerisen arvioinnin kautta tulos-
ten seuranta seuraavissa kehityskeskusteluissa voisi selkiytya. Numeerisen osaamiskar-
toituksen avulla voitaisiin tarkastella tydntekijan suoriutumisen kriittisia osa-alueita ja pei-
lata kehitysta edellisesséa kehityskeskustelussa tehtyyn kartoitukseen. Numeerisen arvi-

oinnin ei kuitenkaan tulisi korvata kirjallista, vaan se tulisi kirjallista arviointia tukemaan.
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Toinen asiakaspalvelupalautteiden kasittelya kehityskeskusteluissa koskeva kyselytutki-
muksessa esiin noussut kehitysehdotus koski myymalapaallikdiden ohjeistamista. Ketju-
johdolta toivottiin ohjeistusta siihen, miten tyontekijaa koskevaa yksilokohtaista asiakas-
palvelupalautetta tulisi kasitella tyontekijan kanssa. Myymalapaallikbiden esimiestaitoja
kehitetdan jo nyt erilaisin koulutuksin, mutta koulutuksissa voitaisiin keskittya nykyista

enemman myoés palautteen antoon liittyviin taitoihin.

Kuten kehityskeskustelujen yhteydessa, my6s myymalapalavereihin toivottiin kyselytutki-
muksen vastauksissa enemman aikaa asiakaspalvelupalautteiden kasittelyyn. Téssa koh-
dassa nostan esille jo aiemmin mainitsemani Spiikin (2004, 218,220) esitteleman yksin-
kertaisen toimintatavan, esityslistan esittdmisen palaveriin osallistuville jo ennen palave-
ria. Kun kaikki olisivat nahneet myymalapaallikon mahdollisuuksien jo osittain tayttaman
myymal&palaverilomakepohjan (Liite 4), voisi asioiden kasittely nopeutua, kun osallistujat

ehtivét jo etuk&teen pohtia kasiteltavia aiheita.

Myymalakohtaisiin palautteisiin toivottiin panostettavan nykyistd enemman ja palautteiden
kasittelyn myymalapalavereissa toivottiin olevan saanndllisempaa ja jarjestelmallisempaa.
Talla hetkella Musti ja Mirri Oy:n myymalapaéallikdiden kaytdssa olevassa myymalapalave-
rilomakepohjassa (Liite 4) ainoa asiakaspalvelupalautteisiin viittaava kohta on kuukauden
asiakaspalveluonnistumiset, ja ehdotankin palautteiden roolin lisdamistd myymalapalave-
reissa. Yhdeksi myymalapalavereissa kasiteltdvéksi kokonaisuudeksi voisi lisata kuukau-
den aikana tulleet asiakaspalvelupalautteet, ja myymalapaallikét voisi ohjeistaa kaytta-
maan tietyn vahimmaisajan naiden kasittelyyn. Lisaksi palautteille voisi olla oma selkea
kohtansa myymalapalaverilomakepohjassa. Tahan liittyen olen laatinut Elakevakuutusyh-
tid limarisen julkaisun (llmarinen 2014, 18) pohjalta ehdotuksen tydkalusta asiakaspalve-

lupalautteiden kasittelyyn (Liite 5).

Kuittipalautteet toivottiin lahetettavan myymal6ihin kuukausittain, esimerkiksi ennen seu-
raavaa myymalapalaveria. Tahan liittyva kehitysehdotukseni on kuittipalautteiden julkaisu
kuukausittain sen sijaan, etta ne julkaistaan neljannesvuosittain. Lisaksi esiin nousi ehdo-
tus, etta organisaation eri tahot kommentoisivat esimerkiksi Exit shop —kyselyjen tuloksia,
joka voisi motivoida myymalahenkildkuntaa entistéa parempiin suorituksiin. Ehdotankin,
ettd mahdollisuuksien mukaan organisaation eri tahot kommentoisivat vaikka jokaisen
asiakaspalvelupalaute-jarjestelman kautta tulleita palautteita niiden julkaisemisen yhtey-
dessa. Nain myymalahenkilékunta voisivat kasittaa palautteiden tarkeyden paremmin.
Toisaalta myymalan ulkopuolelta tulevien tahojen kommentit saattaisivat myés motivoida

myymalahenkilokuntaa parempiin tuloksiin.
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Eras kyselytutkimuksessa esiin noussut ehdotus koski kaikista myymalan saamista asia-
kaspalvelupalautteista johdettua yhteenvetoa, joka selkeyttéisi saatujen palautteiden ko-
konaisuutta myymalapalavereissa. Myymalapaallikot voisivatkin koota myymalaansa kos-
kevat kuukauden asiakaspalvelupalautteet yhteenvedoksi, jotka kasiteltaisiin seuraavassa
myymal&palaverissa. Tahan liittyy jo aiemmin mainitsemani esitys myymalapalaveriloma-
kepohjaan (Liite 5), johon myymalapaallikko voisi keréaté kuukauden asiakaspalvelupalaut-
teet, jotka taytettaisiin yhdessé seuraavassa myymalépalaverissa. Tahan liittyen mieleeni
tuli aiemmin raportissa mainitsemani Spiikin (2004, 217, 220) esittdma idea, joka koskee
palavereissa keratyn aineiston kirjaamista yrityksen yhteiseen jarjestelméaéan turhan toiston
valttamiseksi. Musti ja Mirri Oy:n kaytdssa olevaan Intranetiin voisi tehda vaikka oman
alueen myymalapalavereissa kasitellyille asiakaspalvelupalautteiden pohjalta suunnitelluil-
le kehitystoimenpiteille. Nain myymalat voisivat jakaa omia toimintatapojaan ja toisaalta

hyddyntaa toisten myymaldiden ideoita.

Kyselytutkimuksessa esiin nousseita paivittdisen tydén ohessa kasiteltaviin asiakaspalve-
lupalautteisiin liittyvia kehitysehdotuksia olivat myymalatapahtumien asiakaspalautteiden
keraamisen muuttaminen nykyista jarjestelmallisemmaksi seké yksilokohtaiset kilpailut
asiakaspalautteista. Ehdotukseni on, ettd yrityksessa luotaisiin vaikkapa Webropol surve-
ys —jarjestelmalla erilaisiin tapahtumiin soveltuva kyselypohja, ja tapahtumien yhteydessa
tata kyselya markkinoitaisiin asiakkaille. Antamalla palautetta tapahtumasta kyselyn kaut-
ta, asiakas voisi vaikka osallistua lahjakorttiarvontaan, kuten kuittipalautteidenkin yhtey-
dessa. Tall6in saataisiin arvokasta, koko ketjun tavoittavaa tietoa siitd, miten myymalata-
pahtumia voitaisiin kehittédd. Kuittipalautteisiin liittyen ehdotan koko ketjun laajuisia kilpai-
luja, jotka rohkaisisivat tyontekijoita pyytamaan asiakkaita jattamaan kuittipalautetta ny-
kyistd useammin myyntitapahtuman yhteydessa. Myymalakohtaiset kuittipalautekilpailut
voisivat toimia yksilokohtaisia viela paremmin, kun yhdessa tavoitellaan palkintoa, esimer-

kiksi tdydennysta myymalan virkistysrahastoon.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytetydssa keskityttiin ainoastaan asiakaspalvelupalautteiden kautta tehtdvaan
myymalatydyhteisdn kehittdmiseen ja siihen liittyviin tydkaluihin. Henkildstdjohtamiseen
littyvaa jatkotutkimusta voisi tehda yleisesti myymalatydyhteisén kehittdmisesta, myyma-

lapaallikdiden kehittamisesta tai vaikka aluepaallikdiden kehittamisesta.

Markkinointiin liittyvia tutkimuksia voisi tehda itse asiakaspalvelupalaute-jarjestelmista ja
siitd miten tyytyvaisia niihin ollaan yrityksessa ja miten niita voitaisiin kehittaa. Tahan voisi

littda jarjestelmékehittdmisen tutkimusta.
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5.5 Oma oppiminen ja ammatillinen kehittyminen

Opinnaytetydprosessin alussa hyodynsin l&hinna suunnittelu- ja tiedonhankintataitoja. Jo
suunnitteluvaiheessa tutustuin paljon muiden opinnaytetdihin, ja tein useampia erilaisia
ehdotuksia opinnaytetyoni rajauksesta toimeksiantajalle. Lopulta saimme molempia osa-
puolia tyydyttdvan aiheen sovittua, ja lahdin toden teolla etsim&an tietoa. Luettuani useita
opinnaytetytaihettani sivuavia opinnaytetditd, oli minulla jo hyva listaus lahteita valmiina
tiedonhankintavaihetta varten. Vaikka hankin useita kirjoja teoriaosuutta varten, paadyin
lopulta kdyttdmaan vain noin kymmenta kirjaldhdetté lopullisessa tydssani. Musti ja Mirri
Oy:n Intranetisté sain todella kattavasti tietoa yrityksen kaytanndista. Edellda mainittujen
l&hteiden lisaksi kaytin teorian hankkimisessa useita julkisia Internet-lahteitd ja haastatte-
lin [Ahiesimiestani. Aloitin tutkimuksen tekemisen teorian pohjalta, mik& auttoi minua var-
masti siing, etten 1&htenyt tuomaan tutkimukseen omia kokemuksiani ja ideoitani Musti ja

Mirri Oy:n toimintatavoista.

Kun olin hankkinut suurimman osan tarvitsemastani teoriatiedosta, aloin suunnitella empii-
rista kyselylomaketta. Kyselylomakkeen suunnittelu k&vi suhteellisen helposti, silla olin jo
ehtinyt tutustua teoriaan, eik& minun tarvinnut keksia kysymyksia intuitiolla. Teorian poh-
jalta sain muotoiltua kysymykset yleistettavammiksi kuin jos olisin tehnyt empiirisen tutki-
muksen ennen tietoperustan valintaa. Tiedonhankinnassa tarkeimpia oppimiani asioita
olivat muiden opinnaytetdiden hytdyntaminen esimerkiksi opinnaytetytn rakenteellisissa
asioissa ja kyselytutkimuksen laatiminen opetti taitoa rajata aihetta ja kohdistaa sita tutki-

mukseni merkityksellisimpiin seikkoihin.

Hankalimpana asiana opinnaytetytprosessissa pidin tyon aloittamista ja erityisesti rajaus-
ta. Suunnitteluvaiheessa motivaatio ja usko omiin kykyihin olivat koetuksella. Onneksi
toimeksiantajani ja opinnaytetytohjaajani auttoivat tdssakin asiassa paljon. Yhdessa asi-
oiden lapi kayminen helpotti suunnittelua ja toteutusta. Opinnaytety6ta aloittaessani koin
aikatauluttamisen erityisen haastavaksi, mutta kun paasin kunnolla alkuun, tiesin pystyva-
ni tekemaan opinnaytetydn asettamassani aikataulussa. Nyt tyon loppuvaiheessa voin olla

tyytyvainen ja mielestani olen ylittanyt itseni monta kertaa prosessin aikana.

En koe kehittyneeni erilaisten jarjestelmien tai ohjelmistojen kaytdssa niinkaan, mutta tie-
donhankintataitoni ovat kehittyneet opinnaytetyéprosessin aikana. Hienoimpana oppi-
manani asiana pidan kuitenkin pohjatydn ja suunnitelmallisuuden tarkeytta. Varsinkin ky-
selytutkimusta aloittaessani totesin teoreettisen pohjatydn olleen vaivan arvoista. Myos
opinnaytetydsuunnitelman laatiminen toisen kerran kunnolla helpotti opinnaytetytn laati-

misen aloittamista. Voin hytdyntaa kasittelemaani teoriaa ja siina esitettyja toimintatapoja
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toimiessani myymalapaallikkona tai muuna lahiesimiehenda. Kyselytutkimuksen pohjalta
saatua tietamysta voin hyodyntaa erityisesti Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikkona toi-

miessani.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu myymalapéaallikdoille
Hei myymalapaallikét!

Ldhestyn teitd ndin sahkdiselld avunhuudolla koskien opinndytetydni empiiristd osaa. Olen pian henkildstdjohtamisen
tradenomiksi HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulusta valmistuva Puhoksen Musti ja Mirri -myymalan myyjé, ja tarvit-
sen teiddn apuanne opinndytetyni loppuun saattamisessa.

Tassd vahan taustatietoa. Teen opinndytetdn toimeksiantona Musti ja Mirri Oy:lle ja opinndytetyoni késittelee Musti ja
Mirri Oy:n myymalépéaallikoiden tydvélineitd kehittdd myymalatydyhteisod asiakaspalvelupalautteiden (Exit shop -
kyselyt, palveluntestaajat ja kuittipalautteet) pohjalta. Kaytdnnossa teen tutkimusta siitd, onko myymalapaallikoilla asia-
kaspalvelupalautteiden késittelyyn Musti ja Mirri Oy:ssé tarpeeksi selkeitd ja yhtendisié toimintatapoja ja tyokaluja.

Opinndytetydni on kvalitatiivinen- eli laadullinen tutkimus, jonka teoreettisessa osuudessa tutkin erilaisia esimiesten
tydvalineitd tydyhteison kehittdmiseen ja muutoksen johtamiseen kirjallisuuden, alan julkaisujen seka Musti ja Mirri
Oy:ssa kaytdssa olevien késikirjojen pohjalta. Nyt olen siind vaiheessa, ettd suunnittelen tutkimukseni empiiriseen osuu-
teen sisaltyvad haastattelukierrosta. Ja tdhén tarvitsen teidan apuanne!

Tarkoituksenani on keratd 5-10 myymalé&péallikosta koostuva ryhmé, joille suoritan haastattelut. Haastateltavan sijainnis-
ta (ja toiveesta) riippuen lahetén joko sahkdpostitse haastattelulomakkeen tai haastattelen kasvotusten. Nailla ndkymin
kasvotusten tapahtuvan haastattelun kesto tulisi olemaan noin tunti. Sahkdpostihaastatteluun vastaamiseen kaytetty aika
riippuu enemman vastaajasta, mutta varmaan siihenkin kannattaa varata aikaa puolesta tunnista tuntiin. Haastattelukysy-
mykset tulevat koskemaan teidan kokemuksianne asiakaspalvelupalautteiden késittelyn nykytilanteesta ja toivon heratta-
véani myos ideointia toimintamallien ja tydvalineiden kehittdmisen kannalta.

Tarkoituksena ei ole arvioida haastateltavien tydskentelya tai tyotapoja, eiké haastateltavien tarvitse stressata siitd, tieta-
vétko he tarpeeksi tai osaavatko he "vastata oikein". Kysymyksessé on siis koko Musti ja Mirri Oy:n kéytannét ja myy-
mal&paallikoiden kokemukset niistd. Kukaan ei voi haastatteluissa sanoa vadrid asioita tai vastata vaarin. Myos se, mité
kukin haastateltavista vastaa, pysyy vain minun ja h&nen valisend tietona. Toki tulen kirjoittamaan haastatteluissa ilmen-
neisté asioista opinndytetydhdni, mutta en tule kirjoittamaan (tai kertomaan kenellekdén) kuka vastasi ja mité.

Jos mill&&n viitsitte ja ehditte, niin halukkaat vastatkaa t&han séhkdpostiin ensi viikon (vko 39) loppuun mennessa. Ker-
tokaa vastauksessanne myds mink& kokoisessa myymaldssé tydskentelette, kuinka kauan olette tydskenelleet Musti ja
Mirri Oy:ssé ja kuinka kauan olette toimineet myymalapaallikkona (tai vastuumyyjand/franchising-yrittdjand ennen sité).
Edelld mainittuja tietoja tarvitsen mahdollisimman kattavan otannan saamiseen. Haastatteluvalinnoista ilmoitan viimeis-
t&én viikon 40 alussa. Haastattelujen (niin s&hkdpostitse kuin kasvotusten tapahtuvien) ajankohdat sattuvat ndilla naky-
min aikasintaan viikolle 40, mutta luultavasti vasta viikoille 41-42.

Eli kuka lahtee mukaan? T&ma on oikeasti hyva tilaisuus kehittdd myymélapaallikdiden tyoté ja koko Musti ja Mirri Oy:n
toimintaa ja asiakaspalvelua! :)
Kiitos jo etukéteen! Ja iloista tydviikon jatkoa!

Syysterveisin,
Merita Reunamaki

39



Liite 2. Saateteksti myymalapéaallikoille 1ahetettyyn kyselylomakkeeseen

Hei,

Sahkdpostin liitteend on valituille Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikéille suunnattu kyselylomake-
tiedosto, joka on osa HAAGA-HELIA ammattikorkeakouluun laatimaani opinnaytety6ta. Opinnéayte-

tydsséani keskityn tydyhteison kehittdémiseen asiakaspalvelupalautteiden pohjalta.

Haastattelun tavoitteena on selvittdd Musti ja Mirri Oy:n myymaéalapaallikbiden kaytossa olevien
tydyhteison kehittamista tukevien tydkalujen nykytilaa ja myymaéalapaallikdiden ajatuksia aiheeseen

liittyen.

Kyselylomake on jaettu kolmeen osa-alueeseen:

1. Myymalapaallikon taustatiedot

2. Asiakaspalvelupalautteet osana tydyhteison kehittamisté
--> Kehityskeskustelut

--> Myymalapalaverit

--> Pdivittainen tyo

3. Kehitysehdotukset

Opinnaytetydssani kasittelen Musti ja Mirri Oy:sséa kaytossa olevia asiakaspalvelupalaute-
jarjestelmia, face-to-face —palautetta, Exit shop —kylselyja, palveluntestaaja-arviointeja seka Kuitti-
palautteita. Taustatietoja kasittelevan osion jalkeen haastattelulomakkeessa kasitellaan tydyhteison

kehittamista naiden asiakaspalvelupalaute-jarjestelmien nakékulmasta.

Vastaa haastattelulomakkeen kysymyksiin mieluiten mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Vastaus-
aikaa on perjantaihin 17.10.2014 asti. Palauta taytetty lomake sahkodpostin liitteena minulle osoit-

teeseen merita.reunamaki@gmail.com.

Tutkimuksen raportoinnissa vastaajan henkil6llisyytta ei yhdisteta vastauksiin, vaan tieto siitd kuka
haastateltavista vastaa mitékin, pysyy ainoastaan minun ja vastaajan valisena.

Jos sinulla on kysyttdvaa haastatteluun liittyen, ole ihmeessa minuun yhteydessa :)
Kiitos jo etukateen!

Aurinkoisin syysterveisin,

Merita Reunamaki

merita.reunamaki@gmail.com

Puh. 0443462740
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Liite 3. Kyselylomake myymalapaalliko6ille

Myymalatyoyhteison kehittaminen asiakaspalvelupalautteiden pohjalta — tytkaluja
Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikdille

Taustatietoja

1. Minka kokoisessa myymalassa tyoskentelet myymalapaallikkona talla hetkella?
(PO, P1, P2, P3)?

2. Kuinka monta tyontekijad myymalassasi tydoskentelee?

3. Milloin aloitit tydskentelyn Musti ja Mirri Oy:ssa (kk/vuosi)?

4. Milloin aloitit myymalapaallikkona tydskentelyn Musti ja Mirri Oy:ssa (kk/vuosi)?

5. TyoOskentelitkd ennen myymalapaallikon toimea vastuumyyjana ja/tai franchising-
yrittajand Musti ja Mirri Oy:ssa? Jos kylla, milloin (kk/vuosi-kk/vuosi)?

6. Onko sinulla aiempaa kokemusta esimiehené toimimisesta ennen Musti ja Mirri
Oy:ssa tyoskentelyasi? Millaista?

7. Onko sinulla esimiehena toimimista tukevaa koulutusta? Mika koulutus? Missa ja
milloin olet koulutuksen saanut?

Asiakaspalvelupalautteet tyéyhteisén kehittdmisen osana
Musti ja Mirri Oy:sséa kaytossa olevia ulkoisten asiakaspalvelupalautteiden malleja ovat
perinteisen face-to-face -asiakaspalautteen lisdksi Exit shop —kyselyt, palveluntestaaja-

arvioinnit seka niin kutsutut kuittipalautteet.

1. Ovatko kaikki asiakaspalvelupalaute-jarjestelmat sinulle tuttuja? Jos eivat, mista et
tunnu tietavan riittavasti?

2. Miten tiedotat tyontekijoitasi asiakaspalvelupalautteista?

3. Miten otat tyontekijasi mukaan asiakaspalvelupalautteiden kasittelyyn?
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4. Miten hyvin koet tyOntekijoidesi kasittavan asiakaspalvelupalautteiden merkityksen

myymalatoiminnan kehittdmisessa?

5. Miten motivoituneita koet tydntekijasi olevan kehittaémé&an toimintaansa asiakas-
palvelupalautteiden pohjalta?

6. Tehd&ankd myymalassasi kehitystoimenpiteita asiakaspalvelupalautteiden pohjal-
ta?

7. Kuinka usein?

8. Kuka asettaa tavoitteet?

9. Kuka suunnittelee?

10. Kuka toteuttaa?

11. Miten myymalassasi seurataan, ovatko tehdyt toimenpiteet vaikuttaneet toivotulla

tavalla?

Kehityskeskustelut
Taman osion kysymykset kasittelevat myyjien kehityskeskusteluja. Myyjien kehityskeskus-
telut jarjestetdan kerran vuodessa jokaiselle myyijalle, ja keskusteluun osallistuu myyma-

lapaallikko ja yksi myyja kerrallaan.

1. Oletko Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikkbna tydskennellessasi jarjestanyt kehi-
tyskeskusteluja myymalatyontekijdillesi? Jos et, voit siirtya myymalapalavereita
kasittelevaan osioon.

2. Ovatko kehityskeskustelut mielestasi hyva tydkalu tydyhteisdn kehittamiseksi asia-

kaspalvelu-palautteiden pohjalta? Miksi tai miksi ei?

3. Kasitteletko itse asiakaspalvelupalautteiden pohjalta tulleita kehitysehdotuksia
myyjien kehityskeskusteluissa?
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Myymalapalaverit
Musti ja Mirri Oy:n myymaloissd myymalapalaverit jarjestetdén jokaisen kuukauden en-
simmaisella viikolla. Myymalapalavereihin osallistuu kaikki myymalan tyontekijat, joilla on

kulloinkin mahdollisuus saapua palaveriin.

1. Ovatko myymaélapalaverit mielestasi hyva tytkalu tydyhteison kehittamiseksi asia-
kaspalvelu-palautteiden pohjalta? Miksi tai miksi ei?

2. Kasitteletko itse asiakaspalvelupalautteiden pohjalta tulleita kehitysehdotuksia
myymalapalavereissa?

Paivittainen tyo

Paivittaisella tyolla tarkoitetaan paivittaisen tydn ohessa jatkuvasti tapahtuvaa johtamista.

1. Onko péivittdisen tydn ohessa toteutettava ohjaus mielestasi toimiva tapa kehittaa

tydyhteisda asiakaspalvelupalautteiden pohjalta? Miksi tai miksi ei?

2. Kasitteletko itse asiakaspalvelupalautteiden pohjalta tulleita kehitysehdotuksia péai-
vittdisen tybn ohessa?

Kehitysehdotukset

1. Millaisia kehitysehdotuksia sinulla on asiakaspalvelupalautteisiin ja niiden tulosten
kasittelyyn Musti ja Mirri Oy:ssa?

- Kehityskeskusteluihin liittyen

- Myymalapalavereihin liittyen

- Paivittaisen tytn ohella tapahtuvaan johtamiseen liittyen

- Muuten?
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Palautathan lomakkeen perjantaihin 17.10.2014 mennessa osoitteeseen meri-

ta.reunamaki@gmail.com, kiitos.

Ja iso kiitos vastauksestasi ©
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Liite 4. Musti ja Mirri Oy:n myymalapaallikdiden kaytdssa oleva myymalapalaveri-
lomakepohja

kuu 2014

TENE CTEVaT My RCNTa St Ivnusiuvol ofetaan myynivapormsts, olsfaan Kuukausiverfalraportt fahan
kofdaan mukaan keskusisiown ja kaydaan yiviesss (apr)

o Budjetoitu myynti: €
o Toteutunut myynti: €
o Budjetoitu asiakasmaara. €
o Toteutunut asiakasmaara: €
o Budjetoitu keskiostos: €
o Toteutunut keskiostos: €
o O/E tuotteiden tavoite: %

o O/E toteuma %
o Yhden rivin kuittien tavoite: %
Yhden rivin kuittien toteuma: %

Musti
AD Pt

www. mustijamirel . fi

Yhden rivin kuitit

%-osuus / myyjat:

%
%
%
%

o Missa yhden rivin kuitteja syntyy?

pel

www.mustijamirel.fi
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Omien tuotteiden myynti ja kehitys

- Hyvaksi havaittuja myyntiargumentteja
- Palautteet ja kokemukset asiakkailta

Kuukauden asiakaspalvelu-onnistumiset

Musti
QQ PMirrt

www. mustijamirel fi
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Edellisen kuukauden
myymalatapahtuma(t)

- Miten koette tapahtuman onnistuneen?
- Mitad tekisitte jatkossatolsin?

2014

(Seurgavan kuukaoden lavolles! ofedaan myyivaponista (a kaydaan yhdessa lap))

o Budjetoitu myynti: C
o Yhden rivin kuitit: %
o OJ/E- tuotteet: %
o Keskiostos €

y N o M
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Seuraava kuukausi tuo tullessaan...

o Hyllymuutokset ja kampanjapaadyt

(ks. Pofyapiirushus-suunnitelma, vastuurgako)

o Kampanjat

o Tapahtumat

o Muuta

Tulossa olevat uutuudet

Tulossa olevat tuotteet:

Miten esittelemme ne asiakkaalle? Kenelle myydaan?
Myyntiargumentit? Kayttoyhteystuotteet? (Express-info)
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Tiedotettavat asiat

M. mp-elcon ja@ mp-muastion asiadl

.
LOpUkSl (MP:n kannustavat loppusanat)

Kiittakaa vierustoveria hyvasta
tyosta!

Deli

www . mustijamirel fi

49



Liite 5. llImarinen-eldkevakuutusyhtitn julkaisussa (Ilmarinen, 18) esiteltyd muutos-

tyokalua mukaileva ehdotus asiakaspalvelupalautteiden kasittelyn tehostami-

seksi Musti ja Mirri Oy:n myymalapalavereissa.
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