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Esipuhe

Julkiset palvelut ovat huomattava osa kansantaloutta ja keskeinen osa kaikkien
suomalaisten eldmaa. Toimintaympariston muutospaineet ovat johtaneet kunta-
ja palvelurakenneuudistuksen kaynnistymiseen. Tulevaisuudessa uusia ja inno-
vatiivisia toimintatapoja tullaan kehittdmaan toimijoiden yhteistydverkostoissa
asiakaslahtoisesti. Yhteistydkumppanit, kuluttajat ja palveluiden loppukayttajat
tulevat olemaan aikaisempaa keskeisemmassa roolissa palveluiden tuotanto-
malleja uudistettaessa.

Tutkimusten valossa alueiden keskeiseksi menestystekijaksi on nousemassa in-
novatiivisuus. Uskotaan myds, ettd kaikki palvelut tulevat pitkalla aikavalilla 1a-
hestymaan toisiaan. Liiketaloustieteen teoreettisilla ndkékulmilla on julkisten pal-
veluiden innovatiivisessa kehittdmisessa runsaasti annettavaa. Liiketalouden
suhde-, verkosto- ja organisaation oppimisen teoriat antavat perustellun 1ahto-
kohdan monimuotoisten palveluverkostojen kehittamiselle, vaihtoehtoisten pal-
veluntuotantotapojen etsimiselle seka asiakasrajapinnan hallinnalle my6és julki-
sella sektorilla. Osaamisen kehittdminen on kriittinen menestystekija, silla oppi-
vat organisaatiot kykenevat vahvistamaan tuottavuuttaan ja kehittdmaan kilpai-
lukykyaan muuttuvassa toimintaymparistossa.

Laurea-ammattikorkeakoulu tuottaa uutta osaamista seka toimialueelleen etta
tybéelamaan. Tama julkaisu on koottu Laurea-ammattikorkeakoulun seka Rova-
niemen ammattikorkeakoulun yhteistydna opiskelijoiden kirjoittamista ja heidan
omiin opinnaytetdihinsa pohjautuvista artikkeleista. Liiketaloustieteellista taustaa
keskustelulle avaavat yliopettaja Irmeli Koponen Rovaniemen ammattikorkea-
koulusta seka yliopettaja Irma Vahvaselka Laurea-ammattikorkeakoulusta.

Julkaisu on puheenvuoro ajankohtaiseen keskusteluun. Toivomme, ettd tama
julkaisu kannustaa ja ruokkii omalta osaltaan kokemusten ja ndkemysten vaihtoa
kuntasektorin ja yksityisen sektorin valilla osana kuntapalveluiden innovatiivista
kehittamista.

Susanna Kivela Irma Vahvaselka
yliopettaja, KTL yliopettaja, KTT
Laurea-ammattikorkeakoulu Laurea-ammattikorkeakoulu
Lohja 2008
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1 Johdanto

Susanna Kivela, Irmeli Koponen, Irma Vahvaselkd, Matti Vedenkan-
nas

Tassa julkaisussa tarkastellaan oppivan asiakassuhteen mahdollisuuksia ja ra-
joitteita hyvinvointipalveluita kilpailutettaessa. Aihe on julkaisua koottaessa &a-
rimmaisen ajankohtainen. Samalla kun kunta- ja palvelurakenne ovat murros-
vaiheessa, peraankuulutetaan kunnilta aikaisempaa innovatiivisempaa otetta
palvelutarjonnan jarjestamiseen — on tullut ajankohtaiseksi tarkastella asioita uu-
sista ndkokulmista.

Julkaisun keskeisesta sisallostd vastaavat Laurea-ammattikorkeakoulussa ja
Rovaniemen ammattikorkeakoulussa opinnaytetydnsa laatineet opiskelijat. Ar-
tikkeleista kaksi perustuu ammattikorkeakoulun perustutkintoon sisaltyvaan
opinndytetydhon ja kaksi ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon sisaltyvaan
opinnaytetydhoén. Tassa johdantoluvussa opinnaytetdiden valmistumiseen vai-
kuttaneet yliopettajat |ahestyvat aihealuetta lyhyesti omista Iahtékohdistaan.

1.1 Kuntien muuttuvat toimintatavat

Kunnan tehtava on asukkaiden hyvinvoinnin turvaaminen. Kuntalaki antaa kun-
nille mahdollisuuden toiminnan jarjestdmiseen varsin itsendisesti. Koska useim-
mat kunnan tehtavistad ovat lakisaateisia, rajautuu erilaistuminen palvelujen to-
teuttamistapaan. Kunnilla on paljon mahdollisuuksia uudistaa palvelutuotanto-
aan. Palvelut voidaan jarjestdd yhteistydssa kumppaneiden kanssa, ostopalve-
luna yrityksilta tai muilta yhteis6iltd, hyddyntadmalla teknologiaa tai uudistamalla
henkildston tydnjakoa ja vahvistamalla sen osaamista. Uudenlaisia ja innovatii-
visia palvelukonsepteja luodaan hallinnonrajat ylittamalla. (Visionaari 2007.) Jul-
kisen sektorin ja yksityisen sektorin yhteistyé tiivistyy ja monimuotoistuu. Palve-
lut 2020 -ennakointihankkeen mukaan kaikki palvelualat Iahestyvat toisiaan vuo-
teen 2020 mennessa (Elinkeinoelaman keskusliitto).



méaarittelya ja edellytyksia. Kunta on lahtokohdiltaan asiakaslahtéinen organisaa-
tio. Vaihtoehtoisten palvelutuotantotapojen ei pidakaan merkitd asiakasrajapin-
nan kadottamista (kuvio 1.) vaan laajan ja vuorovaikutteisen toimijaverkoston ra-
kentumista.
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Kuvio 1. Palvelun kéyttéjén ja tilaajan vélille muodostuu etéisyys

Pystyakseen tuottamaan palvelut paremmin vastaamaan asiakkaan tarpeita pal-
velun tuottajan ja tarjoajan tulee tietdd enemman asiakkaan tarpeista ja odotuk-
sista. Asiakkuusajattelussa on kysymyksessa organisaation ja asiakkaan yhteis-
tydsuhde. Oppiva asiakassuhde on asiakkaan ja yrityksen yhteinen prosessi,
jossa asiakas valinnoillaan seka tarpeistaan ja toiveistaan kertomalla opettaa yri-
tykselle keinoja tuottaa arvoa asiakassuhteeseen. Toimivimmat innovaatiot syn-
tyvatkin silloin, kun palvelun kayttajat otetaan mukaan palveluiden kehittami-
seen.

Yhteistydverkostossa rakentuva kumppanuus on toimijoiden valinen suhde, jon-
ka tarkoituksena on osapuolten valisten tietojen, osaamisen, ndkemysten ja re-
surssien yhdistaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Yliherva 2006)
Pitkakestoisen asiakkuuden tuottama tietopdaoma voi olla rahaa arvokkaampaa
paaomaa (Stahle & Laento 2000, 25).

Sitran raportissa Tuottavuus, innovaatiokyky ja innovatiiviset hankinnat (Yliherva
2006) ehdotetaankin, ettéd "organisaatioiden innovaatio- ja yhteistyokyvyn kehit-
taminen tulisi nostaa kaikissa julkisen sektorin organisaatioissa maaratietoisen



kehittdmisen kohteeksi, tilaaja- ja tuottajarakenteita tulisi kehittda innovatiivisuu-
den ndkdkulmasta ja julkiseen hankintaan liittyvassa koulutuksessa tulee inno-
vatiivisuuden sisaltya juridiikan ohella siséaltdihin”.

Usein, kun julkisen ja yksityisen sektorin valista yhteistyotd koskevassa keskus-
telussa nostetaan esiin kasitteet kumppanuus ja innovatiivisuus, saatetaan en-
sinndkin todeta, etta tilaaja-toimittaja -suhdetta on kehitettdva siten, ettd osa-
puolten valille syntyy kumppanuussuhde. Toisaalta saatetaan korostaa, etta jul-
kisten hankintojen on kannustettava osapuolia uudenlaisten (innovatiivisten) rat-
kaisujen kehittamiseen. Usein vdhemmalle huomiolle jaa se seikka, etta ndma
nakodkulmat liittyvat toisiinsa.

Kumppanuussuhde voidaan nahda luovuutta ja innovaatioita tukevana toimin-
taymparistona. Uusien innovaatioiden syntyminen edellyttaa yhtaalta tietopaa-
oman mahdollisimman tehokasta hyddyntamista ja toisaalta tdman padoman
jatkuvaa lisddmista. Ratkaisevaa uusien innovaatioiden synnyssa on usein or-
ganisaation ulkoisen ja sisaisen verkoston toimivuus (ks. esim. Yliherva 2006,
17 - 22). Kumppanuuden syventdminen mahdollistaa samalla tehokkaan inno-
vaatiotoiminnan.

Kumppanuusajattelun ja innovaatiotoiminnan valisessa yhteydessa voidaan ha-
vaita myds oikeuspoliittisvaritteinen ulottuvuus. EU:n piirissa julkisen hankinta-
menettelyn kehittdminen nahdaan osana yhteisén innovaatiostrategiaa. Eras 1a-
hestymistapa innovaatiostrategian kehittdmiseen voisi olla julkisen ja yksityisen
véaliseen vuorovaikutukseen perustuvan kumppanuusajattelun kehittdminen. Esi-
tetyin tavoin uusien innovaatioiden kasvualusta on usein juuri osapuolten toimiva
vuorovaikutussuhde.

1.2 Liiketaloustieteen nakokulmia tutkimusaiheeseen

Suhdendkokulma ja sen teoreettinen tausta

Hyvinvointipalveluiden kohdalla suhdenakokulma tulee esille seka palvelun tar-
joajan ja palveluita saavan asiakkaan valisessa suhteessa etta palveluita tuotta-
vien organisaatioiden ja yritysten keskindisissd suhteissa heidan tarjotessaan
kokonaispalveluita asiakkaalle.

Mollerin ja Halisen (2000) mukaan suhdemarkkinoinnin nakdkulma on tapa tar-
kastella yritysten ja organisaatioiden toimintaa keskenaan seka suhteessa asi-
akkaisiin. He tutkivat suhdemarkkinointiin liittynyttd keskustelua ja tarkensivat
suhdemarkkinoinnin alkuperda. Suhdemarkkinoinnin juuret ulottuvat jo 1970-
luvulle (Méller & Halinen 2000; Gronroos 1993), jolloin alettiin tutkia tarjoajien ja



ostajien valisia suhteita ja niihin liittyvia tekijoitd. Gronroos esitti myds paradig-
man muutosta suhdemarkkinointiin, koska hanen mukaansa asiakassuhteen
merkitys oli kasvanut voimakkaasti. Hanen nakemyksensa mukaan suhteen ra-
kentaminen ja johtaminen korostui toiminnassa. Tastd syystd han toi suhteen
tarkasteluun myés palvelun laadun teknisen ja toiminnallisen ulottuvuuden seka
asiakassuhteen elinkaarimallin.

Suhdemarkkinoinnin taustalla nahtiin (Mdller & Halinen 2000) erityisesti nelja eri
teoriaa, joista suhdemarkkinointi on saanut ominaisuuksia. Naita olivat yritys-
markkinoinnin teoria, markkinointikanavien teoria, palveluiden markkinoinnin teo-
ria seka tietokantamarkkinoinnin ja suoramarkkinoinnin teoria. Yritysmarkkinoin-
nissa myyjan rooli korostuu ja tavoitteena on korostaa markkinointiaktiviteettien
tehoa. Markkinointikanavien teoria on yksinkertaisimmillaan ostajan ja myyjan
valinen suhde, jossa taloudellisilla tekijéilld on suuri merkitys. Palveluiden mark-
kinointi korostaa puolestaan suhteiden ymmartamista, jolloin huomio keskittyy
yksittdisen asiakkaan ja henkildstdon vuorovaikutukseen seka siihen liittyvaan
palvelun laatuun. Tietokantamarkkinointi ja suoramarkkinointi alkoivat kehittya
1980-luvun puolivalista lahtien, kun asiakastiedon hallintamenetelmat kehittyivat
asiakassuhteiden johtamista varten. Kaikki edelld mainitut teoriat ovat tukeneet
suhdendkdkulman ymmartamista. (Mdller & Halinen 2000.)

Moller ja Halinen (2000) toteavat meta-analyyttisen tutkimuksensa perusteella,
ettad voidaan puhua suhdemarkkinoinnin teorioista, koska suhdenakdkulman teo-
reettiseen tarkasteluun liittyy selkeasti kaksi erillistda nakemysta. Heidan mu-
kaansa voidaan puhua markkinaperusteisesta suhdemarkkinoinnista seka verk-
koperusteisesta suhdemarkkinoinnista. Markkinaperusteinen suhdemarkkinointi
perustuu yksinkertaisiin vaihtosuhteisiin, joiden lahtokohtana ovat markkinat.
Verkkoperusteinen suhdemarkkinointi tutki puolestaan verkkoja ja niihin liittyvia
usein varsin monimutkaisiakin suhteita. Markkinaperusteisessa suhdemarkki-
noinnissa kohteena ovat markkinoiden ja asiakkaiden valisten suhteiden johta-
minen, kun taas verkkoperusteisessa kohteena ovat eri toimijoiden valiset suh-
teet.

Verkostondkokulma ja verkottuminen

Verkostondkdkulman taustalla voidaan ndhda suhdemarkkinointiteorian verkko-
perusteinen teoria (Mdller & Halinen 2000). Verkosto on yritysten ja muiden or-
ganisaatioiden valisten suhteiden muodostama, toimialat ylittdva verkostokudos,
ja verkko on tietyn yritysjoukon muodostama verkko-organisaatio, joka on ra-
kennettu tietoisesti ja tavoitteellisesti (Moller, Rajala & Svahn 2004). Yritysver-
kon jasenilla on selkeat roolit ja vastuut.
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Verkostoituminen on prosessi, jossa yritysten tieto, osaaminen ja arvot yhdiste-
tédan lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi kahden tai useamman toimijan kesken
(Hakanen, Heinonen & Sipila 2007, 44; Elinkeinoelaman keskusliitto 2006, 10).
Verkostoituminen alkaa tyypillisesti sdanndllisesta yhteistydsta, joka vahitellen
laajenee ja kehittda lisdarvoa markkinoille. Yritykset hyotyvat ja kehittavat ydin-
osaamisestaan Kkilpailuetua. Loppuvaiheessa toiminta kehittyy strategiseksi
kumppanuudeksi, jolloin toiminta kumppaneiden kesken on luottamuksellista ja
lapindkyvaa. Yrityksilla taytyy olla annettavaa, jota muilla verkostossa ei ole.

Erilaiset verkostot seka pitkdaikaiset asiakas- ja toimittajasuhteet ovat korostu-
neet yritysten valisessa lilketoiminnassa perinteisten markkinapohjaisten suhtei-
den sijasta. Yritykset ja yhteiskunta ovat yha selkedmmin siirtymassa verkosto-
talouteen. (Moéller 2001.) Tulevaisuuden ennakointia koskeneissa tutkimuksissa
on myo0s todettu, ettd verkosto on keskeinen menestystekija vuonna 2020. Tama
puolestaan edellyttdd verkostoitumisosaamista yrityksissd ja organisaatioissa
koko ajan yhd enemman. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2006, 11-12.) Myds hy-
vinvointipalveluiden taustalla on nahtavissa vuonna 2020 julkisen ja yksityispuo-
len tarjoajien laaja yhteisty0 palveluiden tuottamisessa, mika nakyy alan yritys-
ten nykyista selkeasti laajempana verkostoitumisena (Elinkeinoelaman keskus-
liitto 2006, 56 — 57).

Organisaatiolla voi olla aktiivinen tai passiivinen verkostostrategia (Hakanen ym.
2007, 119). Yrityksen on tarkeéa hallita verkostoaan ja huomattava, etta verkosto
elaa ympariston muuttuessa ja organisaation kehittyessa. Verkostoituneiden yri-
tysten tieto, osaaminen ja arvot yhdistyvat lisdarvoa tuottavaksi toiminnaksi (Ha-
kanen ym. 2007, 45; Elinkeinoelaman keskusliitto 2006, 11-12). Verkostoissa
korostuu myds koko ajan oppiminen, koska toiminnan kehittdminen on menes-
tymisen edellytys. Verkostosuhteiden kehittdmisen keskeisia kohteita ovat suh-
teiden kokonaisvaltaisuus, nopeus, jatkuvuus, lapinakyvyys ja reflektointi. (Haka-
nenym. 178 — 179.)

Verkostoitumisen lahtékohtana ovat liiketoimintaverkkojen syntytilanteet, jotka
edellyttavat erilaista lahestymista ja osaamista (Moller, Svahn & Sipila 2004).
Perusliiketoiminnan verkot keskittyvat arvon tuottamiseen. Liiketoimintaa uudis-
tavat verkot keskittyvat lisdarvon tuottamiseen liittyvaan arvontuotantoon ja ke-
hittyvissa liiketoimintaverkoissa toteutuu tulevaisuuteen suuntutunut arvontuo-
tanto. Arvon tuottaminen vaihtelee nédin ollen verkostoitumisen asteen mukaan,
mika edellyttdd samalla verkostokyvykkyyden asteittaista kehittamista. Verkos-
toissa voidaan erottaa lisaksi vertikaaliset eli saman arvoketjun eri vaiheiden
toimijat seka horisontaaliset eli saman arvoketjun rinnakkaiset toimijat. Jatkuvas-
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ti muuttuva toimintaymparisto vaatii joustavuutta, tehokkuutta ja oppimista kilpai-
lukyvyn varmistamiseksi myos verkostoissa. (Hakanen ym. 2007; Méller 2001.)

Verkostojohtaminen edellyttdd puolestaan verkoston hahmotuskyvykkyytta, joh-
tamiskyvykkyytta, suhdeportfolion johtamiskyvykkyyttd sekd suhdejohtamisen
kyvykkyyttéa (Moller 2001). Moller nakee naiden kyvykkyyksien olevan jatkossa
yha enemman yritysten ja organisaatioiden kriittinen menestystekija, koska ky-
vykkyyksia on vaikea kopioida. Hahmotuskyvykkyys auttaa yritystd luomaan ja
kehittamaan sille sopivan verkoston, johtamiskyvykkyys taas mahdollistaa halu-
tun verkkoaseman saavuttamisen ja suhdeportfolion johtamiskyvykkyys mahdol-
listaa asiakas- ja toimittajasuhteiden luomisen ja johtamisen. Suhdejohtamisen
kyvykkyys merkitsee vastaavasti yksittdisen merkittdvan vaihtosuhteen edellyt-
tamaa osaamista, mika edellyttaa seka analyyttista ettd organisatorista ja sosi-
aalista kyvykkyytta.

Hyvinvointipalveluiden tuottamisessa verkostondkdkulma toteutuu jossain maa-
rin. Organisaatioiden tilaaja-tuottajamallissa hyvinvointipalveluiden tarjoajat pe-
ruspalveluiden osalta kilpailuttavat palveluiden tarjoajia maaraajoin. Kaytannos-
sa& voidaan saada aikaan organisaatioiden valilla pitkdaikaistakin yhteisty6ta,
mutta ongelmana erityisesti julkisen puolen organisaatioissa on byrokraattinen
paatdksenteko ja rajoittava lainsdadantd. Verkostossa yksityiset yritykset ovat
tyypillisesti joustavia palvelun tarjoajia, mutta tilaajan puolella julkisen vallan
prosessit voivat olla usein pitkia ja vaikeaselkoisia tuottajayrityksen kannalta.
Molemminpuolinen hyo6ty edistaa pitkdaikaisten suhteiden saavuttamista. Suh-
teissa toteutuu myds koko ajan oppimista, mikd helpottaa suhteen molemmin-
puolista kehittamista. Yksityiset yritykset pystyvat kehittamaan ja yllapitamaan
joustavasti suhteita ja vahvistamaan asemaansa verkostossa.

Organisaation oppimisen ndkékulma ja tiedon johtaminen

Samalla kun tunnistetaan tiedon merkitys kilpailuedun lahteena, organisaatiot
eivat kuitenkaan ymmarra, kuinka tietoa luodaan ja johdetaan dynaamisesti. No-
naka, Toyama ja Komo (2000) maarittelivat tiedon kokonaisuudeksi, joka luo jat-
kuvasti uutta tietoa ja heidan mielestdan on tarkedd ymmartda organisaation
paamaarana dynaaminen prosessi, jossa organisaatio luo, yllapitaa ja kayttaa
tietoa. Aikaisemmin organisaatioilla oli staattinen nakemys tiedosta, jolloin orga-
nisaatio toimi kuin informaatiota prosessoiva kone, joka ottaa tietoa ymparistdsta
ja ratkaisee ongelman ja sopeutuu ymparistoon. Nyt trkedaa on ymmartaa, etta
yrityksen osaaminen keskittyy tietoon, jolla on dynaaminen kyky luoda jatkuvasti
uutta tietoa olemassa olevista yritykseen liittyvista kyvyistd mieluummin kuin olla
tietovarasto, jonka organisaatio omistaa tiettyna aikana.
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Dynaamisen ndkemyksen mukaisesti tietoa on luotava jatkuvasti, ja sita on joh-
dettava ja mahdollistettava sita kehittdva vuorovaikutus. Tiedon luominen tapah-
tuu tietyn prosessin mukaisesti, mika edellyttda dialektista ajattelua (Nonaka ym.
2000). Tieto on dynaaminen, koska se luodaan sosiaalisessa vuorovaikutukses-
sa yksildiden ja organisaatioiden kesken. Se liittyy my6s aina kontekstiin, se on
aktiivista ja subjektiivista, koska se johtaa sitoutumiseen ja uskomukseen, jotka
juurtuvat yksilon arvosysteemeihin.

Informaatiosta tulee tietoa, kun se tulkitaan. Tieto voi olla eksplisiittista tai hiljais-
ta eli tacit-tietoa. Hiljainen tieto on juurtunut toimintaan, menetelmiin, sitoutumi-
seen, ajatuksiin, arvoihin ja tunteisiin. Sitd on vaikea valittaa toisille, koska se on
analoginen prosessi ja vaatii samanaikaista prosessointia. Tieto luodaan varsi-
naisesti vuorovaikutuksessa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon kanssa. Tiedon
luomisessa ymparistd vaikuttaa yksiléon ja yksildé ymparistéon, jossa han toimii.
(Nonaka ym. 2000; Hakanen 2007). Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan eks-
plisiittinen ja hiljainen tieto tadydentavat toisiaan ja ne ovat jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa keskenaan. Tietoa luodaan toimijoiden valisessa vuorovaikutukses-
sa, jonka vaiheita ovat tiedon ulkoistaminen, kombinointi, sisdistdminen ja sosia-
lisaatio. (Nonaka ym. 1995, 61.) Kombinoinnissa tieto systematisoidaan osaksi
informaatioperustaa. Toimijat vaihtavat tietoja keskendan, ja tietoja yhdistelldan
ja luokitellaan, minka jalkeen tieto on viela sisaistettava (Sotarauta, Kantonen &
Lahteenmaki 2002 ym. 2002, 38; Nonaka & Takeuchi 1995). Sisaistamisen kaut-
ta eksplisiittisesta tiedosta tulee hiljaista tietoa (Nonaka ym. 1995, 69). Sosiali-
saation, ulkoistamisen ja kombinoinnin avulla tieto sisaistyy osaksi yksilon ajatte-
lua ja sita kautta siita tulee myos organisaation tietoa.

Usein tietoa luodaan ja vaihdetaan, mutta sita ei sisaisteta, jolloin oppiminen jaa
kesken. Pelkkd informaation vaihto ei riitd sosialisaatiossa, vaan sosiaalisella
kokemuksella on keskeinen asema. Sosialisaatio on kokemuksen vaihtamisen
prosessi, jota ei voida erottaa taustalla olevista kontekstista, ajatuksista ja tun-
teista. Ulkoistamisessa hiljainen tieto pyritddn esittdmaan selkein kasittein, ja
siind saatua puutteellista tietoa on syyta reflektoida vuorovaikutuksessa seka
yksildiden ettd organisaatioiden tasolla. Vasta kun hiljainen tieto ulkoistetaan,
tieto kristalloituu (Nonaka ym. 2000, 9). Kun tieto on sisaistettya tietovarastoa,
organisaation tietoa, sita pitaa siirtda ja jakaa tiedon hyddyntamiseksi organisaa-
tiossa, mika edelleen vaikuttaa tulokseen (King & Chung 2008).

Tiedon johtamisen (KM, knowledge management) pitaisi huolehtia siita, etta tieto
saadaan organisaation muistiin, jotta sen kaytettdvyys uudelleen maksimoituu

pitkalld aikavalilld. Tiedon jalostaminen viittaa prosesseihin ja mekanismeihin,
joilla valitaan, suodatetaan ja optimoidaan tieto eri varastoihin. Jalostettaessa
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tieto taytyy ulkoistaa, koodata, organisoida organisaation muistiin kayttda varten.
Tietoa on jaettava, jotta se hyddyttda organisaatiota. (Nonaka ym. 1995; Yang
2008). Yang (2008) tutki yksildllisten asenteiden vaikutuksia tiedon jakamiseen
organisaatiossa. Hanen tulostensa mukaan yksildlliset asenteet oppimiseen ja
jakamiseen vaikuttivat merkittavasti organisaation tiedon levittdmiseen. Johdon
pitaisi tukea henkildst6a seka oppimaan ettad jakamaan tietoa seka rohkaista tata
tukevia toimintamalleja, koska se parantaisi organisaation menestymista.

Tiedon johtamisen ennakkoehtona on kehittda yrityskulttuuri, jossa tiedon jaka-
minen ja hankkiminen kohdistuvat tydhon ja resurssien hankintaan. Usein johta-
jat eivat ole naitd askeleita ottaneet. KM -lahestyminen korostaa tiedon tunnis-
tamista, jakamista, luomista ja varastointia organisaation oppimisen (OL, or-
ganisational learning) aikaansaamiseksi. Nonaka ym. (2000) toteavat, etta tie-
don luomista ei johdeta, vaan ainoastaan mahdollistetaan, koska tiedon luomi-
nen tapahtuu aina vuorovaikutuksessa. Organisaation oppiminen voi aiheuttaa
samanaikaisesti muutoksia seka yksildissa ettd organisaatioissa ja niiden kayt-
taytymisessa. Tiedon jakaminen ja oppiva organisaatio liittyvat positiivisesti yri-
tyksen prosessien parantamiseen seka parempaan tuote- ja palvelutarjontaan.
Tutkimustulokset tukevat tiedon jakamisen ja oppimisen tarkeytta yrityksen ja
organisaation menestystekijana. (Law & Ngai 2007.)

Hyvinvointialojen palvelutarjonnassa tiedon johtaminen ja oppiva organisaatio
ovat keskeiselld sijalla. Ndama muodostavat haasteen erityisesti niille julkisen
puolen peruspalveluiden tarjoajille, jotka eivat ole tottuneet toimimaan yrittdja-
maisesti. Tiedon sisdistdminen ja lopuksi ulkoistaminen yrityksen organisaation
muistiin olisi erityisen tarkeaa, mika edellyttda vuorovaikutusta tukevaa organi-
saatiokulttuuria. Yksityisen puolen hyvinvointipalveluiden tarjoajilla on myds teh-
tavaa tiedon johtamisessa, jotta ne saisivat keratyksi tietoa organisaatiolle jat-
kossa hyddynnettavaan muotoon. Yksityisen puolen yritykset ovat usein suhteel-
lisen pienia, minka vuoksi niilla ei ole riittavasti osaamista ja aikaa toteuttaa tata
vaihetta. Tama kuitenkin vaikeuttaa yritystoiminnan kehittamista ja osallistumista
kilpailutusprosesseihin. Julkisissa organisaatioissa kerataan yleensa paljon tie-
toa, mutta toimitaan usein informaatiota prosessoivana koneena, jolloin tiedon
sisdistaminen on vahaista ja saatua tietoa ei ulkoisteta organisaation yhteiseksi
tiedoksi. Nain ollen yritys ei toimi oppivan organisaation tapaan. Seka julkisten
organisaatioiden ettd monien yritysten haasteena on saada keratyista tiedoista
kombinoinnin, sisaistdmisen ja lopuksi ulkoistamisen kautta organisaation kayt-
toon tietoa, joka johtaa myds organisaation oppimiseen. Nain kilpailukyky ja pal-
veluiden tarjonta paranevat.
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1.2.2 Lisdarvon tuottaminen ja organisaatioiden oppiminen verkos-
tomaisessa toimintaympdéristéssa

Kilpailuedun kasvattamisen vaihtoehtoja lisdarvon saavuttamiseksi

Liikkeenjohdon kirjallisuuden mukaan menestyakseen ja tuottaakseen kilpaili-
joista erottuvaa lisdarvoa asiakkaalleen, organisaatiolla tulee olla pitkalle aikava-
lille suunniteltu pysyva kilpailuetu. Porterin kilpailuetustrategian mukaan (1985,
15) “yrityksen kilpailuetu pohjautuu asiakkaalle tuotettavaan arvoon, joka on
suurempi kuin sen aikaansaamiseen tarvittavat kustannukset”. Porter (1985, 10;
2006, 41) painottaa edelleen sita, ettad yritykset tarvitsevat kilpailuetua joko al-
haisempien kustannusten tai differoitujen tuotteiden muodossa, jotta markkina-
aseman sailyttaminen ja oman suhteellisen markkinaosuuden kasvattaminen
olisi mahdollista. Kaytdnndssa yritysten tulisi tavoitella ja saavuttaa entistd pa-
rempaa kilpailuetua yha laadukkaampien tuotteiden tai palveluiden avulla, mika
puolestaan on suoranaisessa vuorovaikutussuhteessa tuottavuuden kasvuun
(Porter 2006, 41). Palvelualalla toimivien yritysten kohdalla kilpailuetua saavute-
taan harvemmin alhaisilla kustannuksilla; sitd vastoin yha térkedmmaksi on
muodostunut palvelujen differointi ja oman osaamisen esille tuominen. Palvelu-
yrityksen on toisin sanoen mahdollista erottua kilpailijoistaan tarjoamalla asiak-
kaalle jotain ainutlaatuista, joka ei koske alhaista hintaa (Porter 1985, 152). Fo-
kusoitumalla eli keskittymalla tiettyihin asiakassegmentteihin palveluyritys voi
kehittda kokonaisvaltaisen palvelu(elamykse)n tuottamista asiakkaalle, luoda li-
sdarvoa seka nain ollen saavuttaa parempaa kilpailuetua.

Kunta tuottaa palveluja organisaation ulkopuolisille, kuntalaisille. Palveluntuo-
tannossa tahdatdan mahdollisimman kustannustehokkaan lisdarvon tuottami-
seen, mika edellyttda uusien tehokkaiden toimintamallien ja vaihtoehtoisten pal-
veluntuotantomallien kayttéonottoa. Asiakkaalle tuotettavan lisdedun tarjoami-
nen edellyttdd selkedn pysyvan kilpailuedun saavuttamista. Kunnat ovatkin al-
kaneet ulkoistaa jarjestdmisvastuullaan olevien palvelujensa tuotantoa yksityisen
sektorin toimijoiden toteutettaviksi. Toimintastrategioina ovat mm. 1) yhteisty6 ja
kumppanuudet, 2) ostopalvelut ja maksupolitikka seka 3) erikoistuminen ja sii-
hen liittyva asiantuntijaosaamisen hankinta. Verkostomainen tyéskentelytapa on
ollut hyvin haastava. Toistaiseksi julkisen ja yksityisen sektorin yhteisty0sta saa-
tu lisdarvo on ollut varsin kiistanalaista. Kilpailuedun saavuttaminen edellyttaa
jatkuvaa osaamisen kehittamista ja oppimista. Osaamisen kehittdminen on niin
kunnalle kuin yksityiselle palvelun tuottajallekin kriittinen menestystekija, silla
oppivat organisaatiot ovat niitd, jotka pysyvat mukana nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistéssa ja sen asettamassa haasteellisuudessa. Oppiva organi-
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saatio menestyy yleensd muita paremmin voimakkaasti kilpaillussa liiketoimin-
nassa, silld se pyrkii itse aktiivisesti rakentamaan tulevaisuuttaan ja jatkuvasti
kehittdmaan kilpailukykyaan vallitsevilla markkinoilla. Liikkeenjohdollinen kirjalli-
suus tarjoaa ismeja, malleja ja kasitteita, joita voidaan soveltaa julkis- yksityisyh-
teistybareenalle. Niin kunnan kuin sen palvelua tuottavan yrityksen suorituskyky
maaraytyy sen perusteella, miten hyvin ne pystyvat yhdessa luomaan lisdarvoa
asiakkailleen (ks.Karisto ja Lohivesi (2007, 20 - 38)).

Kuinka kilpailuetua luodaan julkisella sektorilla palveluja kilpailutettaessa? Seu-
raavassa tarkastelemme asiaa Kunnallistieteellisessa aikakauskirjassa (1/2007)
julkaistun kahden tutkimuksen valossa.

Ikola-Norrbacka ja Salminen (2007, 57 - 70) selvittivat tutkimuksessaan, millaisia
strategioita kuntien palveluja varten tarvitaan kolmella valitulla toimialalla (paiva-
hoito, vanhushoito ja koulutoimi). Kilpailuetua tuottavina toimintastrategioina oli-
vat yhteistyd, ostopalvelut ja nilden maksut seka erikoistuminen. Tulokset osoit-
tivat, etta toimialojen valilla oli odotettua suuremmat erot. Paivahoidon strategi-
sina alueena olivat toisaalta ostopalvelut ja maksut ja haasteina siella hoito- ja
maksusitoumukset sekd paivahoitopalvelujen erikoistuminen haasteina erikois-
tuminen erityiskoulutuksella ja erilaistetuilla kasvatusmenetelmillda. Vanhusten-
huollossa strategisena toiminta-alueena ovat ostopalvelut ja maksut haasteena
erityisesti maksupolitiikka sekd erikoistumisstrategia haasteena erikoiskoulutus.
Koulutoimessa strategisina toiminta-alueina olivat yhteisty0, erityisesti alueen
kouluyksikoiden valilla seka ostopalvelut ja maksut haasteena erilaiset ostopal-
velutarpeet.

Karisto ja Lohivesi (2007, 20 - 38) tarkastelivat tutkimuksessaan palvelujen os-
tamista, ulkoistamista yksityisten yritysten tuotettavaksi selvittden ulkoistamises-
sa sovellettavan hankintamentaliteetin vaikutuksia julkisten palvelujen kayttajille
eli kuntalaisille koituvaan lisdarvoon palvelujen sisalléssa. Hankintamentaliteet-
teina olivat kilpailutusmentaliteetti ja julkis-yksityinen yhteisty6-mentaliteetti. Kil-
pailutusmentaliteetissa on pyrkimys taydelliseen kilpailuun ja sen eduksi on kat-
sottu kilpailun mahdollisimman tehokas hyddyntdminen, koska pitkalle viety
kunnan tuotteistamistoiminta ohjaa yritykset toimimaan samalla toimintamallilla
(tuotantolahtdisyys) seka kilpailustrategialla (kustannustehokkuus). Sen varjo-
puolena on kuitenkin, ettd useat yritykset eivat hyvaksy passiivista roolia mallis-
sa, vaan jattaytyvat kokonaan pois tarjouskilpailusta tai vetaytyvat tarjouskilpai-
lun aikana. Julkis-yksityinen yhteistydmentaliteetti on edelliselle vaihtoehtoinen
tapa harjoittaa julkisia hankintoja. Yhteistyd perustuu muunkinlaiseen kuin hinta-
hydtyyn perustuvan lisdarvon luomiseen kuntalaisille julkisissa palveluissa. Yksi-
tyisen ja julkisen sektorin valilld on asiakkuus- ja yhteistydsuhde: kunta on il-
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maissut tarpeensa tarjouspyynndssa ja yritys on tuottanut palvelun yksityisoi-
keudelliseen sopimukseen perustuen tarkoituksena lisdarvon tuottaminen loppu-
kayttajalle eli kuntalaiselle. Kunta perustaa suhteensa palvelua tuottavan yrityk-
sen markkinatuntemukseen ja asiakasosaamiseen. Tulokset osoittivat, etta kil-
pailuttamismentaliteetilla toteutettu palvelun ulkoistaminen ohjaa toteuttajana
toimivaa yritystd luomaan lisdarvoa tuotantolahtdisen toimintamallin mukaisesti
kustannustehokkuudella. Koska molempien toimintamallien luoma lisdarvo pe-
rustuu kustannustehokkuuteen, on tuotantoldhtdisen toimintamallin kayttdon oh-
jaavalla kilpailuttamismentaliteetilla jo |ahtékohtaisesti rajoitetut mahdollisuudet
luoda ulkoistamisen kautta uudenlaista lisdarvoa palvelujen kayttajalle eli kunta-
laiselle. Talléin voidaan todeta, ettd julkisen ja yksityisen sektorin yhteistydsta
saatava lisdarvo on kyseenalainen. Tuotantoldhtdinen toimintamalli ei kilpailu-
tuksen aikaansaamisen ja lisdarvon tuottamisen kannalta ole jarkeva.

1.3 Raportin rakenne

Tassa julkaisussa esilla olevat opinnaytety6t muodostavat kokonaisuuden, jonka
tavoitteena on ollut muodostaa alustava kasitys asiakassuhdejohtamisen ja op-
pivan asiakassuhteen mahdollisuuksista ja rajoitteista kuntapalveluita kilpailutet-
taessa ja/tai tilaaja-tuottajamallia sovellettaessa. Kasitys on pyritty muodosta-
maan kartoittamalla ja kuvaamalla tapaustutkimuksin, millaista asiakkuutta kos-
kevaa tietoa palvelun tilaajan, tuottajan ja asiakkaan valilla vaihdetaan, millaista
tiedon ja osaamisen siirtymistd odotettaisiin ja millaisia esteita ja rajoitteita tun-
nistetaan.

Luvussa 2 Minna Hyyrynen ja Tiina Skogberg Laurea-ammattikorkeakoulusta
tarkastelevat asiakaslahtoisyytta, asiakassuhdejohtamista ja oppivaa asiakas-
suhdetta. Artikkeli on tdhan julkaisuun toimitettu katkelma tradenomitutkintoon
sisaltyvasta opinnaytetydsta ilman empiirista osuutta.

Luvussa 3 Teijo Kontiainen Rovaniemen ammattikorkeakoulusta tarkastelee
vanhustenhoitoalaa. Artikkelissa pohditaan, millaista asiakastietoa kilpailutetta-
vista kilpailuttamisen kautta mahdollisesti syntyy ja miten tietoa tallennetaan ja
levitetaan. Tutkimuksessa on selvitetty my0s sita, tukeeko kilpailuttamisen kaut-
ta saatava tieto oppivaa organisaatiota. Tutkimuksen pohjana on ollut viisi tee-
mahaastattelua. Haastatteluja on tehty seka julkisella ettd yksityiselld puolella.
Kaikki haastateltavat ovat olleet Rovaniemelta. Artikkeli on téhan julkaisuun toi-
mitettu tiivistelma tradenomitutkintoon sisaltyvasta opinnaytetyosta.

Luvussa 4 Raija Lindroos Laurea-ammattikorkeakoulusta tarkastelee oppivaa
asiakassuhdetta lastensuojelupalveluita kilpailutettaessa. Artikkelin taustalla ol-
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leen tutkimuksen tarkoituksena on ollut tapaustutkimuksen avulla tutustua kilpai-
luttamistilanteessa syntyvan asiakastiedon hyddyntamisen rajoitteisiin ja mah-
dollisuuksiin. Tutkimusongelmana on ollut kartoittaa lastensuojelupalveluiden
kilpailutustilanteita ja pyrkia tunnistamaan yleisia toimintatapoja seka erityisia ta-
pauskohtaisia menettelyja tilanteissa, joissa palveluntuottaja vaihtuu. Tutkimus-
aineisto on keratty teemahaastattelujen avulla Lohjan lastensuojelutydntekijoiltd
ja yksityisiltd palvelun tuottajilta. Artikkeli on tdhan julkaisuun toimitettu tiivistel-
ma ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon sisaltyva opinnaytetyd.

Luvussa 5 Maritta Kemppainen Laurea-ammattikorkeakoulusta tarkastelee sita,
mitd ovat asiakastiedon kerdamisen ja hyddyntdmisen mahdollisuudet ja esteet
oppivan asiakassuhteen ja kumppanuuden rakentamisessa Lohjan kaupungin
paihdehuollon kuntoutuspalveluja ja/tai kuntouttavia asumispalveluja kilpailutet-
taessa. Tutkimusaineisto on koottu teemahaastattelemalla palvelun tilaajaa, viit-
ta palvelun tuottajaa seka neljaa kuntoutujaa. Artikkeli on tahan julkaisuun toimi-
tettu tiivistelma ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon sisaltyvasta opinnayte-
tydsta.

Raportin lopussa on julkaisun taustalla olleiden opinnaytetdiden englanninkieli-
set tiivistelmét.
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2 Oppiva asiakassuhde osana asi-
akkuuden hallintaa

Minna Hyyrynen, Tiina Skogberg

Asiakkuudet ovat yrityksen keskeinen resurssi. Menestyakseen yrityksen tulee
ymmartaa asiakkuuksia ja pyrkia kehittamaan niitd. Asiakashallinnan avulla yri-
tys pyrkii jatkuvasti lisaamaan tietdmystdan asiakkaistaan, siksi kysymyksessa
onkin jatkuva oppimisprosessi. Asiakassuhdemarkkinoinnin avulla yritys luo, yl-
lapitaa ja kehittdd asiakassuhteitaan. Tavoitteena on asiakkuuksien kannatta-
vuus seka osapuolien tyytyvaisyys. Suhdemarkkinointi on markkinoinnin ajattelu-
ja toteutustapa, jossa markkinoita tarkastellaan suhteina, verkostoina ja vuoro-
vaikutuksena. Suhdemarkkinoinnissa yrityksen arvokkaimpia asioita ovat sen
suhteet asiakkaisiin, tyontekijoihin, tavarantoimittajiin, vahittaismyyjiin ja muihin
yhteistydkumppaneihin. Suhdemarkkinointi tarkoittaa perinteisen markkinointi-
mallin muutosta, siirtymista yksin kilpailemisesta kohti molemminpuolista riippu-
vuutta ja yhteistyénmallia. Suhteet ovat usein arvokkaampia kuin yrityksen fyysi-
nen pdadoma, silld ne maaraavat yrityksen tulevan arvon. (Bergstdm & Leppanen
2005, 407 - 408; Gronroos 2001, 48, 51, 56; Gummesson 2004, 21; Kotler 2005,
137 -138.)

Tama artikkeli pohjautuu opinnaytetyohon, jonka tavoitteena on ollut laatia oppi-
vaa asiakassuhdetta kasitteleva kirjallisuuskatsaus ja tietoperusta, joka osaltaan
tukisi laajempaa, oppivaa asiakassuhdetta kuntapalveluita kilpailutettaessa ka-
sittelevaa tutkimus- ja kehittamiskokonaisuutta.

2.1 Asiakaslahtoisyys

Monesti yritykset tukeutuva paatdksissaan tilastoihin ja tutkimuksiin, vaikka asi-
akkaan tulevia tarpeita ja odotuksia on niiden avulla vaikea ennakoida. Yritykset
tarvitsevat selkedd asiakkuusajattelua voidakseen kehittdad toimintaansa asia-
kaslahtoisesti. Asiakaslahtdisessa yrityksessa toimintoja tarkastellaan asiakas-
nakokulmasta, jossa menestyminen ja kilpailukyky perustuvat asiakkaiden ja
heidan tarpeiden tuntemiseen seka kykyyn vastata heidan tarpeisiin (Vahvasel-
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ka 2004, 18). Tarpeisiin vastaamisen lisaksi yrityksen asiakaslahtoisyyden tulee
myds nakya asiakkaalle. Asiakkaan tulee tuntea, ettd palvelu on hyvaa ja hanen
tarpeistaan ollaan kiinnostuneita, asiakaspalvelu tulee olla samalla tasolla kuin
yrityksen periaatteet. (Ylikoski 1999, 41.)

Jos yritys haluaa olla asiakaslahtoinen, sen tulee kiinnittaa erityistd huomiota
vuovaikutteisuuteen, arvontuotantoon seka saavutettavuuteen. Yritys voi saavut-
taa kilpailuetua parantamalla saavutettavuutta valittuihin asiakasryhmiin. (Stor-
backa ym. 1999, 23 - 24.)” Vuorovaikutteisuus rakentuu oppimista edistavan dia-
login seka asiakkuuksien ja asiakkuusprosessien yhteisen kehittdmisen ja so-
peuttamisen varaan” (Storbacka ym. 1999, 24).

Asiakaslahtoisen ajattelun ndkdkulmia Selin & Selinin (2005, 20) mukaan ovat
mm. arvotuotanto eli mita lisdarvoa yritys tuottaa asiakkaalle. Tuote ja palvelu
nahdaan kokonaisvaltaisena prosessina, jolloin tarkastellaan kokonaisuutta
asiakaskohtaamisineen, eika pelkastdan tuotetta ja palvelua. Lisaksi keskitytdan
asiakkuuden jatkuvaan kehittdmiseen seka@ uusien mahdollisuuksien tarjoami-
seen, joiden avulla kasvatetaan arvoa asiakkaan silmissa ja nain sitoutetaan
asiakas paremmin yritykseen. Asiakaslahtdisyydessa asioita ei peilata tuotteen
kautta vaan asiakkaan ja asiakasnakokulman kautta. Tuotekokonaisuuksia ra-
kennetaan asiakkaan tarpeiden mukaisesti eikd oman yritystoiminnan mukaan.
(Selin & Selin 2005, 20.) Suurin ero tuotekeskeisen ja asiakaskeskeisen toimin-
nan valilld on se, ettd syntyykd likkevaihto ja kasvu tuotteista vai asiakkaista
(Hellman 2003, 23).

2.2. Asiakkuuden hallinta ja asiakassuhdejohtaminen

Asiakas on asiakkuudenhallinnan toimintojen lahtékohta. Asiakkuudenhallinnan
tarkein tehtava on markkinoiden ja asiakkaiden etsiminen ja tunnistaminen. Asi-
akkuudenhallinta (Customer Relationship Management, CRM) on yrityksen stra-
tegiaa luoda kannattavia ja kestoltaan pitkia asiakassuhteita. (Bergeron 2002, 2;
Greenberg 2001, 37 - 38.) Payne (2006, 18 - 19) maarittelee asiakkuudenhallin-
nan liiketoimintastrategiaksi, joka yhdistyessdan teknologisten sovelluksien
kanssa mahdollistaa asiakkuuden johtamisen tehokkaasti elinkaaren jokaisessa
vaiheessa. Asiakkuudenhallinnan avulla yritys pystyy kehittdmaan ja sailytta-
maan asiakkuuksiaan seka varmistamaan, etta asetetut tavoitteet saavutetaan
kannattavasti. Asiakkuudenhallinnan avulla voidaan tarkasti hallita asiakkuuksi-
en kehittymista. Tama edellyttaa riittavat asiakastiedot ja asiakasprofiloinnit.
(Payne 2006, 18—-19.) Asiakasjohtaminen edellyttaa, etta yritys maarittelee asia-
kastavoitteet sekd asiakasstrategiat. Asiakastavoitteet johdetaan liiketoimintata-
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voitteista ja asiakasstrategia asiakastavoitteista, liiketoimintastrategia huomioon
ottaen. (Hellman 2003, 140 - 141.)

Asiakassuhteita pidetddn nykyaan keskeisend johtamisen kohteena. Asiakas-
suhteet voidaan nahda yrityksessa paaomana, jota yllapidetadan, kehitetdan ja
seurataan, jotta kannattavuus ja asema parantuisivat. Asiakasjohtaminen on lii-
ketoiminnanjohtamista asiakassuhteiden johtamisella. "Asiakasjohtaminen tar-
koittaa sita, etta yritys tuntee asiakkaansa ja asiakkaidensa arvon seka asettaa
tavoitteet asiakaskunnan kehittdmisen suhteen, resursoi tdman toiminnan kehit-
tdmisen ja seuraa toiminnan kehittymista seka tuloksellisuutta asiakassuhteissa
ja asiakaskunnan arvossa tapahtuvien muutosten kautta. Asiakasjohtaminen on
kokonaisvaltainen tapa toteuttaa asiakaskeskeisyytta liikketoiminnassa.”(Hellman,
Peuhkurinen & Raulas 2005, 9-14.) "Asiakashallinta on asiakasjohtamisen ope-
ratiivista toteutusta eli toimintaa asiakastavoitteiden ja asiakasstrategioiden saa-
vuttamiseksi” (Hellman ym. 2005, 13). Kuvio 1 esittaa asiakasjohtamisen naké-
kulmat. Asiakasjohtamisen ajatusmallilla tarkoitetaan tapaa, jolla yritysta johde-
taan. Toiminta sisaltda asioita, joille johto asettaa tavoitteet ja strategiat. Tyoka-
lujen avulla seurataan onnistumista seka saadaan tietoa esimerkiksi siita, onko
asetetut tavoitteet saavutettu. (Hellman 2003, 51.)

25



Asiakasjohtaminen

Ajattelumalli Toiminta Tyokalut
-liilketomintaa johde- -toiminnan tavoitteet -valineet tarkastella
taan asiakassuhteita ja seuranta asiakas- asiakaskannan

johtamalla kannan kehittymisen kehitysta
kautta
Liiketoimintatavoit- Asiakaskannan Asiakkaiden johta-

teista ja -
strategioista johde-
tut asiakastavoit-
teet ja -strategiat.

Asiakkaat yrityksen
fokuksena tuottei-
den rinnalla (asete-
taan tavoitteet,
toimintamallit,
mittarit, organisaa-
tion vastuutus myos
asiakkaille.

Asiakkaiden johtami-
sen konsepti.

Asiakaslahtoinen
lilketoimintayhtalo.

Asiakasvirta-ajattelu.

kehitykselle (asia-
kasvirta-ajattelu)
asetetaan tavoit-
teita ja niiden
saavuttamista
seurataan aktiivi-
sesti.

Asiakaskannan
kehittyminen
ylimman johdon
agendalla.

Liiketoimintatavoit-
teiden ja -strategian
konvertointi asia-
kastavoitteiksi ja
asiakasstrategiaksi.

misen mahdollista-
vat tyokalut (tekni-
nen ratkaisu, joka
mahdollistaa asia-
kaskannan ana-
lysoin-
nin/tarkastelun eri
nakokulmista)

Tyokalujen avulla
saadaan reaaliai-
kaista tietoa tavoit-
teiden asettamisen
ja toiminnan seu-
rannan

tueksi.
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Asiakastase
Asiakastuloslaskelma
Asiakasvirta-kortti

Asiakasportfoliot

Kuvio 1. Mité uutta asiakasjohtaminen tuo (Hellman ym. 2005, 52)




Dychén (2002, 130, 287) mukaan strategiseen asiakkuudenhallintaan kuuluu
mm. asiakkaiden segmentointi, asiakkaiden profilointi, asiakkuuden arvon maa-
rittminen, asiakastyytyvaisyysanalyysit, asiakaskannattavuusanalyysit seka
asiakkaan tulevien ostojen ennustaminen. Asiakkuudenhallinnan avulla tehdaan
paatoksia siitd mihin asiakkuuksiin kannattaa panostaa. (Dychén 2002, 130,
287.)

CRM voidaan ndhda myds asiakassuhteen jatkuvana oppimisprosessina, jossa
kannattavimmat ja asiakkuusarvoltaan paremmat asiakkuudet voidaan saavut-
taa vastaamalla paremmin asiakkaiden tarpeisiin. CRM:n tarkoituksena on vai-
kuttaa asiakkaan ostokayttdytymiseen siten, ettd pystytddn kehittdmaan niin
asiakashankintaa, asiakkaiden sailyttamistd kuin parantamaan asiakasuskolli-
suutta ja - kannattavuutta. Asiakkuudenhallinta pyrkii lisdamaan asiakkaiden ai-
komusta ostaa yritykselta eika kilpailijoilta. PAdmaarana on lisata asiakkuuksien
tuottamaa taloudellista hyoétya yritykselle parantuvan asiakaskannattavuuden
kautta. Asiakashallinta on myds kiinted osa koko yrityksen liiketoimintaproses-
sia. (Mantyneva 2001, 10 - 11, 21, 33 - 34; Vahvaselka 2004, 94 - 96.)

2.3 Oppiva asiakassuhde

Viime aikoina markkinointi ja asiakkuuden hoito on muuttunut kokonaisvaltai-
semmaksi. Asiakas- ja muiden sidosryhmasuhteiden hoitoon liittyy paljon vuoro-
puhelua, oppimista ja suhteita kehitetaan jatkuvasti. Yrityksen perinteiset kilpai-
lukeinot eli tuote, hinta, saatavuus ja markkinointi ovat edelleen tarkeitd, mutta
niiden rinnalle ovat nousseet yrityksen henkildstd ja palvelu, sisdinen markki-
nointi seka suhteista huolehtiminen. Nailla keinoilla yritys menestyy kiristyvassa
kilpailussa. Markkinointi on siis asiakaslahtoista strategiaan pohjautuvaa (kuvio
2) kykya luoda, sailyttaa ja hyddyntda kannattavia asiakassuhteita markkinoinnin
eri keinoja hyvaksi kayttaen. (Bergstom & Leppanen 2005, 433.)
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Kuvio 2. Asiakassuhteiden johtamisjérjestelmén osatekijat (Pélldnen 2003, 56)

2.3.1. Vuorovaikutus ja asiakasrajapinta

Asiakasrajapinnan hallinnassa on kyse kumppanuuden luomisesta seka yllapi-
dosta, asiakastyytyvaisyyden seka — uskollisuuden varmistamisesta. Selin & Se-
linin (2005) mukaan asiakasrajapintojen hallintaan kuuluu mm. seuraavat asiat:

e asiakastuntemisen parantaminen

asiakassuhteiden uudenlainen kehittaminen

asiakkaiden toimintaprosessien parempi ymmarrys

asiakkaiden mukaan ottaminen yrityksen kehittdmistydhon

henkiloston sitouttaminen laadittuihin toimintamalleihin

o teknologian hyddyntaminen.
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Jotta yritys saavuttaa onnistuneen asiakasrajapintatydskentelyn, tulee sen var-
mistaa, ettd oma henkildstdé ymmartdd oman roolin seka yrityksen liiketoiminta-
mallin asiakasrajapintatydskentelyssa. Asiakasrajapintojen hallinnan avulla pyri-
tddn parantamaan asiakaspalvelun tasoa, syventdmaan asiakassuhteita, vas-
taamaan asiakkaiden todellisiin tarpeisiin ja onnistuneeseen asiakasrajapinta-
tydskentelyyn. Tavoitteena on luoda lisdarvoa asiakkaalle ja sitd kautta kasvat-
taa seka kehittda uskollisuutta ja sitoutuneisuutta. (Selin & Selin 2005, 88 - 90,
183.)

Yrityksen markkinoinnin tulisi olla asiakkaiden kanssa kaytavaa vuoropuhelua eri
kanavia hyddyntden (Bergstdm & Leppanen 2005, 433). Vuorovaikutteisuuden
tarkoituksena on selvittaa asiakkaan tilanne ja tarpeet, jotta tarjonta voidaan so-
peuttaa hanelle sopivaksi. Asiakassuhde on vuorovaikutussuhde, jossa asiak-
kaan on voitava kokea, ettd palautteen antamisella on vaikutusta. Pidemmassa
asiakassuhteessa asiakas nakee, miten hanen antamaa palautetta arvostetaan
ja miten se vaikuttaa kaytannossa. (Sipila 1998, 170.) Palveluiden ostaja osallis-
tuu palvelun tuotantoon ja siten asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutussuhde on
tiivis (Grénroos 2001, 315).

Yrityksen on hyva suunnitella oppimistavoitteet asiakkuuksille ja kohtaamisille,
silla jokaisella toiminnolla tulee olla tarkoin maaritelty tarkoitus ja oppimistavoite.
Asiakkuustavoitteet maarittelevat asiakkuusprosessin rakentamisen suunnan.
Asiakasprosessien avulla pystytdan maarittelemaan konkreettisesti ja ymmarret-
tavasti koko organisaatiossa tavoitteet seka analysoimaan prosessien edellytyk-
set tavoitteiden saavuttamiseen. (Storbacka ym. 2001, 231 - 232.) Asiakaskoh-
taamisia on kolmenlaisia: viestintdkohtaamisia, kayttdkohtaamisia ja palvelukoh-
taamisia. Kaikkien kohtaamistasojen tehtavana pitaisi olla asiakkaan oppimista-
voitteiden saavuttaminen ja jokainen asiakaskohtaaminen on mahdollisuus asi-
akkaan oppimisen vahvistamiseen. (Storbacka ym. 2001, 236 - 237, 241 - 243.)

2.3.2. Asiakaskuuntelu ja asiakasdialogi

Oppiva asiakassuhde on hyddyllinen molemmille osapuolille. Siind kaydaan lapi
jatkuvaa prosessia, joka lujittaa asiakasuskollisuutta. Péllasen (2003, 107) mu-
kaan oppivan asiakassuhteen aloittaminen seka kehittdminen perustuvat jatku-
vaan kyselyyn ja kuunteluun (kuvio 3). Yrityksen tulee aktiivisesti kysyad mita
asiakas haluaa. Saadun tiedon avulla yritys saa tarkennettua yksittéisen asiak-
kaan tietoja, jotka tulisi olla hyddynnettavissa yrityksessa kaikilla tahoilla. Uutta
tietoa ja sen kautta raataldidympaa palvelua voidaan tarjota asiakkaalle riippu-
matta siitd, mihin yrityksen tahoon asiakas on yhteydessa. Uusi tieto mahdollis-
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taa palvelun ja markkinoinnin yksildllistdmisen entistd tehokkaammin, mika kas-
vattaa suhteen arvoa. (Gronroos 2001, 315.)

Kysy aina kun mahdollista, mita asiakas haluaa.

g -

Tarkenna asiakasprofiilia keraamasi tiedon perusteella.

— =

Tallenna tarkentuneet profiilitiedot asiakastietojar-
jestelmaan koko organisaation hyodynnettavaksi.

— =

Yksilollista tarjontaasi uudistuneen asiakasprofiilin
mukaiseksi.

— =

Analysoi tulokset, opi ja kysy lisaa.

— =

Kuvio 3. Oppivan asiakassuhteen rakentamiskaava (P6llénen 2003, 107)

Yrityksen tulisi myds muistaa aina kysya yha uudelleen uutta tietoa samalta asi-
akkaalta. Taman toiminnan avulla osapuolet kehittavat seka syventavat asiakas-
suhdetta. Asiakkaan mukaanotto sitouttaa asiakkaan yritykseen silloin, jos se
tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Siksi yrityksen on oikeasti kuunneltava sek& hyo-
dynnettava saatu tieto kaytadnndssa ja toimittava raataléimalla palvelunsa uuden
tiedon mukaisesti. Mahdollisuuksia kyselyyn ja kuunteluun antavat kaikki asia-
kaskontaktit, joita ovat kaikki kontaktit, joissa asiakas on yhteydessa yritykseen
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joko suoraan tai valillisesti, kuten esimerkiksi asiakaspalvelu, tuotteet, yrityksen
fyysinen ymparistd seka oheiskontaktit. Tiedonvaihto tulee olla asiakkaalle help-
poa ja yrityksen tulee varmistaa, ettd asiakkaalla on monia vaihtoehtoja olla yh-
teydessa yritykseen silloin, kun asiakas haluaa. Taman mahdollistaa mm. aktii-
vinen henkildkunta, monipuoliset palautteenantomahdollisuudet kaikissa asia-
kaskontakteissa sekd asiakkaan informoiminen yrityksen vuorovaikutuskanavis-
ta. (Pollanen 2003, 106-110, 117-119.) Oppiva asiakassuhde on asiakkaan ja
yrityksen valilld oleva jatkuva yhteys, joka kehittyy joka kerta, kun asiakas ja yri-
tys ovat tekemisissa toistensa kanssa (Vahvaselkd, luentomateriaali HL6201).

Asiakaskuuntelu on keskustelemista asiakkaan kanssa ja se on erityisen tarke-
aa, kun on kyse palvelusta (Hope & Hope 1998, 96). Tavoitteena on 16ytaa uusia
mahdollisuuksia sekd ymmartaa asiakkaan ajatuksia ja asioita, jotka ohjaavat
asiakkaan toimintaa. Yritykset saavat asiakkailta tietoa, mutta useasti niita ei
kayteta hyvaksi, vaikka tiedon avulla yrityksen on mahdollista saada kilpailuetua.
Yrityksen tulee seurata tilauksien ja taloudellisten faktojen lisdksi myds asiak-
kuuksia. Yrityksen on kuunneltava ja kannustettava asiakkaitansa kertomaan
niille asiakkuuteen liittyvista asioista. Yrityksen tulee tietaa, miten asiakas toimii
tai mahdollisesti jattda toimimatta. Tama asiakkaan syvallisempi tuntemus aut-
taa yritysta paivittdmaan palvelutoimintojaan. Asiakaskuuntelulla yritys hakee it-
selleen sellaista tietoa, jota kilpailijoilla ei ole ja jonka avulla se voi parantaa
asiakassuhteen arvoa ja tata kautta saada tyytyvaisemman asiakkaan. (Mattinen
2006,7-9, 34.)

Asiakaskuuntelemiseen liittyy yrityksen henkildn asiantuntijuus tai sen puute.
Asiantuntijuuden puute voi aiheuttaa sen, ettd asiakasta ei kuunnella tehokkaas-
ti. Asiantuntijuuden lisaksi kokemus vaikuttaa myos kuuntelutaitoon. Kun myyn-
tihenkildlld on riittdvat tiedot omasta alasta ja tuotteestaan, jaa hanelle enem-
man aikaa ja energiaa kuunnella asiakasta ja saada tietoon asiakkaan kannalta
tarkeat asiat. (Havunen 2000, 76 - 77.) Tarkein ajatus asiakaskuuntelussa on se,
ettd yritys osaa hyddyntdd saamansa tiedon ja palautteen oikein, kehittamalla
palvelujaan ja prosessejaan tehokkaammaksi. Asiakkuustasolla tarjooma ja
asiakaskohtaamiset muokataan asiakaslahtoisesti tai tehdaan jopa muutoksia,
jotta asiakkaan kannalta hy6ty suurenee. (Storbacka ym. 1999, 82.) Asiakkaan-
kuuntelussa yrityksen tulisi antaa asiakkaan kertoa, miten han kokee yhteistyon
paranevan. Asiakkaille voidaan kertoa yhteistydon kehityksen linjoja ja pyytaa
heiltd heidan nakemyksensa suunnitelmiin. Yritys voi yhdistaa kannattavuuslas-
kelmat sekad asiakaskuunteluaineiston ja analysoida sen perusteella niiden yh-
teensopivuus. Seurauksia tulee tarkastella molempien, seka asiakkaan etta yri-
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tyksen (Mattinen 2006, 36 - 37.) Strategisella tasolla kyse on kehittaa toimintaa
kokonaan uusilla palveluilla tai muuttamalla nykyisia (Storbacka ym. 1999, 82).

Asiakkuudenjohtamisen myo6ta yritykset ovat luoneet asiakaslahtdisia toiminta-
malleja, jotka ovat tutkimuksien jalkeen saaneet kritiikkid osakseen. Suurin osa
yrityksista ei ole saanut mainittavia kilpailuetuja asiakkuuksiin liittyvista kehitys-
tydstaan. Yritykset ovat toimineet prosessimalleja hyvaksikayttaen pyrkimyksena
kehittda asiakaspalveluaan. Ongelmana on ollut, ettad yritykset ovat unohtaneet
asiakkaiden kuuntelemisen tarkeyden. Yrityksen kayttavat prosessikuvauksia il-
man asiakkaan syvallistda ymmarrysta. (Mattinen 2006, 40 - 43.) Asiakastunte-
mus vaikuttaa asiakaslahtdisen yrityksen paatdksiin. Hyva asiakastuntemus
edellyttaa asiakkaan ja yrityksen valista tiedonvaihdantaa eli asiakasdialogia. Se
miten yritys toimii, perustuu asiakastietoon. Asiakastiedon ja tuntemuksen taso
riippuu siitd, kuinka hyvin asiakasdialogi toimii. Toimiva asiakasdialogi edellyt-
taa, etta sen tapahtuma-ajankohtaan ja sisaltéén vaikuttavat molemmat osapuo-
let. (Pollanen 2003, 110 -111, 119.) Jotta asiakasdialogi toimisi parhaalla mah-
dollisella tavalla, tulee sen perustua niihin asiakkuuden tapahtumiin, jotka vaikut-
tavat eri tavoin asiakkuuden tulevaan kehitykseen (Storbacka ym. 1999, 84).
Tiedonvaihdannan tavoitteet sekd keinot ovat erilaiset asiakassuhteen eri vai-
heissa (kanta-asiakas, satunnaisasiakas, ensiasiakas, prospekti, menetetty
asiakas). Asiakasdialogia suunnittelevan yrityksen tulee ottaa huomioon, mita
kontakteja eri vaiheisiin kuuluu, seka taman jalkeen kuvata, mitd kaikkea tietoa
tarvitaan. Tdman suunnittelun avulla yritys luo toimintamallit eri asiakassuhtei-
den vaiheisiin. (Péllanen 2003, 112 - 113.)

Yrityksen tulee pyrkid luomaan prosesseja joissa kerataan, sailytetdan seka
hyédynnetdan eri puolilta tulevaa asiakasinformaatiota asiakassuhteen arvon
kehittdmiseksi. Yrityksen tietojarjestelman tulee sisaltda oikeata tietoa, joka on
kayttokelpoista, hyddynnettavissad seka kaikkien saatavilla. Yrityksen tulee kera-
ta vain sellaista tietoa, jolla on todellista kayttdarvoa suhteen kehittamisessa.
(Pollanen 2003, 142 - 155.)

Asiakaspalautteen keruu ja hydédyntaminen ovat kiinted osa asiakkaan ja yrityk-
sen vuorovaikutusta. Hyvan asiakaspalautejarjestelman tarkoituksena on luoda
kilpailuetua muihin alan yrityksiin ja se on yritykselle apuvélineena pyrittdessa
tavoite imagoa ja tulosta kohti. Palautetta voidaan keratd monella eri tapaa, sii-
hen vaikuttavat esimerkiksi yrityksen koko, palveluiden- ja asiakassuhteen luon-
ne. Asiakaspalautteen keruu on osa yrityksen markkinointiviestintaa. (Sipila
1998, 167 - 169.)
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2.3.3. Asiakasprofilointi

Asiakkaita profiloidaan seka tutkimalla heidan ostokayttdytymistdan ettd asia-
kasdialogin kautta. Asiakasprofiili on prosessi, jonka sisaltamaa tietoa paivite-
tédan jatkuvasti. Henkildston tehtdvana on paivittda tiedot jokaisen asiakaskon-
taktin yhteydessa. Prosessin tarkoituksena on auttaa yritystd tuntemaan asia-
kas, ymmartamaan asiakkaan arvo, tiedostamaan asiakassuhteen vaihe seka
asiakkaan mahdolliset kayttaytymisen muutossignaalit. Naiden tietojen avulla
yritys voi hyddyntaa tietoja kehittdessaan asiakassuhdettaan seka kayttaa oikei-
ta toimenpiteita sisaltdineen tietylle yksittaiselle asiakkaalle. Asiakasprofiilipro-
sessin avulla yritys huomaa mahdolliset asiakkaan muutokset ostokayttaytymi-
sessaan ja talld tavoin voi reagoida asiaan ja mahdollisesti valttyd asiakkaan
menetykselta. (Pdllanen 2003, 120 -129.)

2.3.4 Asiakkuudenhoitosuunnitelma

Kun yritys on tehnyt asiakasprofiilin, se maarittda jatkotoimenpiteet, miten asia-
kassuhdetta hoidetaan. Naiden toimenpiteiden pohjalta yritys voi laatia asiakas-
suhteen hoito-ohjelman ja suunnata asiakassuhteen kehittdmistoimenpiteita oh-
jelman mukaisesti seka mitata tuloksia. Asiakashoitosuunnitelma sisaltaa asia-
kaskohtaiset toimenpiteet, joilla yritys pyrkii asiakassuhdetta kehittdmaan. Kay-
tdnndssa kaytetaan tietojarjestelmia, joihin sydtetdan asiakastiedot, joita paivite-
taan jatkuvasti. (Pollanen 2003, 130; Vahvaselka 2004, 97.) Yritys pyrkii asiak-
kaanhoitosuunnitelmien mukaisella toiminnalla pitamaan asiakkaan tyytyvaisena
ja vahvistamaan asiakasuskollisuutta (Rope 2005, 600).

Pollanen (2003, 130) maarittelee asiakashoitosuunnitelman seuraavanlaisesti: ”
Asiakashoitosuunnitelma on suunnitteluperiodiin sidottu asiakaskohtainen mark-
kinointi- ja toimintasuunnitelma, jonka mukaan asiakkaaseen kohdistetaan asia-
kassuhteen vaiheeseen ja asiakasarvoon sopeutettuja toimenpiteité tavoitteena
molempien osapuolien tyytyvaisyys suhteen kehittymiseen.” Yrityksen asia-
kashoitosuunnitelmien mukaan toimenpiteiden sisalté ja ajoitus maaraytyvat
asiakassuhteen tuotto-odotusten ja asiakastyytyvaisyyden tason liséksi toimen-
piteistd saadun asiakaspalautteen perusteella. Palaute tallennetaan tietokantaan
ja sen avulla seurataan seka analysoidaan jokaisen asiakkaan vaihetta asiakas-
suhteen elinkaarella niin, ettd asiakashoitosuunnitelmaan voidaan tarvittaessa
muuttaa asiakassuhteen tilanteen sitd vaatiessa. Tallin yritys ja asiakas kom-
munikoivat kummankin hyddyksi. Asiakkaidenhoitosuunnitelmat ovat erilaisia
riippuen asiakkaiden sekd segmenttien maarastd. Yleensa asiakkaidenhoito-
suunnitelmat eivat poikkea paljoakaan toisistaan, esim. yleensa kaikkien asia-
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kashoitosuunnitelmien osana ovat asiakastyytyvaisyystutkimukset. (Rope 2005,
600 - 601.)

2.3.5. Asiakaskontaktien personointi yksilétasolle

Personoinnilla tehddan asiat henkildkohtaiseksi. Personoinnilla luodaan arvoa
asiakkaalle ja vahvistetaan asiakasuskollisuutta (Arantola 2003, 64.) Asiakas-
kontaktit voidaan jakaa henkil6-, tuote-, jarjestelma- ja miljéokontakteihin. Mo-
nesti eniten asiakasuskollisuutta kasvattava asia on toimivat henkildsuhteet. Yri-
tyksen edustajan ja asiakkaan kontakti yksildityy ajan mukaan ja tdma yksil6llis-
taa asiakaskohtaamisia entisestaan. (Pollanen 2003, 133 - 134.)

Nykyisen tekniikan avulla yritykselld on mahdollisuus tarjota muunneltua ja hen-
kilbkohtaista palvelua asiakkaan erityistarpeiden mukaan (Hope & Hope 1998,
90). Miljookontakteja yksilollistettaessa yritys voi muokata palveluymparistdaan
vastaamaan asiakkaiden toiveita. Yksilollistdminen voi olla ennalta suunniteltua,
jolloin se on otettu huomioon prosesseissaan tai yritys voi myos yksildllistaa pal-
velujaan asiakkaan toiveiden mukaisesti asiakaspalvelutilanteessa. Kaikki kon-
taktit tulisi ajoittaa yksildllisesti kunkin asiakkaan asiakassuhteenvaiheen huomi-
oon ottaen. Nain varmistetaan, etta kontakti on asiakkaan kannalta sopivaan ai-
kaan. Samalla yritys vahentaa turhien kontaktien maaraa. (Poéllanen 2003, 133 -
138.)

2.3.6. Asiakastyytyvaisyys ja asiakasuskollisuus

Asiakastyytyvaisyys syntyy, kun asiakas vertailee palvelun odotuksia suhteessa
kokemukseen (Ylikoski 1999, 109). Asiakastyytyvaisyys syntyy kokemuksista
yrityksen ja asiakkaan valisesséa vuorovaikutussuhteessa. Asiakkaiden tyytyvai-
syytta tulee seurata jatkuvasti, heita ei pida pitaa itsestdan selvyytena. Asiakkai-
ta tulee kannustaa antamaan asiakaspalautetta. Asiakastyytyvaisyyspalautteen
avulla yritys pyrkii kehittdmaan toimintaansa kilpailukykyisemmaksi ja saamaan
asiakassuhteet tulokselliseksi. Asiakastyytyvaisyys on menestyvan yrityksen
perusta, silla vain erittdin tyytyvaiset asiakkaat ovat valmiita maksamaan yrityk-
sen palveluista ja suosittelemaan niitd. Tyytyvainen asiakas on yritykselle tarkea
mainos, silld han kertoo ja suosittelee yritysta eteenpain. Asiakastyytyvaisyyden
seuranta ei riita, silla yrityksen tulee toimia seurannasta saatujen tulosten suun-
taisesti, asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi. Tyytyvaisyyden kysely voi lisata
asiakkaiden odotuksia, sen vuoksi yrityksen tulee olla varovainen, ettei lupaa
markkinoinnissaan liikaa, jotteivat asiakkaat pettyisi. (Rope 2005, 536 -537; Vah-
vaselkd 2004, 91, 112 - 113; Ylikoski 1999, 149.)
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Jatkuvaan asiakastyytyvaisyyden seurantaan liittyy paljolti tiedonvaihdantaan,
yrityksen tulee selvittdd asiakassuhteen tilannetta jatkuvasti sekd luoda asiak-
kaalle mahdollisuus antaa helposti palautetta (Poéllanen 2003, 113). Ylikoski
(1999, 109) maarittelee asiakastyytyvaisyyden tarkoittavan "positiivista tunnere-
aktiota palvelukokemukseen.” Jos palvelu vastasi asiakkaan odotuksia, on han
tyytyvainen. Jos asiakkaalla oli lilan suuret odotukset palvelua kohtaan, han pet-
tyy. Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaa asiakkaan saama arvo ja palvelun laatu.
(Ylikoski 1999, 109, 153.) Storbacka ja Lehtinen (2002, 55) kirjassaan sanovat,
ettd asiakkuustasoiseen tyytyvaisyyteen liittyy mm. hinta ja kilpailutilannetekijat,
kun taas kohtaamistason tyytyvaisyys perustuu koettuun vuorovaikutukseen.

Asiakastyytyvaisyys mahdollistaa asiakasuskollisuuden. Asiakasuskollisuus on
pohja pitkdlle asiakassuhteelle ja pitkdaikainen asiakassuhde ei synny ilman
suhteen kehittdmistd (Ylikoski 1999, 173.) Kun palvelukokonaisuus on asiak-
kaalle myonteinen, tulee asiakkaasta uskollinen tai jopa suosittelija. Suosittelijat
ovat yritykselle ilmaista markkinointia, he kertovat yrityksesta positiivisia asioita.
Uskollinen asiakas ei reagoi niin paljon kilpailijoiden kosiskeluun, eika ole niin
herkka hinnan suhteen kuin uusi asiakas. (Vahvaselka 2004, 114.)

Reichheld (2001, 17, 73, 78) kirjoittaa, ettd asiakasuskollisuus vaikuttaa vahvasti
yrityksen kannattavuuteen, mutta monet yritykset eivat osaa toimia oikein saa-
dakseen uskollisia asiakassuhteita. Tama johtuu siita, ettd yritykset toimivat ly-
hytnakoisesti tavoitellessaan voittoja ja kayttavat siihen hyvaksi mm. henkilékun-
taa, asiakkaita seka sijoittajia. Yrityksen tulisi keskittya lujiin ja uskollisiin suhtei-
siin eika lyhytnakdisesti pelkastaan voittoihin. Menestyminen edellyttda yrityksel-
td uskollisuuden ymmartamistd sekad sen seurantaa ja mittaamista. Reichheld
listaa kuusi periaatetta, joiden avulla yritykset voivat rakentaa uskollisia suhteita
mm. asiakkaisiin, henkilékuntaan ja muihin sidosryhmiin ja sitd kautta menesty-
van yrityksen: ensinndkin yrityksen tulee toimia niin, ettd molemmat osapuolet
voittavat, toisen osapuolen kustannuksella ei tule toimia. Toiseksi yhteistyo-
kumppanit tulee valita tarkasti. Molempien osapuolten tulisi voida tuottaa arvoa
toisilleen. Kolmanneksi asioita tulee pyrkid hoitamaan ja jarjestdmaan mahdolli-
simman selkeiksi. Kaikkien osapuolten tulisi tietda ja ymmartaa yhteiset arvot,
toimintatavat, sdanndét jne. Tdma edesauttaa mm. joustavuutta sekd nopeutta
toimintaa ja sitd kautta palvelua seka yhteisty6ta. Neljanneksi onnistumisia tulee
palkita, hyvat partnerit ansaitsevat sen. Tama edellyttaa, ettd kaikki osapuolet
tietavat yhteiset tavoitteet sekd toimintatavat tavoitteiden tayttymiselle. Viides
periaate on kuuntelemisen taito, sita tarvitaan pitkdaikaisissa suhteissa. Kom-
munikointi tulee olla rehellistd ja molemminpuolista vuorovaikusta, jossa mo-
lemmat osapuolet oppivat uutta. Viimeisena periaatteena on se, etta toimintata-
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vat tulee selittdd ymmarrettavasti, yrityksen tulee myods toimia sen mukaisesti.
Lupausten ja puheiden tulee vastata toimintatapoja, tdma on edellytys luotta-
mukselle. (Reichheld 2001, Reichheld 2007)

Uskollinen asiakas valittaa helpommin, kuin satunnainen asiakas, joka mahdolli-
sesti vaihtaa toimittajaa eika valita. Uskollinen asiakas valittaa, koska han ei ha-
lua vaihtaa toimittajaa, vaan toivoo, etta tyytyméattdmyyden aihe korjataan, jotta
voi pysya asiakkaana. (Arantola 2003, 23) Yleensa uskollisia asiakkaita pidetaan
kannattavampina, vaikka monien asiakaskanta-analyysien mukaan suurin osa
asiakkuuksista on kannattamattomia asiakkuuden kestosta riippumatta. Paatos-
ten teon perusteena on tietdd miten asiakastyytyvaisyys vaikuttaa asiakasuskol-
lisuuteen ja kannattavuuteen. Asiakkuuksia koskevat tutkimukset auttavat yritys-
ta ymmartamaan asiakasuskollisuutta, asiakashankintaa, liiketoimintastrategiaa
ja ne avartavat nakemysta yrityksen asiakkaista. (Storbacka ym. 1999, 65 - 66,
121.)

2.3.7. Mittaaminen ja tulosten seuranta

Oppivassa asiakassuhteessa tulee olla mittaristo- seurantajarjestelma. Taloudel-
liset mittarit eivat riitd, ne mittaavat tulosta. Yrityksessa ei riitd tuloksen teko ja
sen lyhytkatseisuus, vaan yrityksen tulee varmistaa tulevaisuuden menestymi-
nen. Taloudellisten mittareiden avulla ei esimerkiksi saa tietdd, minkalainen
asiakasuskollisuus on volyymien takana. Mittariston [&htdkohtana tulee olla
asiakaskanta, jonka mittaamiseen ei riitd perinteiset tunnusluvut, kuten myynti-
volyymi ja markkinaosuudet. (Péllanen 2003, 170.)

Asiakaskannanohjaamiseksi tarvitaan tasapainoinen yhdistelma ohjausmittareita
ja niiden koostumus riippuu organisaatiosta (Storbacka ym. 1999, 148). Mittarei-
den tulee antaa tarvittavaa tietoa koko asiakaskannan, asiakassalkkujen ja yksit-
taisten asiakassuhteiden arvoista sekd@ arvon kehittymiseen vaikuttavista teki-
joista. Naita mittareita voidaan kutsua asiakassuhdemittareiksi. Asiakassuhde-
mittarit auttavat yritystd johtamaan asiakaskantaansa seka yksittaisia asiakas-
suhteitaan. Yrityksen tulee kayttda sellaisia asiakassuhdemittareita, jotka ilmai-
sevat asiakaskannan kokonaisarvon kehittymiseen, kuten esimerkiksi uusasia-
kashankinnan-, asiakasuskollisuuden-, asiakaskannattavuuden- ja asiakastyyty-
vaisyydenmittareista. (P6lldanen 2003, 169 - 170, 181 - 182.)

Asiakaskannan kokonaisarvon mittarointi

Tarkein mittari yksildmarkkinoinnissa on asiakaskannan kokonaisarvo. Yritys ar-
vioi markkinointitoimiensa tuloksellisuutta asiakaskannan kokonaisarvon mittaria
peilaten. Kehittamisen kannalta olennaisinta on tietda, miten saadaan asiakas-
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kannan arvoa nostettua. (P6llanen 2003, 170.) "Asiakaskannan kokonaisarvoon
vaikuttaa asiakaskannan koko, asiakassuhteiden kesto, asiakkaiden nettotuotot,
uusien asiakkaiden laatu ja maara, asiakasvuodon maara ja rakenne jne.” (Pol-
lanen 2003, 171). Kehittdessaan asiakaskannan kokonaisarvoa yrityksen tulee
pohtia mm. seuraavia asioita: paljonko investoi uuteen asiakkaaseen, paljonko
tarvitaan uusia asiakkaita, miten asiakaspysyvyyden parantaminen vaikuttaa tie-
tyn asiakasryhman kokonaisarvon kasvuun. Kannattaako lisatd asiakasvaihtu-
vuutta joissakin asiakasryhmissa? Mihin asiakasryhmiin pitdisi saada lisamyyntia
jaltai asiakasosuuden kasvua? Mika on asiakastyytyvaisyyden suhde asiakas-
pysyvyyteen ja — kannattavuuteen. (Pollanen 2003, 171 - 172.)

Uusasiakashankinnan mittarointi

Uusasiakashankinnan mittareita voivat olla esimerkiksi uusien asiakkaiden maa-
ra, kilpailijoilta voitetut asiakkaat, kuinka kannattavia asiakkaita saadaan uus-
asiakashankintaprosessilla, asiakashankinnan kustannukset ja niiden takaisin-
maksuaika. Uusia asiakkaita hankittaessa tarkeinta on asiakkaiden laatu eli se,
kuinka kannattavia ja uskollisia asiakkaita saadaan kuin asiakkaiden maara.
Mittareiden avulla tulee voida mitata uusiasiakkaiden laatua, maaraa ja kustan-
nuksia, eli mittareiden tulee olla monipuoliset. (Péllanen 2003, 172 -174.)

Asiakasuskollisuuden mittarointi

Asiakasuskollisuutta mitattavat asiat voivat olla asiakasosuus, asiakkaiden osto-
kayttaytymisen vakiintuneisuus seka asiakaspysyvyys. Mittareita ovat esimerkik-
si: myynti/asiakas, asiakasosuus-%, kuinka monta erilaista tuotetta asiakkaat os-
tavat, keskiostos, milloin asiakas on viimeksi ostanut, asiakassuhteen kesto,
menetettyjen asiakkaiden maara ja menetetyn myynnin maara. Asiakasuskolli-
suusmittarit olisi syytd muodostaa asiakassalkuittain ja/tai ryhmittain vertailemal-
la mittareita strategiaan ja merkitykseen asiakaskannassa. (Pdllanen 2003, 174 -
175.)

Asiakaskannattavuuden mittarointi

Asiakaskannattavuutta voidaan parantaa parantamalla myynnin maaraa, vahen-
tamalla kustannuksia per asiakas tai hinnalla. Mittareita, joilla asiakaskannatta-
vuutta voidaan mitata, ovat esimerkiksi asiakaskate, myynti ja myynnin lisdys
per asiakas, palvelukustannukset ja markkinointikustannukset per asiakas seka
hinta per asiakas. (Pdllanen 2003, 177.)

Asiakastyytyvaisyyden mittarointi

Asiakastyytyvaisyyden kuuntelujarjestelmdan kuuluu asiakastyytyvaisyystutki-
mukset seka suoran palautteen jarjestelma. Molempia tarvitaan, kun tutkitaan
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asiakastyytyvaisyytta. Asiakastyytyvaisyystutkimus tarkoittaa markkinointitutki-
musta asiakastyytyvaisyydesta ja siihen liittyvistd asioista. Suoran palautteen
jarjestelman avulla yritys saa nopeasti tietoa asiakkaan mielipiteesta.

Asiakastyytyvaisyysjohtaminen edellyttdad toimivaa asiakastyytyvaisyysjarjestel-
maa. Asiakastyytyvaisyys johtamisessa asiakastyytyvaisyys on keskeisimpia
mittareita selvitettdessa ja analysoitaessa yrityksen menestymismahdollisuuksia.
(Rope & Pdllanen 1998, 56 - 58.)

Asiakastyytyvaisyysmittareita voivat olla esimerkiksi suosittelujen seka kiitosten
maara, reklamaatioiden seka kehitysehdotusten maara, asiakkaiden maara, jot-
ka tyytyvaisyysmittausten mukaan ovat mahdollisesti katkaisemassa suhteen.
Mittareiden ei tule olla yleistavia, vaan ne tulee rakentaa asiakassalkuittain ja/tai
asiakkaittain. (Poéllanen 2003, 178,180.)

Tyytyvaisyys palvelun tai tuotteen laatuun lisda halua jatkaa suhdetta, mutta on
tarked huomata, etta riippuvuus ei ole suoraviivaista. Vain erittdin tyytyvaiset
asiakkaat tekevat paljon uusintaostoksia eli ovat uskollisia. Yrityksen ei tulisi lii-
kaa nojautua tyytyvaisyysmittauksiin, koska tavoitteena on saada kannattavia
asiakkuuksia ja tyytyvaisyyden ilmaiseminen ei tarkoita sita, ettd asiakas ostaisi
paljon. (Vahvaselkd 2004, 114.) Asiakassuhdemittarit viestittdvat yritykselle
asiakassuhteiden arvosta ja sen miten sitd voi kehittdd. Lisdksi yrityksen tulee
oppia asiakassuhdemittareiden avulla (Péllanen 2003, 182 - 183).

2.4 Oppivan asiakassuhteen merkitys

Oppivassa asiakassuhteessa yrityksen tulee perinteisten kilpailukeinojen lisaksi
panostaa henkildstdon ja palveluun, sisdiseen markkinointiin seka suhteista huo-
lehtimiseen, silld se mahdollistaa yrityksen menestymisen kiristyvassa kilpailus-
sa. Oppivan asiakassuhde on prosessi, joka perustuu jatkuvaan kyselyyn ja
kuunteluun. Oppivan asiakassuhteen avulla yritys sitouttaa asiakkaan yksil6llis-
tamalla palvelunsa ja prosessinsa sekd koko asiakassuhteen. Tama luo yrityk-
selle kilpailuedun suhteessa muihin yrityksiin. Yritys kehittda palvelujaan seka
asiakassuhteitaan asiakkaan yksil6llisia tarpeita vastaaviksi ja samalla asiakas-
suhteenarvoa kasvattavalla tavalla. Oppiva asiakassuhde on prosessi, jossa mo-
lemmat osapuolet hyotyvat ja oppivat. Oppivan asiakassuhteen luominen ja ke-
hittdminen edellyttda sitd tukevaa johtamisjarjestelmaa. Oppiva asiakassuhde
voidaan yksinkertaistaa sanomalla, ettad oppiva asiakassuhde tarkoittaa sita, etta
yritys muistaa asiakkaan valinnat ja tarjoaa seuraavallakin kerralla sitd. Tama
vaikuttaa siihen, etta asiakas ei vaihda toimittajaa, jossa sen pistaisi uudelleen
opettaa yritys tuntemaan omat toimintatavat. Jotta yrityksen oppimisesta olisi
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asiakkaalle hyotya, tulee valikoiman olla niin laaja, ettd ns. esikarsinta tuottaa
arvoa asiakkaalle. Lisaksi asiakkaan kulutustottumukset tulee olla toistuvia. Asi-
akkaan tulee myds arvostaa aikaansa niin paljon, ettd maksaa ajansaastamises-
ta. Lisaksi kayttdomukavuus ja katevyys ovat tarkeitd asioita, jotka vaikuttavat asi-
akkaan kayttaytymiseen. (Arantola, 2003, 63; Bergstdm & Leppanen 2005, 433;
Grénroos 2001, 315; Pollanen 2003, 55 -59, 106.)

Oppiva asiakassuhde koostuu monista asioita mutta siihen vaikuttavat keskei-
sesti vuorovaikutus ja asiakaskuuntelu. Yrityksen tulee profiloida asiakkaansa ja
laatia niitd varten asiakkuudenhoitosuunnitelmat. Oppivassa asiakassuhteessa
on tarkea asiakaskontaktien personointi yksildtasolle, lisdksi toimenpiteita tulee
mitata ja tuloksia seuranta. Yritys, jolla on tietojarjestelmat, prosessit, johtamisen
perusteet kunnossa, voi hyddyntaa oppivan asiakassuhteen tuomia mahdolli-
suuksia.
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3 Oppiva asiakassuhde vanhus-
tenhuoltoalan palveluita kilpailu-
tettaessa

Teijo Kontiainen

Kunnilla on velvollisuus kilpailuttaa hankinnat, jotka aiotaan ostaa oman organi-
saation ulkopuolelta. Kilpailuttaminen ei ole kuitenkaan aina ongelmatonta. Kun-
tien palveluiden laajamittainen kilpailuttaminen merkitsee sita, ettd perinteinen
oma palveluntuotanto muuttuu suuresti. Viime vuosina on kilpailutettu uusia alu-
eita kuten hallintopalveluita ja terveydenhuoltoa. (Ahokas, Anttila, Huhtala, Ka-
nerva, Kadhkonen, Leivo, Liivala, Rusanen, Sauvosaari & Sievildinen 2001, 7.)

Oppiva organisaatio on todella monitahoinen ja laaja kasite. Muutos on kuitenkin
yhteinen nimittaja oppivaan organisaatioon liittyville tekijoille. Tarvitaan siis op-
pimista ja oppivaa organisaatiota, jos organisaation taytyy muuttaa toimintaansa.
Lahtokohtana ovat yrityksen tai organisaation tilanne ja tulevaisuuden odotukset.
(Moilanen 2001, 3— 4). Oppivalle organisaatiolle on siis ominaista kyky sopeutua
muutokseen.

Tyoni toimeksiantaja on Palvelukoti Veitikanharju Oy. Tyoni aihepiiri on kilpailut-
taminen ja asiakassuhteet hyvinvointialalla, toimialana vanhustenhoito. Opinnay-
tetyoni tavoitteena on kehittdd kaytanteitd ja menettelytapoja kilpailutettavista
saatavan asiakastiedon kartuttamiseen, siirtdmiseen ja hytdyntamiseen palve-
luita kilpailutettaessa hyvinvointialalla, levittda tietoa parhaista kdytanteista seka
tuottaa uutta tietoa asiakasosaamista koskevaan julkiseen keskusteluun. Ty
pohjautuu Rovaniemen ammattikorkeakoulun ja Laurean yhteiseen hankkee-
seen, jossa aihetta tutkitaan. Tutkimushanke muodostuu joukosta erillisia ja it-
senaisia opinnaytetoita.

Tutkimusongelmana tydssani on selvittda, millaista asiakastietoa kilpailutettavis-
ta kilpailuttamisen kautta mahdollisesti syntyy ja miten tietoa tallennetaan ja levi-
tetdan seka tukeeko tieto organisaation kehittymistd kohti oppivaa organisaatio-
ta. Osaongelmina tydssani haetaan vastauksia kysymyksiin, mité ja miten on kil-
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pailutettu, kuinka tarkedna organisaatio kokee asiakastiedon seka onko tiedosta
ollut hydétya organisaatiolle.

3.1 Hyvinvointipalvelut osana julkisia palveluita

Suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan oleellinen osa ovat hyvinvointipalvelut.
Niiden tavoitteena on seka yhteiskunnallisen oikeudenmukaisuuden ettd vaesto-
ryhmien valisen tasa-arvon toteutuminen. Julkiset palvelut voidaan kunnissa jo-
ko tuottaa itse tai yhteistydssa muitten kuntien kanssa. Ne voidaan ostaa myo6s
muilta julkisyhteisoilta tai yksityiseltéd puolelta. Julkisia palveluita ovat yhteiskun-
tajarjestysta turvaavat palvelut, hyvinvointipalvelut, tekninen infrastruktuuri seka
ympariston ja kansallisomaisuuden hoitaminen. Hyvinvointipalvelut jakaantuvat
edelleen yhteiskunnan ja yksildiden toimintakykyyn, opetus-, sivistys-, sosiaali-
sekd terveydenhuollon palveluihin. Hyvinvointipalvelut on hyvin monitahoinen
kasite, joka sisaltaa siis monia eri palveluita. My6s hyvinvointipalveluita kilpailu-
tetaan nykyaan, vaikka ne eivat olekaan perinteisin kilpailuttamisen alue. Kilpai-
luttamisen paapaino on kustannusten saastdssa. Palvelujen laatu ei kuitenkaan
saa samalla karsia. (Ahokas ym. 2001, 9 — 10.) Hyvinvointipalvelut ovat kunnis-
sa paatuotteena. Tydvoimavaltaisuus on alalle ominaista. Ala tarvitsee jatkuvasti
uusia osaajia erityisesti sosiaali- ja terveysalalle. (Kunnat 2007 a.)

Oleellisimmat vanhuksia koskevat palvelut ovat kotipalvelu- ja sairaanhoito, ate-
ria-, siivous- ja muut tukipalvelut, laitos- ja asumispalvelut, omaishoidon tuki se-
kd kuntoutus- ja terveyspalvelut. 1990-luvun rakennemuutoksen yhteydessa
vanhusten laitoshoito vaheni palveluasumisen lisdantyessa. Vuoden 2005 lo-
pussa 6,4 prosenttia 65 vuotta tayttaneista oli laitos- ja palveluasumisen piirissa.
Kotihoitoa puolestaan saman vuoden lopussa kaytti 6,5 prosenttia 65 vuotta
tayttaneista. (Stakes 2007a.)

3.2 Kilpailuttaminen velvollisuutena ja mahdollisuutena

Kilpailuttaminen tarkoittaa sité, etté palvelujen jérjestéjé tilaajana pyytaéa tuottajil-
ta tarjouksia maéréllisesti ja laadullisesti mahdollisimman tarkasti yksilbidyista
tuotteista tai toiminnoista ja ilmoittaa perusteet, joiden perusteella tuottaja vali-
taan. Oikeudellisesti Kilpailua séételee hankintalainsdadénté. (Fredriksson &
Martikainen 2006, 11.)
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Kilpailuttamisen Idhtdkohtana on siis lainsdadantd. "Valtion ja kuntien viran-
omaisten, sekd muiden hankintayksikdiden pitaa kilpailuttaa hankintansa siten
kuin tassa laissa sdaddetaan (Laki julkisista hankinnoista 30.3.2007/348 1:1 §).”

Suomessa noudatettava hankintalainsdadantd perustuu Euroopan yhteisén
hankintalainsdadantoon. Julkisista hankinnoista annetussa laissa 30.3.2007/348
sdadetdan lain soveltamisalasta, keskeisistd menettelyyn liittyvistd periaatteista
ja oikeusturvakeinoista. Sellaisten hankintayksikdiden, joihin lakia sovelletaan,
tulee kilpailuttaa hankintansa. (Kauppa- ja teollisuusministerio 2007.)

Hankintalain tarkoituksena on tehostaa julkisten varojen kayttoa, edistaa laaduk-
kaiden hankintojen tekemista seka varmistaa se, etta yrityksille ja muille yhtei-
soille annetaan tasapuolinen mahdollisuus tavaroiden, palveluiden ja rakennus-
urakoiden tarjoamiseen julkisten hankintojen tarjouskilpailussa. (Laki julkisista
hankinnoista 30.3.2007/348 1:1 §.) Tasapuolinen ja syrjimatén kohtelu tarkoittaa
sita, ettd ehdokkaita ja tarjoajia kohdellaan tarjousmenettelyn jokaisessa vai-
heessa samalla tavalla. Esimerkiksi oman kunnan alueen yritystad ei saa suosia
tai laittaa etusijalle muualta tuleviin tarjoajiin nahden. (Eskola & Ruohoniemi
2007, 22.)

3.3 Oppiva organisaatio ja asiakkuustiedot

Oppiva organisaatio on keskeinen kasite tydssani. Tutkin sitd, vahvistaako kil-
pailuttamisen kautta mahdollisesti saatava asiakastieto organisaation kehittymis-
ta kohti oppivaa organisaatiota. Moilasen mukaan oppiva organisaatio on todella
monitahoinen ja laaja kasite. Oppivaa organisaatiota pidetaan usein yhteydessa
kouluttamiseen, hyvaan henkiléstohallintoon, laatujohtamiseen tai tiimiorgani-
saatioon. Oppivalle organisaatiolle ei ole muodostunut yhtenaista, kaikkien hy-
vaksymaa sisaltéd. Muutos on kuitenkin yhteinen nimittaja oppivaan organisaa-
tioon liittyville tekijoille. Tarvitaan siis oppimista ja oppivaa organisaatiota, jos or-
ganisaation taytyy muuttaa toimintaansa. Laht6kohtana ovat yrityksen tai orga-
nisaation tilanne ja tulevaisuuden odotukset. Toiminnan muuttuessa tarvitaan
oppimista. Oppimiseen puolestaan tarvitaan ihmisid. Tama toiminta tarvitsee oi-
keat puitteet, eli oppimista tukevan tydyhteisdn. Tallaisessa tarkastelussa oppiva
organisaatio nahdaan oppimisen toimintaymparistona, jota taytyy kehittaa tuke-
maa yksildiden ja ryhmien oppimista. Pitda ottaa kuitenkin huomioon, ettd orga-
nisaatioissa ja yrityksissa toimivat henkil6t ovat aina yksilgita, joilla on omat mo-
tiivit ja tarpeet. Talloin yritysten kauaskantoiset ja jopa vaikeatkin tavoitteet ja pe-
rustelut tuntuvat kaukaisilta yksittdisen oppijan nakoékulmasta. Yksildiden motiivit
ja tarpeet vaativat siis keskustelua. (Moilanen 2001, 3 — 14.)
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Yritysten asiakastieto on lisaantynyt koko ajan. Yritykset, jotka osaavat hyddyn-
taa tietoa, menestyvat varmasti muita paremmin. Useilla yrityksilld on tietoa asi-
akkaista, mutta tieto on hajallaan, se ei ole kayttdkelpoisessa muodossa eika
usein ole mydskaan halua kayttaa sitd. Keskeista on, ettad 10ytyy seka kykya etta
halua kayttaa tietoa. Tieto ei kuitenkaan saa olla itsetarkoitus, vaan sen tulee tu-
kea liiketoimintaa. (Lehtinen 2004, 124—-125.)

3.4 Tutkimusaineisto ja -menetelmat

Teoriatietoa tydhoni olen hankkinut alaan liittyvastd kirjallisuudesta, julkaisuista,
Internetistd seka lainsdadannostd. Empiriatietoa olen puolestaan hankkinut te-
kemalld haastatteluja seka julkisella ettd yksityiselld puolella. Tiedonhaussa
olen pitanyt mielessani koko ajan tutkimusongelman, joka kulkee punaisena lan-
kana lapi tydn. Nain olen varmistanut sen, ettd tydhén tulee mukaan vain sen
kannalta oleellista asiaa.

Tein ennen haastatteluja rungon, jonka mukaan esitin kysymyksia haastatteluti-
lanteissa. Haastattelujen teemat valitsin siten, etta niiden kautta saa tietoa tyoni
tutkimusongelmaan. Tein haastatteluja seka yksityisella ettd julkisella puolella,
jotta saisin monipuolista nakékulmaa tyéhoni. Kaikki haastateltavat ovat Rova-
niemelta. Haastattelin kilpailuttamisesta vastaavia henkiléita, eli yksityisella puo-
lella 1&hinna valitsemieni yritysten johtotason ihmisia ja julkisella puolella taas
kilpailuttamisen kanssa tekemisissa olevia. Yksityisen puolen perusjoukkona
ovat Rovaniemella toimivat vanhustenhoitoalan yritykset. Kyseisia yrityksia on
Rovaniemella noin 10. Yritysten lukumaaran sain siten, etta laskin yhteen Inter-
netistd I0ytamani rovaniemelaiset vanhustenhoitoalan yritykset. Yritysmuodot
perusjoukon osalta vaihtelevat siten, etta 16ytyy osakeyhtioita, yksityisia yhdis-
tyksid sekd myds Rovaniemen Setlementti RY:n omistama paikka. Perusjouk-
koon kuuluvissa yrityksisséa on noin 10 — 45 tyontekijaa. Valitsin naistd kolme
tiettya paikkaa siten, ettd ne eroaisivat esimerkiksi kooltaan toisistaan. Taman
tarkoituksena oli saada monipuolisuutta tydhoni. Oli myds mielenkiintoista nah-
da, onko kaytanteilla eroja eri typpisten paikkojen valilla. Haastateltavien yhteys-
tiedot 16ysin Internetista.
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3.5 Kilpailuttaminen vanhustenhuoltoalalla

3.5.1 Tavoitteet ja toteutus

Tyo6tani varten tein haastatteluja seka julkisella etta yksityisella puolella. Haastat-
telujen tavoitteena oli saada konkreettista tietoa vastaamaan tutkimusongel-
maani ja verrata saamaani tietoa aikaisempaan tietoon. Haastattelujen tuli antaa
myds vastaus siihen, olivatko ennakko-odotukseni oikeita. Haastattelujen tuli
antaa kattava kuva kilpailutettavista saatavasta asiakastiedosta, sen levittami-
sesta ja levittdmiskaytanteistd sekd tiedon mahdollisesta jalostumisesta hiljai-
seksi tiedoksi. Tarkastelin myos sita, tukeeko kilpailuttamisen kautta syntyva
asiakastieto organisaation muuntumista oppivaksi organisaatioksi.

Tein haastatteluja seka julkisella etta yksityisella puolella. Taman tarkoituksena
oli saada vertailun kautta monipuolista nakdkulmaa tyéhoni. Julkisella puolella
tein kaksi haastattelua ja yksityiselld puolella tein puolestaan kolme haastatte-
lua. Julkisen puolen haastateltavia henkilditd kuvaan nimilla A seka B ja yksityi-
sen puolen yrityksia puolestaan nimilla C, D seka E (kts. taulukko 2). Ensimmai-
sen haastattelun tein viikolla 10 / 2007. Tein talldin haastattelun yrityksessa C.
Viikolla 11 / 2007 haastattelin henkiléa A ja henkil6d B puolestaan viikolla 15 /
2007. Seuraavan haastattelun tein yrityksessa D viikolla 21 / 2007 ja viimeisena
yrityksessa E viikolla 24 / 2007.

Taulukko 1. Haastateltavat

Julkisen puolen haastateltavat Yksityisen puolen haastateltavat
A C
B D

E

3.5.2 Tulokset

Haastatteluissa julkisella puolella selvisi, etta siella kilpailutetaan vanhustenhoi-
don osalta hyvin monia asioita, kuten palveluasuminen, terapiapalvelut seka pu-
he- ja fysioterapia. Rovaniemen kaupunki on organisoinut toimintansa niin, etta
silld on kaytdssa tilaaja-tuottaja -malli. Vanhuspalvelukeskukseen kuuluu kotihoi-
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to, palveluasuminen seka vuodeosastohoito. Kotihoidon osalta on kilpailutettu
palveluseteli, joka on tullut Rovaniemen kaupungin palvelutarjottimelle normaalin
kotihoidon ja kotisairaanhoidon lisdksi. Palveluseteli otettiin kdyttddn marras-
kuussa 2006.

Kilpailuttamisen kriteerit ovat kaupungin puolella hyvin tarkkaan maariteltyna.
Lahtdkohtana on kokonaistaloudellinen edullisuus. Muita kriteereitd ovat esimer-
kiksi laatu, toimivuus seka palveluasumisessa henkildkunnan patevyys. Toiminta
on lakisaateista, joten kaikki on maaritelty hyvin tarkoin lainsdadanndssa. Kilpai-
luttamisen hyotyna on ollut ennen kaikkea laadun paraneminen. Nain pystytaan
katsomaan tehokkaasti, ettd kaikki kriteerit tayttyvat. Kaupungin puolella kilpai-
luttamisesta vastaavat tietyt, nimetyt henkilét. Heilld on paljon asiantuntevuutta
ja he osallistuvat erilaisiin koulutuksiin saanndéllisesti. Tarvittaessa apua kilpailut-
tamiseen saa lakimiehiltd. Esimerkiksi uuteen hankintalakiin on perehdytetty hy-
vin. Kilpailuttaminen on hyvin tarkkaa, koska sitd saatelee julkisella puolella
hankintalaki.

Haastattelussa sain kuulla, etta kilpailuttaminen ei suju aina ongelmitta. Haasta-
teltava A kertoi, ettei vanhustenhoitoalalla ole riittdvasti palvelun tarjoajia. Yksi-
tyista yrittamista saisi siis olla enemman, koska vanhusten maara kasvaa. Kilpai-
luttamisessa yleisella tasolla on ollut ongelmia siina mielessa, ettd monet, jotka
jaavat toiselle sijalle tarjouskilpailussa, eivat hyvaksy tata.

Kilpailutettavista dokumentoidaan tarkasti kaikki asiakirjat ja tiedot, kuten tar-
jouspyynnét, tarjoukset, sahkdpostit, faksit, tarjoajien osoitteet ja jopa heidan ti-
linpaatoksistaan ja budjeteistaan se, mista yritysten rahoitus on muodostunut.
Tietoja laitetaan ATK-jarjestelmaan, joista voi katsoa kilpailutetut ja hyvaksytyt
yrittdjat. Tietoja hyddynnetddn mybhemmassa kilpailutuksessa. Internetista voi
kuka tahansa 16ytaa tietoja kilpailuttamisesta, koska siihen liittyvat asiakirjat ovat
julkisia kaikilta muilta osin, paitsi liikesalaisuuksien osalta. Julkisuus tulee voi-
maan, kun kilpailutus on kayty ja saavuttanut lainvoiman. Avoimuus luonnehtii
hyvin kilpailuttamista julkisella puolella. Haastateltavan B mukaan kilpailutetta-
vista oppiminen on kuitenkin pintapuolista. Toisaalta osat tarjoajista ovat jo en-
nestdan tuttuja organisaatioita. Osilla tarjoajista on puolestaan vaikea lahtea
mukaan tarjouskilpailuun, koska tarjousten tekeminen on mennyt niin monimut-
kaiseksi.

Aikaisemmat kokemukset eivat julkisella puolella voi vaikuttaa siihen, miten tiet-
tyjen kilpailutettavien kanssa toimitaan, koska hankintalaki Iahtee hyvin yksiselit-
teisesti siitd, etta kilpailutus pitda olla tasapuolinen ja syrjimatdén. Ketdan koh-
taan ei siis saa olla sympatioita tai antipatioita. Haastateltava A kertoi, ettei julki-
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sella puolella saa olla mitdan sellaista jarjestelmaa, johon kirjoitettaisiin esimer-
kiksi, etta tietty yrittdjd on hankala asiakas. Jokaisella kilpailutuskerralla I&hde-
taan siis puhtaalta poydalta ja lahetetdan uudet tarjouspyynnot.

Yksityiselld puolella haastattelin kolmea rovaniemeldistd vanhustenhoitoalalla
toimivaa yritysta. Organisaatioiden koot vaihtelivat siten, etta niissa on tyonteki-
joitd 14 — 41. Kaupunki on Kilpailuttanut kaikkia naita yrityksia tarkoituksenaan
ostaa vanhustenhoitopalveluita. Esimerkiksi haastateltava C on parjannyt hyvin
tarjouskilpailussa.

Yritykset ovat itsekin olleet varsin aktiivisesti mukana kilpailuttamisessa tehdes-
saan hankintoja. Haastateltava C kertoi, ettd heilld on kilpailutettu esimerkiksi
sairaalatarvikkeita kuten hanskoja, virutus- ja kdsihuuhteita sekd pesulappuja.
Haastateltavan D mukaan heilla on kilpailutettu kiinteistdhuolto, keittidtarvikkeet,
sahko seka lammitys. Haastateltavan E osalta kilpailutuksessa ovat olleet muun
muassa pyykinpesukone, rakennusurakat, siivouspalvelut, taloushallinto ja
yleensakin suuret hankinnat. Kilpailutus koettiin kaikissa yrityksissa tarkeaksi ja
sita aiotaan tehda myo0s jatkossa, koska se kuuluu nykyaikaan.

Kriteereina kilpailuttamisessa ovat kaikissa yrityksissa hinta, laatu seka huollon
jarjestdminen. Haastateltavan E kriteereind ovat lisdksi kayttdékokemukset, yh-
teensopivuus jo olemassa olevien toimintojen kanssa sekd@ kayttdmukavuus.
Kaikkien haastateltavien mielestad hinta ei ole aina ratkaiseva tekija, vaan tilan-
netta tarkastellaan kokonaispaketin kannalta. Haastateltava D totesi, etta han-
kintoja tehtdessa katsotaan tarkoin, miten tarjoajat pystyvat vastaamaan yrityk-
sen tarpeeseen. Haastateltavat C ja D pystyivat hoitamaan itse kilpailuttamisen
kaytannon jarjestelyt. Haastateltava E oli hankkinut kilpailuttamiseen ulkopuolis-
ta apua. Yksityisellad puolella kilpailuttaminen ei ole niin tarkkaa, koska hankinnat
ovat yksityisia, eika niiden tekemista saadella samalla lailla kuin julkisten hankin-
tojen kohdalla.

Kilpailuttamisesta on ollut moninaisia hyotyja yrityksille. Ensinnakin esiin tulivat
luonnollisesti taloudelliset hyddyt. Haastateltava D kertoi, ettd kilpailuttamisen
kautta kaikki tarkeat asiat tulee laitettua ajan tasalle eli tulee tarkasteltua omaa
yritysta ja sen toimintaa. Haastateltava E totesi, ettd kilpailuttaminen pitda hinto-
ja kurissa, koska esimerkiksi rakennuttamisessa tulee selvasti ylihinnoiteltuja tar-
jouksia valilla. Talldin nakee, ettei tietty tarjoaja ole edes oikeasti kiinnostunut
tarjouksen jattamisesta. Jos joku toimittaja on todettu hyvaksi, voidaan kilpailut-
tamisen kautta vertailla, mihin kohtaan hintahaarukassa tdma sijoittuu.

Ongelmia on ollut jonkin verran kilpailuttamisessa myos yksityisella puolella.
Esimerkiksi haastateltavalla D vakuutusten hintavertailujen tekeminen on ollut
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hyvin vaikeaa, koska kaikki tarjoavat niin erilaisia paketteja. Talldin on vaikea tie-
taa, tarjoavatko kaikki tasapuolisesti samaa. Haastateltavalla E on ollut ongelmia
palvelujen toteuttamisessa. Esimerkiksi siivouksessa tai vartiointipalveluissa tie-
tysta, sovitusta tasosta ei olekaan pidetty kiinni. Talldin tuottaja on siis alkanut
lipsua sovituista ehdoista. Yritykselld on taytynyt ndissa tapauksessa jarjestaa
uusi kilpailuttamiskierros ja vaihtaa toimittajia.

Haastateltava D totesi, etta kilpailutettavista on opittu ennen kaikkea se, etta on
monenlaisia kilpailijoita ja tarjoajia, mika vaatii tarkkuutta parhaimman valitsemi-
sessa. Kaikki haastateltavat totesivat, ettd,jos jokin toimittaja on ollut todella hy-
va, ei tatd helposti vaihdeta. Haastateltava E kertoi, ettd kilpailuttamista kuiten-
kin tehdaan, ettei hyvakaan toimittaja paasee pyytamaan liian suurta hintaa. Ha-
nen mukaansa myos se on opittu, etta tarjouspyyntd pitaa laatia riittavan tarkasti
tarjoajia varten.

Aikaisemmilla kokemuksilla on vaikutusta siihen, miten tiettyjen tarjoajien kanssa
toimitaan. Kaikissa yrityksissa seka positiivinen etta negatiivinen kuva tarjoajasta
vaikuttaa paatoksen tekoon kilpailuttamistilanteessa. Haastateltava D totesi, etta
my0s tarjoajan asiakaspalvelulla on vaikutusta siihen, millainen kuva tastd muo-
dostuu. Haastateltava C totesi, etta heillda on omassa muistissa se, mita tietysta
paikasta saa ja minka tyyppinen paikka on. Tama vaikuttaa taustalla, kun kilpai-
lutetaan. Osista tarjoajista on luovuttu kokonaan.

Toimittajien tarjoukset ja tehdyt sopimukset séilytetdan aina kaikissa yrityksissa.
Haastateltava C ottaa aina talteen myds tarjoajien esitteet. Haastateltava D ker-
toi, ettd heilla kirjoitetaan dokumentti siitd, miksi tietty toimittaja on valittu. Sitten
kun aletaan pyytdd uudestaan tarjouksia, haetaan vanhat dokumentit ja katso-
taan niista tietoa vertailua varten. Joskus ne ovat pohjana uutta tarjousta tehta-
essa. Haastateltava E tekee silloin talldin pientd yhteenvetoa siitd, minka tyyppi-
sia toimittajia on valittu.

Yksityisella puolella ei missdan yrityksessa ollut tiettya rekisterijarjestelmaa, jo-
hon tiedot tarjoajista kerattaisiin. Haastateltava C tosin totesi, ettd heilld oli
suunnitteilla jonkin nakdisen rekisterin tekeminen. Rekisteri on tarpeellinen, kos-
ka talléin saadaan katevasti yhteen paikkaan tiedot siita, mista tilataan ja milla
perusteella. Haastatteluhetkilla kaikissa yrityksissa tietoja sailytettiin seka perin-
teisesti kansiossa paperiversioina tai vain sahkoisesti tallennettuna.

Yritysten kdytannot kilpailutettavista syntyneen asiakkuustiedon levittdmisessa
vaihtelevat. Haastateltavan D mukaan itse tarjoukset ynna muut dokumentit sai-
lytetdan lukkojen takana, mutta tydntekijoille pidetaan palavereita ja perustel-
laan, miksi tietty toimittaja on valittu. Talléin organisaation jasenille jaa mielikuva
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siitd, minka tyyppisilta toimittajilta yritys ostaa. Yhteisia palavereita pidetaan ker-
ran kuukaudessa. TyoOntekijdille tehdddn monesti viela pieni tiedotekin selven-
tdmaan asiaa. Haastateltavat C ja E eivat levita tietoa kovin aktiivisesti organi-
saation kaikille jasenille, vaan kilpailuttamistiedot jadvat paaasiassa johtotason
henkildille. Yrityksessd E tyontekijdiden kayttdkokemuksia kuitenkin kysytaan,
koska monesti henkildkunnalla on paras tieto siitd, miten jokin kdytdnndn asia
toimii. Henkildkunnan mielipide pyritddn ottamaan huomioon aina, kun se on
mahdollista.

Tein haastattelujen tuloksista kaksi yhteenvetotaulukkoa, koska se helpottaa tu-
losten hahmottamista ja johtopaatésten tekemista. Taulukosta 3 voi ndhda tulos-
ten erot yksityisen puolen haastateltavien kesken. Taulukosta 4 puolestaan na-
kee tulosten erot, kun verrataan yksityista ja julkista puolta keskenaan. Keskei-
set erot julkisen ja yksityisen puolen valilla liittyvat kilpailutettavista saatavan tie-
don keraamiseen, dokumentointiin ja hydédyntamiseen.
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Taulukko 2. Tulosten vertailua yksityisen puolen haastateltavien kesken

C D E
Mita on kilpailu- Sairaalatarvikkeet | Kiinteistdhuolto, | Pyykinpesukone,
tettu? keittidtarvikkeet, | rakennusurakat,

sahkd, lammitys

siivouspalvelut,
taloushallinto,
suuret hankinnat

Kilpailuttamisen
kriteerit

Hinta, laatu, huolto

Hinta, laatu,
huolto, kyky tar-
jota yritykselle
oikeanlaisia rat-
kaisuja

Hinta, laatu, huol-
to, kayttokoke-
mukset, yhteen-
sopivuus muiden
yrityksen toiminto-
jen kanssa, kayt-
tdbmukavuus

Kilpailuttamisen
hyodyt

Taloudelliset hyo-
dyt

Taloudelliset
hyodyt, asiat
ajan tasalle yri-
tyksessa

Taloudelliset hyo-
dyt, pitda hintoja
kurissa, hintaver-
tailut

Oppiminen kil-
pailutettavista

Mita tietyista pai-
koista saa, millai-
sia tietyt tarjoajat
ovat

On monen tyyp-
pisia tarjoajia,
mikéa vaatii tark-
kaavaisuutta

Tarjouspyynnot
pitaa laatia tiettyja
tarjoajia varten
riittdvan tarkasti

Vaikuttavatko ai-
kaisemmat ko-
kemukset tietty-

Kylla, seka hyvat
ettd huonot koke-
mukset vaikuttavat

Kylla, seka hyvat
ettd huonot ko-
kemukset vaikut-

Kylla, seka hyvat
ettd huonot ko-
kemukset vaikut-

jen kilpailutetta- | ja jadvat omaan tavat, myos tavat
vien kohteluun? | muistiin asiakaspalvelulla
merkitysta
Kilpailutettavista | Tarjoukset, sopi- Tarjoukset ja Tarjoukset ja so-

saatavan tiedon
dokumentointi

mukset ja esitteet
sailytetdan

sopimukset sai-
lytetaan, kirjoite-
taan dokumentti

pimukset sailyte-
taan, joskus teh-
daan yhteenvetoa

Minne dokumen-
toidaan?

Sahkoisesti ja pa-
periversiona arkis-
toon, ei tiettya jar-
jestelmaa, tosin
jarjestelma on

Sahkoisesti ja
paperiversiona
arkistoon, ei tiet-
tya jarjestelmaa

Sahkoisesti ja
paperiversiona
arkistoon, ei tiet-
tya jarjestelmaa

suunnitteilla
Tiedon levittami- | Jaa padasiassa Palaverit ja tie- Jaa paaasiassa
nen johdolle dotteet henkild- | johdolle

kunnalle
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Taulukko 3. Tulosten vertailua julkisen ja yksityisen puolen valilla

Julkinen puoli

Yksityinen puoli

Mita on kilpailutettu?

Vanhustenhoidon osalta
mm.

palveluasuminen, tera-
piapalvelut, puhe- ja fy-
sioterapia seka
palvelusetelit

Sairaalatarvikkeet (hans-
kat, virutus- ja
kasihuuhteet, pesulaput),
kiinteistohuolto, keittio-
tarvikkeet, sahko, lammi-
tys, pyykinpesukone, ra-
kennusurakat, siivous-
palvelut, taloushallinto ja
yleensakin suuret
hankinnat

Kilpailuttamisen kri-
teerit

Kokonaistaloudellinen
edullisuus, laatu,
toimivuus,
henkildkunnan patevyys

Hinta, laatu, huollon jar-
jestaminen, kayttokoke-
mukset, yhteensopivuus
jo

olemassa olevien
toimintojen kanssa,
kayttdmukavuus

Kilpailuttamisen hyo6-
dyt

Laadun paraneminen,
taloudelliset hyddyt

Taloudelliset hyddyt,
asiat ajan tasalle, pitada
hintoja kurissa

Oppiminen kilpailutet-
tavista

Vahaista, pinnallista

On monenlaisia,
kilpailutettavia, seka
hyvat ettd huonot asiat
jaavat mieleen

Vaikuttavatko aikai-
semmat kokemukset
tiettyjen
kilpailutettavien koh-
teluun?

Ei, hankintalaki kieltaa
kenenkaan syrjimisen
tai suosimisen

Kylla, seka positiiviset et-
ta negatiiviset asiat vai-
kuttavat

Kilpailutettavista saa-
tavan tiedon
dokumentointi

Kaikki asiakirjat

kuten tarjouspyynnét, tar-
joukset, sdhkdpostit, fak-
sit, tarjoajien osoitteet

Tarjoukset, tarjoajien
esitteet, sopimukset, yh-
teenvetodokumentin kir-
joittaminen

Minne dokumentoi-
daan?

ATK-jarjestelmaan

Kansioihin paperiversio-
na, tietokoneelle, ei tiet-
tya

rekisterijarjestelmaa

Tiedon levittdminen

Internetin kautta

Palaverit henkilokunnan
kanssa, tiedotteet
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3.5.3. Tulosten yhteenveto ja johtopdéatokset

Tulokset erosivat kohtalaisen paljon toisistaan yksityisen ja julkisen puolen valil-
14, kuten ennen tutkimuksen tekoa oletin. Lahtokohtana talle on se, etta julkisella
puolella kilpailuttamista saatelee hankintalaki (30.3.2007/348). Julkisten hankin-
tojen kilpailuttamisessa asenteet kilpailutettavia kohtaan eivat saa siis nakya,
koska tarjoajien tasapuolinen ja syrjimatdén kohtelu on yksi lain paaperiaatteista
(Eskola & Ruohonen 2007, 22). Yksityisella puolella puolestaan asenteilla oli
paljon vaikutusta siihen, miten tiettyjen kilpailutettavien kanssa toimitaan. Henki-
I6kohtaisten kokemusten kautta syntyy mielikuvia eri toimittajista, mika vaikuttaa
my6hemmin Kilpailuttamisessa.

Julkinen puoli ei siis hankintalain vuoksi ole kovinkaan oppiva organisaatio Kil-
pailuttamisen kautta syntyvan asiakastiedon osalta. Julkista puolta voisi luon-
nehtia joustamattomaksi asian suhteen. Toisaalta tdma on etu tarjoajien osalta,
koska nain varmistetaan, etta heitd kohdellaan aina tasapuolisesti ja syrjimatto-
masti toisiinsa ndhden.

Organisaation oppimisella tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio kykenee uudista-
maan ja muuttamaan toimintaansa. Organisaation taytyy kyetd hankkimaan uut-
ta tietoa koko ajan. (Sydanmaanlakka 2000, 49.) Yksityisella puolella kilpailutet-
tavista oppiminen tukee osaltaan oppivan organisaation kehittymista. Hiljaisella
tiedolla tarkoitetaan tiedostamatonta osaamista ja taitoja, jotka ovat syntyneet
kokemuksen kautta ja joita on vaikea kuvailla (Kesti 2005, 51). Hankintoja teh-
dessaan asiakastiedot voivat vaikuttaa automaattisesti siihen, keneltd hankin-
taan. Vahvat mielikuvat tietyista palveluiden tuottajista voivat siis muodostua va-
hitellen hiljaiseksi tiedoksi organisaatioissa. Talldin on oletettavaa, etta kilpailut-
taminen voi esimerkiksi tehostua ja nopeutua, ja sen kautta voidaan siten saa-
vuttaa entistéd parempia tuloksia.

Jotta yrityksessd ymmarrettaisiin asiakkaita, pitaa yrityksessa olla kaytettavissa
kayttaytymisdataa eli asiakkuushistoriaa, taustatietoja seka laadullista tietoa
(Arantola 2003, 81). Tietotuella on suuri merkitys oppivalle organisaatiolle, koska
tietotuessa oleva infokanta on kaytdnndssa organisaation muisti. Mita kehit-
tyneemmat tydvalineet infokannan sisallon ylldpitoon on, sitd suuremmalla to-
dennakdisyydella organisaatiossa opitaan. (Kasvi & Vartiainen 2000, 176.) Yksi-
tyiselld puolella ei ollut mitdan virallista rekisteria, johon tietoja kilpailutettavista
merkittaisiin. Sellainen olisi siis hyva luoda, koska talldin tietoja voisi laittaa kate-
vasti yhteen paikkaan. Nain niita olisi entista helpompi hyédyntad myohemmas-
sa kaytdssa ja ne olisivat kaikkien saatavilla, jos esimerkiksi kilpailuttamisesta
vastaava henkild vaihtuu.
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Hiljaista tietoa voidaan mallintaa muun muassa ohjeiksi, saannoiksi, kuvioiksi ja
kaavioiksi, jolloin tieto voidaan levittda organisaation jasenille (Kesti & Vartiainen
2000, 44). Jotta hiljaista tietoa syntyisi, taytyy koko organisaation henkilGkunnan
saada saanndllisesti tietoa siitd, millaisista paikoista organisaatio tekee hankin-
tojaan. Tiedon levittdmistd varten tarvitaan tehokkaita menetelmia. Haastattele-
missani yrityksissa tietoa osattiin levittda vaihtelevasti. Toisissa paikoissa siihen
oli selvasti panostettu, kun taas toisissa paikoissa se sai vahaista huomioarvoa.

Hiljainen tieto pitaisi purkaa auki tietoiseksi osaamiseksi (Asikainen & Toivonen
2004, 16). Koulutus on keskeisessa asemassa oppivassa organisaatiossa (Moi-
lanen 2001, 97.) Palavereiden pitdminen on kateva ja tehokas tapa tiedottaa
henkildstda siitd, kuka ja millainen toimittaja yrityksessa milloinkin on valittu ja
mitka ovat olleet valintakriteerit. Palaverikaytantda kannattaisi siis ottaa kayttoon
entistd useammissa yrityksissa. Tiedotteiden antaminen tukee myds sitd, ettd
organisaation jasenet ovat ajan tasalla siitd, millaisista paikoista yritys tekee
hankintojaan.

Julkisella puolella tietoja kilpailutettavista levitetaan Internetin kautta. Tiedot ovat
objektiivisia, siis 1ahinna kilpailuttamiseen liittyvia asiakirjoja, jotka ovat julkisia
saavutettuaan lain voiman. Internet on kateva tapa tiedon levittdmiseen, koska
nykyisin suurimmalla osalla vaestostd on mahdollista paastaa Internetiin nope-
asti ja vaivattomasti.

Yhtalaisyyksia julkisen ja yksityisen puolen kilpailuttamisessa toki myods 16ytyy.
Kilpailutettavia asioita on molemmilla puolilla paljon. Kilpailuttamisen kriteereissa
I6ytyy myds samoja piirteita. Kilpailuttaminen koetaan tarkeaksi asiaksi seka yk-
sityisella etta julkisella puolella. Ongelmia kilpailuttamisessa on ollut molemmilla
puolilla. Vanhustenhoidon osalta ei julkisella puolella synny aina edes tarpeeksi
kilpailua, joten palvelun tarjoajia pitaisi olla enemman.

Ennen tutkimuksen aloittamista oli oletettavaa, etta julkisella puolella asenteet
kilpailutettavia kohtaan eivat saa nakya hankintalain vuoksi. Tama olettamus piti
hyvin paikkaansa, koska julkisella puolella noudatetaan hyvin tarkkaan lainsaa-
dantdéa. Sekaan ei ollut yllattavaa, ettei yksityisella puolella ole paasaantdisesti
mitdan virallisia rekistereita, joihin tietoja kilpailutettavista laitettaisiin. Monet yk-
sityisen puolen vanhustenhoitoalan yrityksista eivat ole kovin suuria, joten re-
sursseja ei tallaiseen valttamatta ole ollut.

Kaiken kaikkiaan sain haastattelujen kautta suhteellisen hyvin tietoa tyétani var-
ten. Haastatteluissa sain selville mielenkiintoisia nakdkulmia, mutta mitdan suu-
ria yllatyksia ne eivat kuitenkaan tuoneet mukanaan. Tama oli oletettavaa jo en-
nen haastatteluiden tekemista. Oli onnistunut pdatds tehda haastatteluja seka
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julkisella etta yksityisella puolella. Tulokset kuvaavat hyvin sita eroa, mika vallit-
see ndiden kahden puolen valilld kilpailuttamisen ja sen kautta syntyvan asia-
kastietojen osalta. Yksityisella puolla on potentiaalia kehittya kohti oppivaa orga-
nisaatiota kilpailutettavista saatavan asiakastiedon osalta, kun taas julkinen puoli
ei tdhan hankintalain vuoksi kykene kuin korkeintaan osittain.

3.6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tyoni tavoitteena oli tutkia kilpailuttamista ja sen kautta syntyvaa asiakastietoa
kilpailutettavista hyvinvointialalla. Esimerkkitoimialana on vanhustenhoitoala.
Tutkimusongelmana tyéssani oli selvittda, millaista asiakastietoa kilpailutettavis-
ta kilpailuttamisen kautta mahdollisesti syntyy ja miten tietoa tallennetaan ja levi-
tetdan organisaation jasenille. Tutkin myds sita, tukeeko kilpailuttaminen ja sen
kautta muodostuva asiakastieto organisaation kehittymista kohti oppivaa organi-
saatiota. Tydssani kaytin kvalitatiivista tutkimusta. Teoriatietoa tydhoni sain alan
kirjallisuudesta, julkaisuista seka Internetistd. Empiriatietoa sain tyéhdéni puoles-
taan tekemalla teemahaastatteluja Rovaniemelld seka yksityisella etta julkisella
puolella.

Tuloksissa oli eroa julkisen ja yksityisen puolen valilla. Julkisella puolella kilpailu-
tettavista ei opita kovinkaan paljoa ja tietojen kerdaminen on rajallista. Kilpailut-
tamisessa otetaan talteen ainoastaan viralliset asiakirjat ja sopimukset. Hankin-
talaissa tarjoajien tasapuolinen ja syrjimatén kohtelu on yksi paaperiaatteista
(Eskola—Ruohonen 2007, 22). Tama rajoittaa kilpailutettavista saatavien tietojen
dokumentointia ja hyddyntamista siind maarin, ettei huolellisen ja laajan rekiste-
rijarjestelman luominen palvele valttdmatta tarkoitustaan. Julkista puolta ei siis
voi pitaa kovinkaan oppivana organisaationa asian suhteen. Yksityisella puolella
yrityksissa syntyy kilpailuttamisen kautta kohtuullisen hyvin asiakastietoa. Asen-
teet tarjoajia kohtaan vaikuttavat siihen, keneltd hankitaan. Tiedon dokumen-
toinnissa ei ole kaytdssa mitaan tiettya jarjestelmaa. Tietotuella on suuri merki-
tys oppivalle organisaatiolle (Kasvi—Vartiainen 2000, 176). TAman vuoksi yhte-
naisen tietorekisterin luominen olisi tarkeda. Jotta osaamista voitaisiin tehok-
kaasti hallita, taytyy yrityksessa jakaa tietamysta, tyotapoja ja hyvia ratkaisuja
(Leiponen 2001). Tiedon levittamistavat vaihtelivat yrityskohtaisesti. Hyvia kay-
tanteita tiedon levittdmisessa ovat esimerkiksi saanndlliset palaverit henkilokun-
nalle seka tiedotteiden antaminen. Kehittamista tiedon levittdmisessa kuitenkin
on. Asiakastietoa kilpailutettavista siis syntyy kilpailuttamisen kautta yksityisella
puolella, mika tukee osaltaan oppivaa organisaatiota.
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Tulosten luotettavuutta lisda se, ettd olen kayttanyt monipuolisia 18hteita ja haas-
tatellut sellaisia henkil6ita, joilla on runsaasti tietoa tutkimukseni aihepiiriin liitty-
vista asioista. Tulosten luotettavuutta ja patevyytta voi puolestaan heikentaa se,
ettd tein haastatteluja pelkastdan Rovaniemen alueella. Talléin ei voida verrata,
millainen tilanne on kansallisesti. Ty6ssani on ongelmallista se, etta siina kasitel-
I1&8an hyvin laajoja kokonaisuuksia, kuten kilpailuttaminen ja asiakkuudenhallinta.
Talloin teoriatieto voi joiltain osin jaada pintapuoleiseksi sisalléltdan, koska mu-
kaan on taytynyt ottaa vain oleellisimpia asioita, ei liian yksityiskohtaista tietoa.

Prosessin aikana oma asiantuntevuus tydni aihepiirid kohtaan kasvoi paljon.
Alussa intensiivinen perehtyminen alan kirjallisuuteen ja muihin julkaisuihin aut-
toi prosessin kaynnistamista. Tyoni eteni suhteellisen hyvin pysyen aikataulus-
saan. Haastavinta oli saada tyon eri osa-alueet nivoutumaan toisiinsa mielek-
kaalla ja helposti sisdistettavalla tavalla seka tehda rajausta teoriatiedon osalta.
Esimerkiksi kilpailuttamisesta on todella paljon tietoa tarjolla, joten minun piti va-
lita sellainen aines, joka on tyoni kannalta oleellista. Tutkimusongelmaan I6ytyi
vastauksia, ja sain vedettyd prosessin lapi ajallaan. Tutkimukseni on helposti
uusittavissa kayttamalla samaa haastattelurunkoa. Tutkimukselleni voisi tehda
jatkotutkimuksen esimerkiksi Etela-Suomessa. Siella saatuja tuloksia voisi sitten
verrata Rovaniemelld saamiini tuloksiin. Talléin voisi ndhda, vaihtelevatko kay-
tanteet maan eri osien valilla. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla myds se, onko
1.6.2007 uudistunut hankintalaki vaikuttanut kilpailuttamiseen ja sen kautta syn-
tyvaan tietoon kilpailutettavista.

Kilpailuttaminen on osa nykypaivaa, ja tekemieni haastattelujen mukaan siihen
suhtaudutaan yleisesti ottaen melko positiivisesti. Kilpailuttaminen antaa mah-
dollisuuden oppia kilpailutettavista. Tyoni tulokset antavat suuntaa siita, millai-
nen tilanne Rovaniemelld vanhustenhoitoalalla on kilpailutettavista saatavan
asiakastiedon osalta.
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4 Oppiva asiakassuhde lasten-
suojelupalveluja kilpailutettaessa

Raija Lindroos

Kuntien palvelutuotantoon kohdistuu lahivuosina yhd enemman vaatimuksia ja
paineita. Toimintaymparistd muuttuu yhd nopeammin ja sen vaikutukset ulottu-
vat yhd syvemmalle. Vaeston suhteellinen ikdantyminen ja asiakkaiden lisaanty-
vat vaatimukset tuovat omat haasteensa palvelujen tuottamiselle ja uhkaavat
kuntien kykya selviytya kaikista niille asetetuista velvoitteista. Kunnilta edellyte-
tdan aikaisempaa tehokkaampaa ja taloudellisempaa palvelutuotantoa seké pa-
rempaa asiakkaan huomioon ottamista palveluja jarjestettdessa.

Toimintaymparistdn muutoksista keskeisimmat ovat kunta- ja palvelurakenneuu-
distus seka laki julkisista hankinnoista. Kunta- ja palvelurakenneuudistuksen tar-
koituksena on vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, edistdd uusia palvelujen
tuotantotapoja ja organisointia, uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjes-
telmia seka tarkistaa kuntien ja valtion valistd tehtavajakoa siten, ettéd kuntien
vastuulla olevien palvelujen jarjestamiseen ja tuottamiseen seka kuntien kehit-
tdmiseen on vahva rakenteellinen ja taloudellinen perusta tulevina vuosi-
kymmenina. Laki julkisista hankinnoista toi kilpailuttamisen piiriin kansallisen
kynnysarvon ylittavat eli yli 50.000 euron sosiaali- ja terveystoimen palvelut. So-
siaali- ja terveystoimen palveluja ei kunnissa ole aiemmin juurikaan kilpailutettu.
Hankintaosaaminen nouseekin keskeiseen rooliin, jos kunta aikoo parjata kilpai-
lussa tulevaisuudessa. Hankintaosaamisen lisdksi olisi pystyttava tarjpamaan
asiakkaiden tarvitsemat palvelut ja oppia hydédyntdmaan asiakassuhteessa syn-
tyvaa tietoa ja osaamista.

Kunnat ovat tilanteessa, jossa toimintojen uudelleenarviointi on valttamatonta.
NyKkyisilld rakenteilla ja toimintamalleilla kunnat eivat selvia niille asetetuista vel-
voitteista. Etenkin sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen tarve kasvaa nopeasti
l[&hivuosina. Samaan aikaan veronmaksajien maara vahenee ja asiakkaiden
vaatimustaso kasvaa. Julkisen talouden kiristyessa on kuntien 16ydettava keino-
ja tuottavuuden tehostamiseen. Tasta syysta julkisen ja yksityisen sektorin yh-
teistydn lisddminen ja kehittdminen on valttdmaténta. Yksityinen sektori ei kui-
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tenkaan ole pelkastaan kunnallisen sektorin tdydentaja, vaan se on nahtava tar-
kednd kumppanina. (Narkki 2007, C5.) Tulevaisuuden kuntapalvelut ovatkin
monen eri toimijan ja yrittdjan, mutta myds oman toiminnan tuloksena luotu ta-
loudellinen ja laadukas sekd tasapainoinen palvelukokonaisuus, joka keskittyy
ensisijaisesti kunnan perustehtéavien hoitamiseen (Brun 2006). Palvelurakenteen
monipuolisuutta eli palveluiden saatavuutta, asiakkaan valinnanmahdollisuuksia
ja toiminnan joustavuutta on jatkuvasti lisattava. (Narkki 2007, C5.)

Kykya sopeutua ympariston jatkuviin muutoksiin pidetdan organisaation jatku-
vuuden ja menestyksen kannalta keskeisena. Kun ymparisté6 muuttuu, on kolme
tapaa ottaa siihen kantaa. Ensimmainen tapa on se, ettei tee mitaan, toinen on
sopeutuminen ja kolmas on innovatiivisuus. (Lampikoski & Korpelainen 1997,
49.)

Tassa artikkelissa kasitellaan ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnayte-
tydhon liittyvaa tutkimusta, jossa tutkittiin oppivaa asiakassuhdetta lastensuoje-
lupalveluja kilpailutettaessa verkottuneessa toimintaymparistéssa. Opinnaytetyd
oli osa laajempaa tutkimushanketta, jonka tavoitteena oli kehittaa kaytanteita ja
menettelytapoja asiakastiedon kartuttamiseen, siirtdmiseen ja hyddyntdmiseen
palveluita kilpailutettaessa sosiaali- ja terveysalalla, levittaa tietoa parhaista kay-
tanteista ja tuottaa uutta tietoa asiakasosaamista koskevaan julkiseen keskuste-
luun. Opinnaytetyon tarkoituksena oli tapaustutkimuksen avulla tutustua lasten-
suojelupalvelujen kilpailuttamistilanteessa syntyvan asiakastiedon hyoédyntami-
sen rajoitteisiin ja mahdollisuuksiin asiakkaan, tilaajan eli kunnan, vanhan palve-
luntuottajan ja uuden palveluntuottajan nakdkulmasta.

4.1 Teoreettinen perusta: Oppiva asiakassuhde verkottu-
neessa toimintaymparistossa

4.1.1 Oppiva asiakassuhde

Tutkimuksen teoreettinen perusta rakentuu oppivan asiakassuhteen ymparille.
Oppiva asiakassuhde voidaan maaritelld asiakkaan ja yrityksen yhteiseksi pro-
sessiksi, jossa asiakas ostokayttaytymisellddn seka tuomalla esiin tarpeensa ja
toiveensa opettaa yritykselle keinoja tuottaa arvoa asiakassuhteeseen, ja jossa
yritys asiakasinformaatiota hyddyntamalla ja jalostamalla sekd asiakasstrategi-
oihin nojautuen muokkaa tarjontansa, prosessinsa ja viestintansa asiakkaan yk-
silollisia toiveita ja tarpeita vastaaviksi. (P6llanen 2003, 106.) Oppivaan asiakas-
suhteeseen vaikuttaa siis osaltaan niin asiakas, palveluntuottaja kuin palvelun ti-
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laajakin. Asiakassuhteessa syntyva tieto on ydin, jonka ymparille oppiva asia-
kassuhde rakentuu.

Oppiva asiakassuhde edellyttaa asiakkuuden johtamista ja organisatorista ajat-
telua. Oppimiseen liittyy yrityksen organisointi, tiedon hallinta organisaatiossa
seka kyky visioida ja innostaa. Organisoinnissa voidaan nostaa esiin kaksi pe-
ruskysymysta, joista ensimmainen kysymys koskee asiakaspinnan organisointia:
miten luodaan edellytykset sille, ettéd asiakaspinnan toimivat henkilét ja prosessit
pystyvat tuottamaan asiakkaille suunniteltuja kohtaamisia ja toimintoja (henkilGs-
téasiat, tuotantoprosessit ja jakelukanavat) ja toinen kysymys koskee koor-
dinointikysymyksia: miten koordinoidaan yrityksessa tapahtuva asiakkuuksien
syntyminen ja jalostaminen. Koordinointi liittyy paaosin tiedon hallintaan. Mo-
lemmissa on taustalla kysymys tiedon hallinnasta: miten huolehtia siita, etta asi-
akkaiden ndkemykset tulevat organisaation tietoon ja vastaavasti, miten huoleh-
tia siita, etta asiakas saa tietoa omasta asiakkuudestaan. (Storbacka & Lehtinen
2005, 139.)

Oppivan asiakassuhteen rakentamisen lahtokohtina voidaan pitda asiakkaan ja
yrityksen valistd yhteisty6ta, toimivaa tietokantaa ja jatkuvaa kaksisuuntaista
vuorovaikutusta. Asiakkaan ja yrityksen valisessa yhteistydssa asiakas ja yritys
selvittavat asiakkaan tilanteen ja tarpeet seka maarittavat yksilollisen ratkaisun
asiakkaan tarpeeseen. Toimiva tietokanta on olennainen osa oppivaa asiakas-
suhdetta, silla se mahdollistaa sen, etta yritys muistaa asiakaskohtaisen ratkai-
sun. Tietokantaan taltioidaan asiakkaan profiilia ja tarpeita kuvaavat tiedot seka
kaikki tieto asiakastapahtumista. Yritys hyddyntaa tatd tietoa asiakkaan yksil6lli-
sessa palvelemisessa. Jatkuva kaksisuuntainen vuorovaikutus on kantava voi-
ma asiakkaan ja yrityksen valilla. Jokaisen asiakaskontaktin kautta yritys oppii
tuntemaan asiakkaansa entistd paremmin ja samalla asiakas opettaa yritysta
tuntemaan yksildlliset tarpeensa. (Hannus 2004, 137 — 138.)

4.1.2 Asiakas ja asiakkuus, asiakasajattelu ja asiakassuhteen raken-
taminen

Oppivan asiakassuhteen keskeinen elementti on asiakas. Asiakas on henkild,
yritys tai muu organisaatio, johon palveluntuottajalla on syntynyt asiakassuhde.
Asiakas on tuotteen tai palvelun vastaanottaja tai hyddynsaaja riippumatta siita,
minka osuuden tdma maksaa tuotteesta tai palvelusta. (Heinonen 1997, 51.)

Asiakas-kasite on julkisen sektorin toiminnassa varsin ongelmallinen. Kasitetta
on mahdollisuus tarkastella asettamalla palveluja tuottavien viranomaisten ja
asiakkaiden suhde nelikenttdan, jossa luokiteltava ulottuvuutena on mahdolli-
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suus valintoihin seka liikkumatila erilaisten palvelujarjestelmien valilla. (Ketola
1996, 173). Taulukossa 1 esitetdan asiakkuuden maarittely kansalaisten ja vi-
ranomaisten valisena suhteena.

Taulukko 1. Asiakkuuden maarittely kansalaisen ja viranomaisen valisena suhteena (Ke-
tola 1996, 167)

Viranomaisen Kansalaisen vapaus valita palveluja

litkkumatila Suuri Pieni

palvelujen tarjoajana g, Asiakas Saaja, suojatti
Pieni Kuluttaja Hoidokki

Sosiaalihuoltolain mukaan asiakkaalla tarkoitetaan sosiaalihuoltoa hakevaa tai
sitéd kayttavad henkil6d. Sosiaalihuollossa asiakkuus on monitahoinen ja asiak-
kuuskasite on nahtava sisalloltdan laajana. Asiakkuus kattaa kaikki ne henkil6t,
jotka hakevat tai kayttavat sosiaalihuollon palveluja tai saavat sosiaalihuollon
etuuksia. Asiakkaita ovat myds ne henkil6t, jotka saavat palveluja ja etuuksia
koskevaa ohjausta tai neuvontaa. Asiakkuus ei ole riippuvainen asiakkaan tah-
dosta, vaan my0s pakkotoimenpiteiden toteuttaminen luo asiakassuhteen. (Sor-
vari 2001, 40-42.)

Storbacka & Lehtinen (2005, 14) nakevat asiakkuudessa kaksi osapuolta, joiden
valilla tapahtuu yhteisty6ta eli vaihdantaa. Asiakkuus on prosessi, jossa molem-
mat osapuolet vastavuoroisesti suorittavat oman osansa. Asiakkuuteen liittyy
myds laadullisia mielleyhtymia eli luottamusta, toisen osapuolen arvostusta, pit-
kaaikaista ja johdonmukaista yhteistyota. Asiakkuuden arvon syvallinen ymmar-
tdminen toimii asiakkuuksien johtamisen tarkeana lahtékohtana. Asiakkuuden
arvolla tarkoitetaan sitd kokonaisarvoa, joka asiakkaalla on yritykselle. Vahvat
asiakkuudet ovat kilpailukyvyn synonyymi. Kehittamalla asiakkuuden arvoa kehi-
tetaan organisaation kilpailukykya. (Storbacka, Blomqvist, Dahl & Haeger 2003,
19; Storbacka & Lehtinen 2005, 14, 19-20; Payne 2006, 102-103.)

Asiakasajattelussa yritysjohdon tavoitteena on pyrkia tehokkaisiin asiakassuh-
teisiin ja osaamisen kehittamiseen, jolloin tavoitteena on syvallinen asiakkuus.
Tehokkaan verkostoitumisen kautta yritysten ei tarvitse kehittda kaikkea asiak-
kuudessa tarvittavaa osaamista omaan organisaatioonsa. Uusi teknologia on
antanut mahdollisuuden varsin pitkdlle menevaan erikoistumiseen ja siihen, etta
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oman ydinosaamisen rinnalle voidaan muilta yhteistydkumppaneilta hankkia tar-
vittava osaaminen. Asiakkuusajattelussa asiakaskin on osaamisen lahde. Oppi-
malla tehokkaasti asiakkuuksista uutta osaamista voidaan hyddyntda muissa
asiakkuuksissa. Asiakkaita valittaessa ja arvioitaessa on oleellista ottaa huomi-
oon my6s asiakkuuden kautta syntyva osaaminen. TAma johtaa myos siihen, et-
ta asiakkuusajattelussa asiakkuutta pidetdan resurssina, jota ei kannata menet-
taa, vaan sita tulee kehittda ja jalostaa niin pitkalle kuin mahdollista. (Storbacka
& Lehtinen 2005, 27.)

Asiakkuudenhallinta, CRM, on luonteeltaan oppimisprosessi, jonka keskeisena
pyrkimyksena on lisata yrityksen tietdmysta ja ymmarrysta asiakkaistaan. Vas-
taamalla entistd paremmin olemassa oleviin ja tuleviin asiakastarpeisiin yritys
paasee parempaan asiakaskannattavuuteen ja taman myo6ta asiakkuuksien suu-
rempaan kokonaisarvoon. (Vahvaselkd 2004, 94; Mantyneva 2001, 7-9.) Asiak-
kuudenhallinnan tarkoituksena on luoda arvokkaita asiakkuuksia. Tata tehdaan
joko rakentamalla uudet asiakkuudet sellaisiksi, ettd ne suoraan ovat arvokkaita
tai kehittdmalla nykyisia asiakkuuksia siten, etta niiden arvo kehittyy myénteises-
ti. Asiakkuuden arvon rakentuminen edellyttaa, ettéd johtamisen lahtékohdaksi
otetaan asiakkuuden syvallinen ymmartaminen. Toiminnan lahtékohdaksi ote-
taan siis asiakas ja asiakkuus. (Storbacka, Blomqvist, Dahl & Haeger 2003, 19.)

Asiakkuudenhallinnan avaintavoitteena on pitkdjanteisen suhteen luominen, ke-
hittdminen ja yllapitdminen seka asiakkaan ettd oman organisaation kannalta.
Tata periaatetta kutsutaan usein oppivaksi asiakassuhteeksi tai asiakaskump-
panuudeksi. (Hannus 2004, 135-136.)

4.1.3 Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen

Oppiva asiakassuhde edellyttdd organisaation oppimista. Toimintaymparistdn
muuttuessa organisaatio, joka pystyy muuttamaan toimintatapojaan nopeasti ja
joustavasti, saa itselleen vahvan kilpailuedun muihin toimijoihin ndhden, myds
julkisella sektorilla.

Oppiminen on luonnollinen osa asiakassuhteiden seurantaa ja kehittamista. Yri-
tyksen tulisi oppia asiakkuuksista ja kehittdd asiakassuhdemarkkinointia jatku-
vasti. Oppivan organisaation maaritelma korostaakin oppimisen merkitysta. Ota-
lan mukaan oppiva organisaatio on yhteinen nimi asioille, joilla organisaation ja
ihmisten oppimista voidaan tukea ja tehostaa (Otala 2000, 217). Oppiva organi-
saatio on yhteisd, joka jatkuvasti muuttaa itsedan ja tekee kaikkien jasentensa
oppimisen helpommaksi. Oppiva organisaatio voi syntya vain koko organisaati-
ossa ilmenevan oppimisen seurauksena. Oppiva organisaatio termina kuvaa or-
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ganisaation toimintatapaa, joka kannustaa yksil6ita ja tiimeja jatkuvaan oppimi-
seen ja tydsuorituksen parantamiseen. Toiminnan taustalla vaikuttavat vahvat
arvot ja selked visio. Oppiva organisaatio toimii [&hella asiakasta, reagoi nopeas-
ti muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheita
ja oppii niista. (Ruohotie 1998, 40.)

Organisaation kehittyminen oppivaksi organisaatioksi on yksildiden ja organisaa-
tion kokonaisvaltaista kehittamistd. Koska oppiva organisaatio ei ole mikaan
valmis tuote, vaan jatkuvan kehittdmisen ja uusiutumisen tie, on kehittaminen
erittdin haasteellista ja myos palkitsevaa. Oppivaan organisaatioon liittyy kiinte-
asti tietoisuus siitd, minne ollaan matkalla eli yhteinen visio seka filosofia, jonka
mukaan johdonmukaisesti edetaan. (Otala 2000, 215.)

Oppivan organisaation toiminnan I&htokohtana ovat asiakkaat ja toiminnan laatu.
TydyhteisO keraa jatkuvasti palautetta omasta toiminnasta ja analysoi sita. Tyo-
yhteisdn jasenet saavat palautetta sekd koko organisaation toiminnasta ettd
oman toiminnan tulosten suhteesta siihen. Henkiléstéon mahdollisuutta ja velvol-
lisuutta suunnitella ja ohjata omaa ty6ta on lisatty. (Ruohotie 1998, 40.)

Organisaation oppiminen tarkoittaa sita, miten organisaatio toimii yksil6llisen op-
pimisen ymparistona ja alustana (Honkanen 2006, 403). Organisaation oppimi-
sessa voidaan erottaa kaksi perustyyppid: ensinnakin oppimista tapahtuu, kun
organisaatio paasee asetettuihin tavoitteisiin. Toiseksi oppimista tapahtuu, kun
vastaamattomuus tarkoitusten ja tuotosten valilld on tunnistettu ja oikaisevat
toimet on tehty niin, ettd vastaavuus saavutetaan. (Ruohotie 1998, 37.)

Organisaation oppimisen rinnalle on tuotava strateginen oppiminen. Talla tarkoi-
tetaan johdon kykya tulkita maailmaa, kyseenalaistaa omia ajatusmalleja ja
hahmottaa uusia seka niiden pohjalta tarkistaa yrityksen strategia ja toteuttaa se
nopeasti. On pystyttdva reagoimaan entistd tarkemmin ja nopeammin asiakkai-
den muuttuviin tarpeisiin ja kilpailuympariston muutoksiin, Strateginen oppiminen
auttaa tekemaan nopeita suunnantarkistuksia. Organisaation oppiminen auttaa
vipymattd luomaan suuntaa tukevaa osaamista ja toimintatapoja. Strateginen
oppiminen on organisaatiota, ryhmia ja yksiléitd koskevien monimutkaisten ja
vaikeasti lahestyttdvien ongelmien ja kysymysten avointa kasittelya. (Ruohotie
1998, 47.)

4.1.4 Kumppanuus ja verkostot
Kunnan elinvoimaisuus edellyttda tulevaisuudessa uudenlaisia synergiaratkaisu-

ja julkisten ja yksityisten toimijoiden valilla. Kunta tarvitsee kumppaneita ja ver-
kostoja selvitakseen tulevaisuuden haasteistaan.
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Kumppanuus tarkoittaa yhteytta, joka mahdollistaa tiedon, osaamisen ja koko
tietopddoman jakamisen osapuolien valilla. Mitd enemman tietopddomaa on, si-
td kiinnostavampi kumppani on. Mitd enemman ja avoimemmin tietoa jakaa it-
sesta toiselle, sitd suuremmaksi integroinnin ja lisdarvon mahdollisuudet kasva-
vat. Tama edellyttda sitd, ettd jaettujen tietojen pohjalta ymmarretdén mahdolli-
simman syvallisesti, milla tavalla kumppanit voivat tdydentaa toistensa toimintaa
ja osaamista. (Stahle & Laento 2000, 26-27.) Kumppanuuden peruselementtei-
na ovat tietopddoma, lisdarvo ja luottamus, joista jokainen vaikuttaa valittémasti
kahteen muuhun. Se, miten hyvin ndma kolme elementtia hallitaan, maarittda
myo6s kyvyn rakentaa onnistuneita kumppanuussuhteita. (Stahle & Laento 2000,
11, 26-27, 76.)

Kumppanuudelle on ominaista integroitu, keskindiseen vuorovaikutukseen pe-
rustuva toiminta eri toimijoiden kesken. Se on keino saada toimijat sitoutumaan
kehittamisprosessiin. Kumppanuuden muodostamisessa tuleekin ottaa huomi-
oon potentiaalisten kumppaneiden mahdollisuudet osallistua aidosti kumppa-
nuuden kehittdmiseen ja siind toimimiseen. Erityisesti pitaisi tutkia potentiaalis-
ten kumppaneiden halukkuus ja mahdollisuus resursoida kumppanuuteen.
Kumppanuuden menestymisen ehtona on hyvien ja toimivien yhteyksien luomi-
nen ja yllapitdminen mukana olevien osapuolten kesken. (Pirnes 2002, 26.)

Kumppanuussuhteessa ei ole voimakkaita tavoiteristiriitoja, vaan arvot ja vallit-
seva kulttuuri ovat yhteiset. Suhteessa vallitsee luottamus. Kumppanuudessa on
olennaista arvojen ja toimintakulttuurin tasolla sijaitseva win-win —ajattelu, jolla
on kaksi edellytysta: taytyy syntya jaettavaa, ja jaettavan on jakauduttava hyoty-
na kummallekin osapuolelle. Kumppanuudessa yhdistyvat kaikki taloudellisen
organisoitumisen peruselementit eli markkinaehtoisuus (hintamekanismi), hie-
rarkkisuus (rakenteet ja jarjestelmat) ja yhteisollisyys (luottamus, yhteiset tavoit-
teet). (Vesalainen 2004, 35, 190-191.)

Verkostoitumisella tarkoitetaan yritysten ja organisaatioiden erilaisia yhteistyo-
malleja, joihin voivat samanaikaisesti osallistua useat eri tahot. Yhteisty6tahot
voivat olla joko muita yrityksia tai organisaatioita tai muita toimijoita. Yhteistyon
intensiteetti voi vaihdella vapaaehtoisuudesta melko tiukasti maariteltyihin ja
noudatettuihin yhteistydsaantdihin. (Pirnes 2002, 7.)

Verkostoitumisen tarkeana tavoitteena on tehokas mukautuminen jatkuvasti
muuttuviin olosuhteisiin. Selviytyminen kiihtyvalla nopeudella muuttuvilla markki-
noilla vaatii, ettd yritysten organisaatiot ja toimintatavat kehittyvat muutosten
mukaisesti. Rinnakkaiset toiminnot ovat eras vastaus lisddntyneeseen nopeus-
vaatimukseen. Sellaiset toiminnot, jotka aikaisemmin ovat tapahtuneet perak-
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kain, pyritdan jarjestdmaan rinnakkaisiksi. (Ranta 1998, 3.) Keskittymalla ydin-
osaamiseensa ja sen kehittdmiseen yritykset pyrkivat parantamaan kilpailukyky-
aan. Ydinosaamiseen kuulumattomat tarpeet tyydytetdan verkostoitumalla ja
toiminta hajautuu, usein seka maantieteellisesti ettd toiminnallisesti. (Ollus 1998,
3.)

Verkostosuhteen keskeisid elementtejd ovat synergia, vastavuoroisuus, keski-
nainen riippuvuus ja voimasuhteet. Suhteen merkitystd osapuolille ei mitata ra-
hassa tai tavaravirtojen volyymilla, vaan sen arvo maaraytyy strategisen merki-
tyksen mukaan. Lisdarvoa tuottamaton osto-myyntisuhde ei siis ole verkos-
tosuhde. (Paija 1999, 32.)

Verkostoituminen tuo muutosherkkyytta ja paremman pddoman tuottokyvyn kuin
perinteiset toimialaketjut ja tuotantoarkkitehtuuri. Verkostoituminen saattaa al-
kuun kaynnistyd nopean muutoksen tuomasta olosuhteiden pakosta ja valtta-
mattdmyydestd, mutta sen kasvu taysiin mittoihin vaatii systemaattista ja tavoit-
teellista kehittamista: partnershipin seka syvallisen ja luottamuksellisen yhteis-
tydn luomista verkoston osapuolten valille. Verkostoituminen merkitsee, etta yh-
teistydn rakentamisen vaatimat resurssit korvautuvat moninkertaisesti muutos-
herkkyytena ja padoman parempana tuottona. (Ranta 1998, 27.)

Kunnan ja yksityisten palvelutuottajien valistd suhdetta voidaan tarkastella yhte-
na toimittajaverkostoitumisen muotona. Kuntien valisessa yhteistytssa paavaih-
toja on kaksi: Kunta voi hoitaa tehtdvan yhden tai useamman kunnan puolesta
sopimuksenvaraisena yhteistydna tai sopimusyhteistyéna tai asian hoitamiseksi
perustetaan kuntayhtyma. Kunnat harjoittavat yhteisty6td myds seudullisesti
seutuyhteistyona. Seutuyhteistyd tapahtuu ilman lakiin perustuvaa toimivaltaa.
Yhteisty6 perustuu kuntien valiseen sopimukseen. (Vuorento 1999, 42.)

4.1.5 Tieto ja tietopddoma, innovaatiot ja sisdinen yrittajyys

Teoreettisen perustan maarittelyssd on lahdetty siitd, ettd asiakassuhteessa
syntyva tieto on ydin, jonka ymparille oppiva asiakassuhde rakentuu. Tassa ala-
luvussa kasitelldan tietoa, tietopadomaa, hiljaista tietoa ja asiakastietoa seka in-
novaatiota ja sisaista yrittajyytta.

Suomen kielessa termien informaatio ja tieto maaritteleminen erillisiksi kasitteiksi
on ongelmallista. Tiedon filosofinen maaritelma, jossa tieto maaritelladn hyvin
perustelluksi ja todeksi uskomukseksi, on menettanyt asemansa alettaessa pu-
hua tiedottamisesta, tiedonvalityksesta ja tietotekniikasta. Tiedolla tarkoitetaan
naissa yhteyksissa samaa kuin datalla tai informaatiolla eik& niihin voi soveltaa
totuuden ja perusteltavuuden vaatimusta. (Niiniluoto 1996, 17—-18).
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Sydanmaanlakka (2001, 178) esittdd Davenportiin ja Prusakiin (1998) viitaten,
etta tieto on jasentyneiden kokemuksien, arvojen, informaation ja oivallusten se-
koitus, joka tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia kokemuksia ja informaatiota.
Tieto syntyy, ja sitd sovelletaan tietajan mielikuvissa. Organisaatiossa tieto on
usein sidottu dokumentteihin, rutiineihin, prosesseihin, toimintatapoihin ja nor-
meihin. Tietoa syntyy ajattelemalla ja kokemuksien kautta. Tieto on lahella toi-
mintaa. Tietoa voidaan arvioida paatosten tai toiminnan perusteella. Arvot ja us-
komukset ovat osa tietoprosessia. Yksilon asenteet maaraavat, miten han ha-
vainnoi ja mitd han vastaanottaa. Se, miten lahestymme ja yritdmme ratkaista
ongelmia, riippuu lahestymistavastamme (paradigmasta). (Sydanmaalakka
2001, 179.)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 60-61) jakavat tiedon hiljaiseen (tacit) ja tasmalli-
seen (explit) tietoon. Tieto maaritellaan perustelluksi, hyvaksytyksi uskomuksek-
si. Hiljainen, subjektiivinen tieto koostuu etenkin ruumiin kautta saaduista koke-
muksista. Tasmallinen, objektiivinen tieto koostuu taas rationaalisesta, paatellys-
ta tiedosta. Teoria painottaa hiljaisen tiedon jakamista ja muokkausta seka or-
ganisaation roolia tiedon luojana. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 60—61.)

Tasmallinen tieto voidaan ilmaista formaalilla kielella sanoin, numeroin, mate-
maattisin mallein, kasikirjoin ja yleispatevina ohjeina. Sita voidaan valittaa kirjal-
lisesti tai sdhkoisesti, ja se on varastoivissa tietokantoihin. Formaaliin tietoon
kuuluu my6s kaikenlainen sanoiksi puettavissa oleva faktatieto sekd prosedu-
raaliset toiminta- ja saantoketjut, jotka liittyvat tekemiseen. (Jalava & Virtanen
1998, 28.) Havaittava tieto on luonteeltaan myds objektiivista ja rationaalista, ja
sitd voidaan siirtdd organisaation sisalld ja eri organisaatioiden valilla. Ha-
vaittavan tiedon lisaksi organisaatiossa on paljon piiloon jaavaa tietoa, osaamis-
ta ja kokemusta. Naiden kahden tiedon keskindinen vuorovaikutus johtaa uuden
tiedon syntymiseen. Uuden tiedon syntymiseen on nelja reittid: sosialisaatio, ar-
tikulaatio, sisaistaminen ja yhdistaminen. (Ruohotie 1998, 53.)

Tietoon liittyy olennaisesti myOs dialogi. Dialogi tarkoittaa merkitysten |apivir-
taamista tai merkitysten virtaa ihmisten valilla. Dialogissa ryhma saavuttaa yh-
teisen merkitysten virran ja yksildiden ndkemykset kehittyvat tavalla, johon yksin
ei voi paasta. Dialogissa joukko ihmisid tutkii monimutkaista ilmiétd monesta na-
kékulmasta. (Jalava & Virtanen 1998, 54.)

Puhuttaessa asiakkailta keratysta tai saadusta tiedosta, voidaan kayttaa termia
asiakastieto. Asiakastietoa on seka yksittaisilta henkildita tai organisaatioita kos-
keva yksilQity tieto ettad asiakkaita yleisimmin koskeva, yksil6imaton tieto. Asia-
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kastieto-kasite kattaa kaiken sen nykyisia tai tulevia asiakkaita koskevan tiedon,
jonka avulla voidaan tehda laadukkaampia paatdksia. (Arantola 2006, 152.)

Kun tarkastellaan oppivaa asiakassuhdetta verkostoituneessa toimintaymparis-
tossa, tiedon liséksi on tarkasteltava henkildkunnan osaamista, yrityksen muun-
tautumis- ja selviytymiskykya seka yhteistydkumppaneita. Todellinen arvonluon-
nin lahde on yrityksessa oleva tieto ja osaaminen seka niiden varaan rakentu-
neet kdytannot ja tuotteet. Talldin puhutaan tietopadomasta.

Tietopddomalla tarkoitetaan yrityksen kykya muuttaa osaamisensa, uudistumis-
kykynsa ja aineeton varallisuutensa taloudelliseksi arvoksi. Yrityksen tietopaa-
omaan on laskettava kuuluvaksi kolme paaaluetta: organisaation osaaminen,
uudistumiskyky ja aineeton varallisuus. Organisaation osaaminen tarkoittaa
henkildston tietotaitoa, joka on yhdistetty yrityksen hallitsemaan informaatioon
tai osaamisalustaan. Organisaation uudistumiskyky mahdollistaa yrityksen jous-
tavuuden ja muuntautumiskyvyn ja sitd kautta selviytymisen muuttuvassa toimin-
taymparistdssa. Uudistumiskykyyn vaikuttavat innovatiivisuus ja strateginen ky-
vykkyys. Yrityksen aineeton varallisuus koostuu suojatuista oikeuksista (paten-
teista, tavaramerkeista tai tekijanoikeuksista), dokumentoidusta omaisuudesta
(esimerkiksi suunnitelmista ja tietokoneohjelmista), asiakas- ja partneriverkoston
pysyvyydesta ja kannattavuudesta seka brandin arvosta. (Stahle & Laento 2000,
28-39, 51.)

Tietoon ja tietopadomaan liittyy olennaisesti myds innovatiivisuus. Innovatiivi-
suus on osa aineetonta pddomaa. Aineeton padoma muodostuu tyontekijoiden
kyvyista, innovatiivisuudesta, yrityksen rakenteissa ja prosesseissa olevasta tie-
dosta, yrityskuvasta, tuotemerkistd ja immateriaalioikeuksista seka asiakas- ja
yhteistydsuhteista. (Uusi-Rauva 2005, 28.)

Innovaatio on muun muassa uudistus, uutuus, uusi keksintd, uudennos, uutuus-
tuote, uusi menetelma tai toiminnan parannus. Innovointi tarkoittaa uuden, erityi-
sesti uusien tuotteiden, keksimista, mutta usein siihen lisataan myos toteutus ja
kaupallistaminen. (Uusi-Rauva 2005, 27-28.)

Julkisen sektorin innovaatiot liittyvat lahes aina toimintatapojen muutokseen.
Tydt on organisoitava uudelleen niin, ettd sovelletaan tietotekniikkaa ja kayte-
taan markkinoiden tarjoamia palveluja. Vaikka tama on periaatteessa yleisesti
myonnetty, organisaatioissa ja paattavissa elimissa esiintyy epardintia ja pitay-
tymistéa vanhoihin toimintamalleihin. (Yliherva 2006, 5.)

Oikein toteutettuina julkiset hankinnat ovat erinomainen valine myos yritysten in-
novatiivisuuden kehittdmiseen. Rutiinihankintojen sijasta on tuettava innovatiivi-
suuden mahdollistavaa yhteisty6ta. Palveluiden kehittamisvastuu ja sitd tukevan
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yhteistydn toteuttaminen on otettava julkisten hankintojen kilpailuttamisen ja
hankintapaatdsten kriteeriksi. Inhimillisen pddoman johtaminen edellyttda orga-
nisaatiolta hyvaa kumppanuus- ja hankintaocsaamista seka verkostotaitoja. Yri-
tyksiltd se edellyttdd myds osaamista kehittdd asiakkaan tavoitteita toteuttavia
ratkaisuja ja kykya saattaa ndma ratkaisut asiakkaan hyddynnettavaksi. Organi-
saatioissa kyvykkyyksien kehittymiseen voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin.
(Yliherva 2006, 13.)

Yksi tapa vaikuttaa organisaation kyvykkyyksien kehittymiseen on sisainen yrit-
tajyys. Sisaisella yrittdjyydella tarkoitetaan yrittajyyttd olemassa olevassa orga-
nisaatiossa, jossa toimitaan aikaisemmin totutusta poikkeavalla tavalla. Proses-
sin tuloksena voi olla uutta liiketoimintaa tai innovatiivista toimintaa, kuten uusia
tuotteita, palveluita, teknologioita, sisaisia toimintatapoja, strategioita tai uusiu-
tumista. Sisainen yrittajyys voidaan ndhda uteliaana ja vanhoja rajoja rikkovana
toimintana, ei niinkdan organisaation ydintoimintana, koska sisaisessa yrittajyy-
dessa on kyse tavanomaisesta toimintatavasta poikkeavasta toiminnasta. (Hei-
nonen & Paasio 2005, 23).

Sisaisessa yrittdjyydessa keskeista on muutos: hierarkisen, byrokraattisen, yksi-
I6n ulkopuolelta ohjatun toiminnan murtaminen, innovatiivinen resurssien yhdis-
taminen ja koordinointi, kokonaisvaltainen maailmantarkastelu seka riskin kan-
taminen omista toiminta ja paatdksenteosta. (Heinonen 1999, 152.)

Sisainen yrittajyys tydyhteiséssa mahdollistaa organisaation oppimisen ja uuden
tiedon muodostumisen, ja parantaa nain ollen organisaation suorituskykya.
Vaikka sisaisen yrittajyyden Iahtékohta on organisaation tavoitteissa, se ei yksi-
naan saa aikaan riittavid edellytyksid organisaation menestykselle markkinoilla.
Innovatiivinen menestyja kohdistaa toimintansa niille alueille, jotka luovat asiak-
kaan nakokulmasta lisdarvoa. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 22.)

4.2 Kilpailuttaminen ja julkiset hankinnat

4.2.1 Kilpailuttaminen julkisella sektorilla

Kilpailuymparistdssa on tapahtunut ja tapahtuu koko ajan suuria muutoksia. Yri-
tysten taytyy tana paivana olla yha joustavampia ja valmiimpia muuttamaan toi-
mintatapojaan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Besankon, Drano-
ven, Shanleyn ja Schaferin (2004, 136—138) mukaan nykyaikaisten yritysten on
hylattava sisaiset hierarkkiset rakenteensa ja kehitettdva toimintaansa yha jous-
tavampaan suuntaan, jotta ne pystyisivat vastaamaan muuttuviin olosuhteisiin.
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Yrityksen toimintaan vaikuttaa voimakkaasti se, missa laajuudessa se toteuttaa
prosesseja itse ja missa laajuudessa se ulkoistaa muille osapuolille toimintojaan.
Kyseinen nakodkulma tunnetaan myds niin sanottuna "make or buy” -kasitteena.
Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan sitd, etta yritys tekee toimintonsa paa-
asiassa itse. Toisena aaripadvaihtoehtona on se, etta yritys ulkoistaa suurimman
osan toiminnoista keskittyen itse 1ahinnd markkinointiin, hallinnointiin ja brandin
omistamiseen. (Besanko ym. 2004, 106, 138.)

Toimintojen ja hankintojen tehostaminen julkisella sektorilla on aina kannatetta-
vaa. Tama ei saa kuitenkaan johtaa siihen, ettd kilpailu markkinoilla haviaisi ja
tuotantomarkkinat keskittyisivat liiaksi. Julkisten hankkijoiden, my6s kuntien, on
tunnettava vastuunsa siita, ettd markkinat toimivat ja kilpailuolosuhteet sailyvat
myos tulevaisuudessa. (Klemola 1999, 66.)

Tuotannon alistamisessa kilpailulle paaasialliset toimintatavat ovat yksityistami-
nen ja ulkoistaminen. Yksityistdmisen yhteydessd aiemmin julkisen toimijan
kaikki toiminnot ja omaisuus siirtyvat myynnissa yksityiseen omistukseen. Ul-
koistamisessa tietyn julkisen organisaation tietty toiminta siirretdan ulkopuolisen
toiminnanohjauksen alaisuuteen. Ulkopuolinen ohjaus voi olla myos toisen julki-
sen organisaation alaista tai yksityisten yritysten valista. Merkittdva ero ulkois-
tamisen ja yksityistdmisen valilla onkin omistajuus. (Fredriksson & Martikainen
2006, 13.)

Kilpailulla voidaan karkeasti ottaen sanoa olevan kaksi paamaaraa: kustannus-
ten minimointi ja tuotekehityksen stimulointi. Euroopan unionin kilpailusdannds-
ten tavoitteena on varmistaa palvelujen vapaa liikkkuvuus unionin alueella. Julkis-
ten hankintojen kilpailuttaminen on siis unionin yksi kulmakivistd luotaessa toi-
mivia sisdmarkkinoita. Kilpailuttaminen on yksi keino organisoida muun muassa
sosiaali- ja terveyspalvelujen palvelutuotantoa ja liittdd siihen kus-
tannustehokkuuden vaatimus. Kilpailuttamisen merkitys on kasvamassa: sosiaa-
li- ja terveyspalveluyritysten haasteena on riittdvan kilpailukyvyn saavuttaminen
kotimaan markkinoilla. (Kovalainen & Osterberg 2006, 116.)

Kun tarkastellaan kilpailutukseen liittyvaa markkinaohjautuvuutta sosiaali- ja ter-
veystoimen nakokulmasta, voidaan sanoa markkinaohjautuvuuden parantavan
julkisesti tuotettujen palvelujen laatua, alentavan niiden kustannuksia ja vahvis-
tavan palvelun kayttajien asemaa. Markkinaohjautuvuuden odotetaan myds pa-
rantavan yrittajyyden edellytyksia, lisdavan tydmahdollisuuksia ja purkavan julki-
sen sektorin monopoliasemaa palvelujen tuottajana. (Niiranen 2003, 70.)

Riittdva kilpailuttamis- ja markkinaosaaminen on haasteellinen tehtava kunnille
ja kuntayhtymille. Kilpailutettavien palvelujen tai tuotteiden laatuvaatimukset on
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hankevaiheessa maariteltava riittdvan tarkasti, samoin kokonaistaloudellisuuden
kriteerit. TAma tuottaa usein kaytdanndn ongelmia silla, vaikka palvelutarve on
selvitetty, se ei viela tuota yksilGitya tietoa palvelutarpeen osista, eroista erilais-
ten tarpeiden valilla ja niihin liittyvista laatuvaatimuksista. (Kovalainen & Oster-
berg 2006, 118.)

4.2.2 Lastensuojelupalvelujen kilpailuttaminen

Lastensuojelupalvelujen tulee toteutua lapsilahtdisesti ottaen huomioon lapsen
kokemukset, tarpeet ja toiveet. Palvelun siséltdé on aina raatalditava lapsen tar-
peiden ja hoitotavoitteiden mukaisesti. Palvelun toteuttajan on kyettava yhteis-
tydhon kaikkien lapselle térkeiden osapuolien ja toimijoiden kanssa. Toiminnan
jatkuvuus, pitkajanteisyys, vakaus ja ennakoitavuus on varmistettava erilaisten
riskien varalta. Palvelun korkeasta laadusta ja sen jatkuvasta kehittamisesta on
varmistuttava kaikissa tilanteissa. (Rousu & Holma 2005.) Naista Iaht6kohdista
johtuen lastensuojelupalvelujen kilpailuttamiseen liittyykin useita erityisnakékoh-
tia, jotka kilpailutuksessa tulisi ottaa huomioon: lastensuojelupalvelujen kilpailut-
taminen ei saa uhata lapsen olosuhteiden pysyvyytta, lastensuojelun palvelu-
hankintojen valintakriteerien tulee olla valtakunnallisesti yhdensuuntaisia aluees-
ta ja toimijasta, esimerkiksi laanista tai kunnasta, rippumatta ja lastensuojelu-
palvelujen hankinnassa tulee toimintaedellytyksid koskevien perusvaatimusten
lisdksi kiinnittda erityistd huomiota toiminnan laatuun, sisaltédn ja asiakastyon
tuloksiin. (Rousu & Holma 2005, 1-5.)

Lastensuojelupalvelujen hankinnan hyvien kaytantdjen avulla halutaan edistaa
lapsen tarpeita parhaiten vastaavan palvelun toteutumista, palvelujen hankinnan
suunnitelmallisuutta sekd hyvaa yhteisty6ta eri osapuolten kesken. Palveluja os-
tavat kunnat ja palvelutuottajat sitoutuvat edistdmaan suosituksen laajaa kayt-
toéonottoa. (Rousu & Holma 2005, 1-5.)

4.2.3 Julkiset hankinnat

Julkisia hankintoja saatelee laki julkisista hankinnoista (348/2007). Hankintalain
periaatteita ovat avoimuus, ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen ja syrjimatén
kohtelu seka suhteellisuus. Periaatteita noudatetaan hankintamenettelyn kaikis-
sa vaiheissa. Sosiaali- ja terveydenhuollon aine- ja tavarahankintojen sekd mui-
den kuin hankintalain mukaisten toissijaisten palvelujen hankinnoissa noudate-
taan hankintalakia kokonaisuudessaan soveltuvin osin. Sovellettavat séanndkset
maaraytyvat sen mukaan, ylittdako tai alittaako hankinta kokonaisarvoltaan EU-
kynnysarvon. Kansallinen kynnysarvo toimii hankintalain soveltamisen alarajana.
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Nain ollen paasaantdisesti kaikki kuntien, kuntayhtymien ja sairaanhoitopiirien
yksityisiltd palveluntuottajilta tekeméat kokonaisarvoltaan yli 50 000 euron (kan-
sallinen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen kynnysarvo) maaraiset tervey-
denhoito- ja sosiaalipalveluhankinnat kuuluvat hankintalain soveltamisalan pii-
riin. (Hyvonen, Kess, Piisi, Tuomela & Uotila 2007, 20—25; Piekkola, Lund-
strdm, Kleemola, Ratasvuosi, Uotinen ja Amberla 2007, 23 — 24.)

Uusi hankintalaki sisaltéda direktiivien ja aikaisemman hankintalain tarkoittaman
kynnysarvon lisdksi uuden kansallisen kynnysarvon. Taman seurauksena julki-
set hankinnat jakautuvat kolmeen ryhmaan niiden taloudellisen arvon perusteel-
la. Puhutaan kolmiportaisesta mallista. Hankinnoista voidaankin puhua kansalli-
sen kynnysarvon alittavista ja ylittavista hankinnoista seka EU-kynnysarvon ylit-
tavista hankinnoista. (Heinonen 2007; Oksanen 2006, 6.) Kolmiportainen malli
esitelldan taulukossa 2.

Taulukko 2. Kynnysarvojen kolmiportainen malli (Kauppa- ja teollisuusministerié 2007,

mukaeltu)
EU-kynnysarvon ylittavat hankinnat Direktiivin mukaiset kilpailuttamismenettelyt
211.000 € tavarat ja palvelut EU:n laajuinen ilmoittaminen
5.278.000 € rakennusurakat Valitusoikeus markkinaoikeuteen
Kansallisen kynnysarvon ylittavat hankinnat Hankintojen kilpailuttamisvelvoite
15.000 € tavarat ja palvelut Kevennetyt menettelyt, lisdaa neuvottelumenet-
50.000 € terveydenhoito- ja sosiaalipalvelut ja telyn kayttomahdollisuuksia
koulutuspalvelut yhteishankintana Ilmoitusvelvoite kaikkiin hankintoihin
Valitusoikeus markkinaoikeuteen
Kansallisen kynnysarvon alittavat hankinnat Hankintalain soveltamisen ulkopuolella

Hankintayksikoiden omat saannot
Ei valitusoikeutta markkinaoikeuteen
Oikaisuvaatimus mahdollinen

Hankintaprosessi on monivaiheinen menettely, jonka tuloksena pitéisi syntya os-
tajaa ja myyjaa tyydyttava hankintasopimus ja ennen muuta hyvia palveluja asi-
akkaille eli kuntalaisille. Hankintaprosessin runko muodostuu hankintamenette-
lysta ja siihen kuuluvista vaiheista.

Julkisen hankinnan hankintaprosessin vaiheet ovat

1. tarjouskilpailuun valmistautuminen, joka sisaltaa hankinnan suunnittelun
ja maarittelyn, hankintamenettelyn valinnan ja hankinnasta ilmoittamisen
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2. tarjouskilpailu, joka sisaltaa tarjouspyyntdmenettelyn ja hankintakilpailun
3. hankintapaatos, joka sisaltaa hankintapaatoksen tekeminen

4. hankintapaatoksen taytantéonpano ja sopimuksen tekeminen, joka sisal-
tda hankintasopimuksen tekemisen (ja hankinnasta jalki-ilmoituksen jatta-
minen) seka sopimusaikaisen yhteistyon. (Hyvénen ym. 2007, 75; Oksanen
2007b; Piekkola ym. 2007, 26; Vedenkannas 2007a.)

4.3 Tutkimusmenetelma

4.3.1 Tutkimusstrategia

Opinnaytetydn tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus, joka voidaan méaaritelld
tutkimukseksi, jossa jotain nykyajassa tapahtuvaa ilmitta tarkastellaan siind ym-
paristdssa, jossa ilmid tapahtuu. Tapaustutkimus keskittyy tutkimaan kokonais-
valtaisesti jotain tiettyd ilmi6tad todellisessa tilanteessa ja ymparistéssa. Pyrki-
myksena on ymmartaa tutkittavan sosiaalisen ilmion luonnetta. Tapaustutkimuk-
sessa teoria ohjaa tiedon kerdamista ja analysointia, silla tutkimuksen tavoittee-
na on kehittaa tai havainnollistaa jo olemassa olevaa teoriaa. (Yin 2003, 3.) Ta-
paustutkimuksessa erotetaan toisistaan tutkittava ilmi6, konteksti seka tapaus.
Tutkimusta ohjaa kiinnostus jotain tiettya ilmiéta kohtaan. Tapaus antaa mahdol-
lisuuden tutkia ilmi6td. Tutkimuksen tarkoituksena onkin yleistdmisen sijasta
pyrkia kuvaamaan tiettya tapausta. Tapaustutkimuksessa konteksti edustaa sita
kasitteellistd ymparistéa, missa ilmioéta ja tapausta tutkitaan. (Stakes 1994,
237—245.) Tama tutkimus pyrkii kuvailemaan oppivan asiakassuhteen ilmi6ta
verkottuneessa toimintaymparistdssa. Konteksti, missa oppivaa asiakassuhdetta
tutkitaan, on kilpailuttaminen ja julkiset hankinnat ja tutkimuksen tutkittavina ta-
pauksina oli asiakkaan nakdkulmasta Lohjan kaupungin lastensuojelun sosiaali-
tyéntekijapari, tilaajan nakokulmasta Lohjan sosiaalipalvelujen esimies ja johtava
sosiaalityontekija seka palvelujen tuottajan nakdkulmasta nelja Lohjan kaupun-
gin alueella sijaitsevaa sijaishuoltoyksikkda.

4.3.2 Aineiston hankinta

Taman opinnaytetydn tutkimusaineisto on keratty teemahaastatteluilla. Teema-
haastattelussa kaikki aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat ja haastattelu
kohdennetaan tiettyihin ennalta maarattyihin teemoihin, joiden varassa haastat-
telu etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan. Tallin ihmisten tulkinnat asi-
oista ja heidan asioille antamansa merkitykset nousevat keskeiseen asemaan.
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(Hirsjarvi & Hurme 2006, 47—48.) Haastattelijan tehtavana on varmistaa, etta
kaikki aiotut teemat kdydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta teemojen jarjes-
tys ja vaiheet sekd kysymysten muoto voivat vaihdella haastattelusta toiseen.
(Eskola & Suoranta 2000, 87; Eskola & Vastamaki 2001, 26; Hirsjarvi & Hurme
2006, 48).

4.3.3 Aineiston analyysi ja tulkinta

Tutkimuksen kannalta tarkein vaihe on keratyn aineiston analysointi, tulkinta ja
johtopaatdsten teko. Analyysivaiheessa tutkijalle selviaa, minkalaisia vastauksia
han saa tutkimiinsa ongelmiin. On myds mahdollista, ettd vasta analysointivai-
heessa tutkijalle selvida, miten ongelmat olisi pitdnyt asettaa. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2007, 216.) Aineiston analyysissa tulee ilmeta teorian ja aineiston
valinen suhde, sen tulee olla loogisesti kirjoitettu ja ottaa kantaa tutkimustehta-
vaan ja tutkimusongelmiin (Kyré 2003, 116.)

Tassa tutkimuksessa aineiston kasittely ja analyysi pohjautuu Milesin ja Huber-
manin (1994, 57) esittamaan kvalitatiivisen aineiston analyysiin, jossa edetaan
luokittelun ja ryhmittelyn jalkeen tulkinnan ja johtopaatdsten tekemiseen teorian
ja empirian vuoropuheluna. (Miles & Huberman. 1994, 57).

Aineiston luokittelu on olennainen osa analyysia. Aineiston luokittelussa voidaan
kayttda apuna esimerkiksi tutkimusongelmaa ja alaongelmia, teoriaa tai itse ai-
neistoa (Hirsjarvi & Hurme 2006, 147). Kun aineisto on luokiteltu, useimmiten
seuraavana vaiheena on aineiston uudelleen jarjestely luokittelun mukaisesti.
Luokittelu ja aineiston koodaaminen luokkiin ei ole analyysin lopullinen tavoite,
vaan ne ovat vélivaiheita analyysin rakentamisessa. Yhdistely tarkoittaa, etta yri-
tamme 16ytaa luokkien esiintymisten valille joitakin sdanndnmukaisuuksia tai
samankaltaisuuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2006, 149).

Luokittelun jalkeen olen tarkastellut ja analysoinut tuloksia teemoittain eli olen
nostanut aineistosta esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja. Teemoittelu
mahdollistaa tiettyjen teemojen esiintymisen ja ilmenemisen vertailun aineistos-
sa. Teemat saattavat jaada usein sitaattikokoelmiksi, jotka ovat mielenkiintoisia,
mutta eivat analyysissa kovin pitkalle menevia. Siksi teemoittelu vaatiikin teorian
ja empirian vuorovaikutusta. (Eskola & Suoranta 2000, 175-176.) Teemoittelu
on suositeltava aineiston analysointitapa jonkin kaytanndllisen ongelman ratkai-
semisessa, koska silla voi poimia tutkimuksesta paljon olennaista tietoa. (Eskola
& Suoranta 2000, 178).

Analyysi eteni siten, ettd jokaista teemaa tarkasteltiin ensin yksitellen. Tarkaste-
lun tuloksena huomattiin, ettd teemat kaipasivat viela tarkempaa jasentamista.

74



Samaa asiaa kasittelevat teemat saatettiin yhdistda yhdeksi teemaksi, joka edel-
leen jakaantui kahteen tai useampaan alateemaan. Edelleen teemojen nimia
tarkistettiin ja hiottiin paremmin niiden sisaltda vastaaviksi. Tuloksia raportoides-
sa todettiin, ettd lopulliset teemat muodostivat nelja erillistd kokonaisuutta, joiden
alle sijoittui useita alateemoja. Lopullisiksi teemoiksi muodostuivat seuraavat:

1. Tietopddoma ja asiakasdialogi oppivan asiakassuhteen ytimessé. Tama
paateema muodostuu uudesta haastatteluissa esiin tulleesta osa-alueesta,
joita olivat asiakastiedon keraaminen, asiakastiedon siirtdminen, asiakastie-
don siirron mahdollisuudet ja rajoitukset, asiakasdialogi, oppiva organisaatio
ja innovaatiot seka sisainen yrittajyys.

2. Hiljainen tieto osana oppivaa asiakassuhdetta. Taman paateeman alle
muodostuu kaksi alateemaa, jotka kuvasivat varsinaisia hiljaisen tiedon ja-
kamisen kaytantoja (suullinen neuvominen, tydhoén opastus) seka perehdyt-
tamista.

3. Yhteistyb oppivassa asiakassuhteessa. Tama paateema jakautuu kah-
teen alateemaan, joita olivat kumppanuus ja verkostoituminen.

4. Kilpailuttaminen oppivan asiakassuhteen kontekstina. Tama paateema
jakautuu alateemoina hankintaosaamiseen, lapsen edun vaarantumiseen
kilpailutilanteessa seka tiedon siirron mahdollisuuksiin ja rajoituksiin kilpai-
luttamistilanteessa.

Edellad esiteltyjen teemojen lisdksi koko tutkimuksen I&pikulkeva teema oli asia-
kaslahtdisyys, nimenomaan lapsen etu, joka tuli esiin I8hes kaikissa vastauksis-
sa hyvin korostuneesti. Se nousi esiin niin tiedon, hiljaisen tiedon, yhteisty6n
kuin kilpailuttamisen teemojen yhteydessakin.

4.4 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset esitellddn seuraavissa luvuissa edelld esitettyjen teemojen
mukaisesti.

4.4.1 Tietopddoma ja asiakasdialogi oppivan asiakassuhteen ytime-
néa

Tietopddoma ja tieto, erityisesti asiakastieto, ovat lastensuojelupalveluissa toi-
minnan perusta. Lastensuojelulaki maarittelee hyvin pitkalle sen, mita tietoa asi-
akkaista on kerattava ja miten se on dokumentoitava. Tieto on tosiasiallista fak-
toihin perustuvaa tietoa. Tietoa kerataan systemaattisesti koko asiakkuuden ajan
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ja keraamiseen osallistuu palveluntuottajien osalta koko henkildkunta ja tilaajan
osalta lapsen asioita hoitava sosiaalitydntekijapari. Osaaminen tiedonkeruussa
nahtiin hyvana kaikissa organisaatioissa ja kokemuksen katsottiin vahvistavan
tiedonkeruun onnistumista. Tiedonkeruumenetelmind mainittin muun muassa
erilaiset esitietolomakkeet, verkostopalaverit, tapaamiset, lapsen elaman-
tilanteen kartoitukset, hyvinvointijana ja nallekortit. Tutkituissa organisaatioissa
on varmistettu, muun muassa erilaisten palaverien ja tapaamisten avulla, ettd
kaikki saavat tarvitsemansa tiedon. Tietojarjestelmat varmistavat sen, ettd asi-
akkuudenhallinta toteutuu asiakaslahtdisesti asiakkuuden kokonaisvaltaisena
haltuunottona.

Haastatteluissa tuli esiin, etta lastensuojelupalveluissa tiedetdan asiakkaista
keskimaarin tarpeeksi, mutta joidenkin eri tahoilta saatavien lausuntojen saan-
nissa on ollut ongelmia. Lisaksi toivottiin lisatietoa sosiaali- tai kriisipaivystyksen
kautta tulevista asiakkaista. Haastatellut toivoivat saavansa tai voivansa kerata
tietoa, esimerkiksi kodin todellisesta tilanteesta, ja etta tieto olisi tasmallista tie-
toa eikd kaunisteltua totuutta. Asiakasdialogi on jatkuvaa ja systemaattista ja
asiakkailta saatu tieto auttaa toimijoilta kehittdmaan toimintaansa asiakaslahtoi-
semmaksi, esimerkiksi palveluja raataldidaan lapsen tarpeen mukaisesti. Tie-
donsiirron mahdollisuuksia pidetdadn hyvina ja tietojen siirtdminen toimii kaytan-
ndssa hyvin. Rajoittavina tekijéind mainittiin lainsdddanndlliset esteet ja van-
hempien suostumus tietojen luovuttamiseen. Erittdin korostuneesti tutkimukses-
sa nousi esiin asiakastiedon merkitys niin asiakassuhteen kuin oppimisenkin na-
kOkulmasta. Asiakastietoa osataan hyddyntda ja samalla opitaan kehittamaan
palveluja asiakaslahtéisimmiksi.

Kaikki tutkimukseen osallistuvat organisaatiot toimivat oppivan organisaation ta-
voin hyddyntéden tietojarjestelmid, tiedon jakamista ja yhteisid kasityksia seka
asiakassuhteesta saatavaa tietoa organisaation oppimisessa. Kumppanuus ja
verkostoituminen ovat luontaista lastensuojelulle, koska kaikkien toimijoiden yh-
teinen intressi on lapsen etu, ja kohtaamiset perustuvat luottamukseen.

Innovatiivisuus nakyy lastensuojelun parhaina kaytantdina, joista nostettiin esiin
Saattaen perille —toiminta, Omin jaloin -yhteistyd, lapsen elamantilanteen kartoi-
tus, sosiaalitydntekijatyoparitydskentely ja verkostopalaverit. Sosiaaliset inno-
vaatiot ndkyvat toiminnan kohdentamisessa niille alueille, jossa asiakkaalle syn-
tyy lisdarvoa eli lastensuojelupalveluissa ennaltaehkaisevdan tydhén, varhai-
seen puuttumiseen ja avohuollon tukitoimiin. Ennaltaehkaisevalla ty6lla saavute-
taan merkittavia kustannussaastoja sijaishuoltoon nahden.
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Sisainen yrittajyys voidaan nahda keinona varmistaa, etta kuntaorganisaatio on
hyva, inhimillinen ja houkutteleva tydyhteis6 ammattitaitoisille osaajille. Vastaa-
vasti sisaisesti yrittelids kuntaorganisaatio palveluineen on todellinen vaihtoehto
markkinoilla tuotetuille palveluille.

4.4.2 Hiljainen tieto osana oppivaa asiakassuhdetta

Hiljaisen tiedon hyddyntaminen tutkituissa organisaatioissa on viela varsin va-
haista. Hiljaisen tiedon kasitekin oli osalle organisaatioita vieras. Vaikka hiljaista
tietoa ei vield osata hyddyntaa ja jakamisen kaytannot ovat vahaiset, nostettiin
hiljaisen tiedon merkitys tyOyhteisdissa erittain tarkeaksi kaikissa haastatteluis-
sa. Hiljaisen tiedon siirtdminen koettiin vaikeana ja oman osaamisen selittdmi-
nen toisille hankalana.

Hiljainen tieto usein ilmenee ihmisten valisen vuorovaikutuksen tai yhteistoimin-
nan muodoissa. Hiljaisen tiedon jakamisen kaytannot olivatkin tutkituissa organi-
saatioissa paaasiassa erilaisissa palavereissa ja kokoontumisissa tapahtuvaa
tiedon vaihtoa.

Erillistd perehdytysohjelmaa ei tutkituissa organisaatioissa ollut. Tyéhdn opastus
ja eri-ikaiset tyoparit olivat kaytdssa. Ajatus, ettd hiljainen tieto on kiinnittynyt ih-
misen toimintaan, menettelytapoihin ja rutiineihin, sai siis tukea taman tutkimuk-
sen tuloksista. Kaikki tutkimuksen tuloksissa havaittu hiljainen tieto ilmeni yksilén
kyvykkyytena suorittaa tyotehtédvansa, toimia tydyhteistssa ja kehittaa itsedan
seka omia tietojaan ja taitojaan. Hiljainen tieto oli sidoksissa hyvin monenlaiseen
toimintaan ja ajattelumalleihin.

Lahtéhaastattelutkaan eivat olleet tydbmuotona tutkimuksen organisaatiossa. Se
koettiin kuitenkin kehittdmiskohteeksi. Tutkimuksessa nostettiin myds esiin, etta
hiljainen tieto ei aina ole hyddyllista, silla tydntekijan asenteet ja toimintamallit
eivat valttamatta ole organisaation tavoitteita tukevia.

4.4.3 Yhteisty6 oppivassa asiakassuhteessa

Tassa tutkimuksessa tutkittiin yhteistydn toimivuutta tilaajan ja palveluntuottajan
valilld. Tutkimuksessa tarkasteltiin niitd rajapintoja, jossa tilaaja ja tuottaja koh-
taavat. Tallaisia rajapintoja ovat muun muassa tilaajan valvonta, asiakastyyty-
vaisyys ja palvelun laatu. Tutkimuksessa haluttiin nostaa esiin niita tekijoita, jois-
sa yhteisty6 toimii ja onko sellaisia asioita, joissa yhteistydssa on parantamisen
varaa.
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Tutkimuksessa mukana olleen tahot kokivat, etta yhteistyd alueella toimii erittain
hyvin. Tahan vaikuttaa osaltaan maantieteellinen etaisyys ja tuttuus. Kynnys yh-
teydenottoon koettiin matalana ja tiedonkulku todettiin toimivaksi. Verkostoitu-
malla haetaan herkkyytta ja kykya mukautua muuttuneisiin olosuhteisiin seka
synergiaetua. Kumppanuus puolestaan korostui yhteisessd paamaarassa eli
lapsen edun korostamisessa ja asiakasnakokulman vahvistumisessa ja moni-
puolistumisessa. Eri toimijoiden valilla vallitsee luottamus, mika vahvistaa kump-
panuutta. Toimijoiden kanssa ei ole tehty ostopalvelusopimuksia, mutta kunta
valvoo niiden toimintaa ja laatua. Palveluntuottajat tosin toivoivat kunnalta val-
vontaan enemman panostusta. Palveluntuottajat selvittivat laatua ja asiakastyy-
tyvaisyytta asiakaskyselyiden avulla. Osalla palveluntuottajista oli myos laatuka-
sikirja. Palveluntuottajat toivoivat liséksi erilaisia kohtaamispaikkoja, esimerkiksi
koulutuspaivia, jossa eri toimijat voisivat vaihtaa kokemuksiaan ja tietojaan.

4.4.4 Kilpailuttaminen oppivan asiakassuhteen kontekstina

Hankintalaki maarittelee hankintojen tekemisessa noudatettavat menettelytavat.
Oikeilla hankintamenettelyilld aikaansaadaan kilpailua ja turvataan ehdokkaiden
ja tarjoajien syrjimatoén ja tasapuolinen kohtelu. Onnistuneen hankinnan tekemi-
seen tarvitaan kuitenkin lisdksi ennen kaikkea ostajan ammattitaitoa ja tietoa sii-
ta, mitd ostaja haluaa hankkia ja millaisin ehdoin hankinta halutaan tehda. Han-
kintojen tekeminen tarkoituksenmukaisesti vaatii suunnittelua ja markkinoiden
tuntemusta. Paasaantoisesti kaikki kuntien, kuntayhtymien ja sairaanhoitopiirien
yksityisiltd palveluntuottajilta tekemat kokonaisarvoltaan yli 50 000 euron (kan-
sallinen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen kynnysarvo) maaraiset tervey-
denhoito- ja sosiaalipalveluhankinnat kuuluvat hankintalain soveltamisalan pii-
riin.

Tutkimuksesta nousi esiin, ettd palveluntuottajat pitivat omaa hankintaosaamis-
taan hyvana. Kaikki olivat osallistuneet kilpailuttamiseen ainakin kerran. Tar-
jouspyyntdlomakkeita toivottiin maaramuotoisiksi, joka helpottaisi myds tarjous-
ten vertailtavuutta tilaajan nakokulmasta. Tilaaja ei ole viela kilpai-
luttamiskokemusta, koska se ei ole kilpailuttanut lastensuojelupalveluja, vaan se
tapahtunee aikaisintaan vuonna 2009 yhdessa usean muun kunnan kanssa.

Kilpailuttamisessa suurimpana epakohtana palveluntuottajat nakivat nykyisen
pisteytyskaytannon, jossa hinnan merkitys korostuu. He toivoivat, ettd palvelun
laatu nostettaisiin ratkaisuperusteena vahintaan hinnan tasolle. Palveluntuottajat
nostivat esiin myds, miten todellisia ovat laatutekijat, jos niiden todenperaisyytta
ei kukaan kay tarkistamassa. Tilaaja puolestaan nosti esiin muiden kuntien ko-
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kemukset siita, ettd kilpailutus ei tuo juurikaan hinnanmuutosta, mutta laadun-
valvontaan ja —seurantaan sen uskotaan vaikuttavan.

Lapsen edun nahtiin vaarantuvan tilanteessa, jos lapsi joutuu vaihtamaan sijoi-
tuspaikkaa. Laki tosin turvaa aika pitkalle lapsen sijoituspaikan seka turvallisuu-
den ja pysyvyyden sailymisen kilpailuttamistilanteissa. Lastensuojelupalvelujen
kilpailuttaminen ei saa uhata lapsen olosuhteiden pysyvyytta. Kaytdnndssa ei
uskota tapahtuvankaan tilannetta, etta lapsi joutuisi vaihtamaan sijoituspaikkaa
kilpailuttamisen vuoksi. Tarkeaa on kuitenkin muistaa, etta lapsen etu pitaa olla
ensimmaisend, kun lahdetdan etsimaan uutta sijoituspaikkaa.

Vaikka tilannetta, jossa lapsi joutuisi vaihtamaan paikkaa kilpailuttamisen takia,
ei nahty realistisena, uskottiin, ettd kaikki tarvittava tieto vanhan ja uuden palve-
luntuottajan valilla siirtyisi, jos nain kavisi. Myos hiljainen tieto ja tietotaito siirtyy
ainakin osittain, koska vanhasta sijoituspaikasta saatetaan lapsi uuteen paik-
kaan. Kyseessd on kuitenkin lapsen etu ja halutaan toimia lapsen parhaaksi.
Dialogi ja tietojen siirtyminen vanhalta palveluntuottajalta uudelle nousi tutki-
muksessa vahvasti esiin. Vahva ammatillisuus ja eettisyys nousivat esiin vasta-
uksista, eikd ndhty mahdollisena, etta tietoja pimitettaisiin tarkoituksella.

4.4.5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Edellad tutkimustuloksia on kasitelty maariteltyjen teemojen ja alateemojen avulla
yksityiskohtaisesti teorian ja empirian dialogina ottaen huomioon tutkimuson-
gelma ja alaongelmat. Taulukossa 3 esitellddn keskeiset tutkimustulokset tiivis-
tettyna teemoittain ja alateemoittain.
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Taulukko 3. Tutkimustulokset tiivistettyind teemoittain

Teemat
Alateemat Keskeiset tutkimustulokset

Tietopdadoma ja asiakasdialogi oppivan asiakassuhteen ytimessa

Asiakastiedon kerddminen Asiakastieto on toiminnan perusta, ei voida toimia ilman
tietoa.
Keratty tieto on asiakkuuteen liittyvaa faktatietoa. Tie-
donkeruu on jatkuvaa ja systemaattista. Kaikissa organi-
saatioissa osataan kerata tietoa ja kokemus vahvistaa
osaamista.

Asiakastiedon siirtdminen Tieto kulkee asiakkaan mukana tilanteen mukaan. Tietoa

siirretdan jo ennen lapsen sijoitusta tapahtuvissa tutus-
tumistilaisuuksissa.

Asiakastiedon siirron Lainsaadannodlliset esteet ovat suurin tekija. Vanhempien

mahdollisuudet ja rajoituk-  suostumus tietojen luovuttamiseen haittaa toimintaa jos-
set sain maarin.

Asiakasdialogi Asiakasdialogi on jatkuvaa ja systemaattista. Asiakkailta

saatua tietoa hyddynnetdan toiminnan kehittamisessa ja
palvelujen raataldinnissa.

Oppiva organisaatio Organisaatiot hyddyntavat tietojarjestelmia, tiedon jaka-
mista ja yhteisia kasityksia seké asiakassuhteesta saa-
tavaa tietoa organisaation oppimisessa.

Innovaatiot Innovaatiot ndkyvat lastensuojelun hyvina kaytantoéina:
Saattaen perille —palaverit, Omin jaloin —yhteisty® nuori-
sotoimen kanssa, sosiaalitydntekijatydparit ja lapsen
eldmanhallinnan kartoitus.

Sosiaaliset innovaatiot nakyvat toiminnan kohdentami-
sessa niille alueille, jossa asiakkaalle syntyy lisdarvoa eli
lastensuojelupalveluissa ennaltaehkaisevaan tyéhon,
varhaiseen puuttumiseen ja avohuollon tukitoimiin. En-
naltaehkaisevalla tyolla saavutetaan merkittavia kustan-
nussaastdja sijaishuoltoon nahden.

Siséinen yrittdjyys Sisainen yrittajyys nahdaan keinona julkisen tyénantaja-
kuvan kirkastamiseen ja houkuttelevuuden lisaamiseen.
Sisaisesti yrittelias kuntaorganisaatio palveluineen on to-
dellinen vaihtoehto markkinoilla tuotetuille palveluille.

Hiljainen tieto osana oppivaa asiakassuhdetta

Hiljaisen tiedon jakamisen Hiljainen tieto koettiin erittain tarkedksi, mutta sita ei osa-

kaytannot ta hyodyntaa. Hiljaisen tiedon jakamisen kaytantoina
ovat I1ahinna palaverit ja muut kokoontumiset, ty6hon
opastus ja vanhempi (kokeneempi) tyontekija tydparina -
toiminta.

Perehdyttédminen Kehittamiskohde toiminnassa. Toimijoilla ei ole erillista
perehdytysohjelmaa eika lahtéhaastatteluja.

Yhteistyo oppivassa asiakassuhteessa

Kumppanuus Luottamuksen kautta rakentunut vahva kumppanuus,
jossa yhteinen tavoite — lapsen etu. Kumppanuuden
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kautta asiakasnakokulma monipuolistuu ja vahvistuu, osapuol-
ten vahvuudet tadydentavat toisiaan ja opitaan toiselta,
jolloin my®s oppiminen laajenee.

Verkostoituminen Lastensuojelupalvelujen verkostoituminen on hyvin laa-
jaa ja monikerroksista. Verkostoilla haetaan synergiaetu-
ja ja mukautumiskykya muuttuviin olosuhteisiin.

Kilpailuttaminen oppivan asiakassuhteen kontekstina

Hankintaosaaminen Palveluntuottajien hankintaosaaminen koettiin hyvaksi,
tilaajalla ei viela ole kilpailuttamiskokemuksia lastensuo-
jelusta. Pisteytyskaytannoét vaatisivat tarkentamista
enemman laatupainotteisimmiksi.

Lapsen edun vaarantumi- Tarkeinta kilpailuttamisessa on lapsen etu. Palveluntuot-

nen tajat nakivat tilanteen niin, ettei sellaista tilannetta voi tul-

kilpailuttamistilanteessa la, ettd lapsi joutuisi vaihtamaan paikkaa kilpailuttamisen
takia.

Tiedon siirron mahdollisuu-  Kilpailuttamistilanteessa tiedonsiirrolle ei nahda mitaan
det esteita tai rajoituksia. Kaikki tarvittava tieto siirtyy, mikali
Jja rajoitukset kilpailuttamis-  sijoituspaikka vaihtuu kilpailuttamistilanteessakin myds
tilanteessa vanhalta palveluntuottajalta uudelle. Kyseessa on kui-

tenkin lapsen paras, lapsen etu ja hoidon toivotaan jat-
kuvan saumattomasti my6s uudessa paikassa.

4.4.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen oletetaan muodostavan loogisen prosessin, jonka toimivuuden pe-
rusteella voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisessa tutkimuk-
sessa onkin oikeastaan kyse itse tutkimusprosessin luotettavuuden arvioinnista
(Eskola & Suoranta 2000, 210). Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin perintei-
sesti liittyvat reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet ovat peraisin kvantitatiivisesta
tutkimuksesta (Hirsjarvi & Hurme 2006, 186), minka vuoksi niiden kayttdéa laadul-
lisen tutkimuksen arvioinnissa usein valtellaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007, 227). Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykya tuottaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetilla puolestaan ymmarretdan sita, missa
maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon niiden on tarkoitus
viitata (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 254).

Aineiston laadullisessa analyysissa ja tutkimustilanteen arvioinnilla paastaan 1a-
himmaksi perinteista reliabiliteetin kasitettd tutkimusaineiston laatuun liittyvia te-
kijoitd arvioitaessa (Hirsjarvi & Hurme 2006, 189). Etenkin haastattelututkimuk-
sessa aineiston laatua tulisi tarkkailla tutkimuksen eri vaiheissa (Hirsjarvi &
Hurme 2006, 184). Tassa tutkimuksessa aineiston keruun laadukkuutta tavoitel-
tiin etukateen suunnittelemalla haastattelurunko huolella ottaen huomioon eri
tarkastelundkdkulmat, huolehtimalla teknisen valineiston kunnosta ja haastatte-
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lujen hairiéttomyydesta seka valitsemalla sopiva tila ja riittavasti aikaa haastatte-
lujen toteuttamiselle. Haastattelut litteroitiin pian haastattelujen tekemisen jal-
keen haastattelijan toimesta, mikd my6s osaltaan paransi tutkimusaineiston laa-
tua. Litterointi myds toteutettiin jokaisen haastattelun kohdalla samalla tavalla
samoja periaatteita noudattaen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka selostus tutkimuksen eri
vaiheiden toteuttamisesta (Hirsjarvi ym. 2007, 227). Tassa tutkimuksessa pyrit-
tiin kuvailemaan tarkasti ja totuudenmukaisesti seka tutkimusaineiston hankinta
ettd analysointi. Lukijalle selvitettiin haastattelujen kesto ja mahdolliset hairiteki-
jat. Luokittelemalla ja teemoittelemalla tapahtunut haastatteluaineiston analyysi
kuvattiin yksityiskohtaisesti vaihe vaiheelta. Tutkimusaineiston riittavyytta pohdit-
taessa tormataan saturaation kasitteeseen eli aineiston kyllaantymiseen. Aineis-
ton sanotaan olevan kyllaantynyt, kun uudet tutkitut tapaukset eivat tuota tutki-
musongelman kannalta enda mitaan olennaisesti uutta tietoa. (Eskola & Suoran-
ta 2000, 62.) Vaikka tutkittavia tapauksia oli suhteellisen vahan, voidaan taman
tutkimuksen osalta kuitenkin todeta, ettd haastatteluissa tavoitettiin saturaa-
tiopiste, silla haastatteluissa alkoivat toistua aiempien haastattelujen teemat.
Haastatteluista kaiken kaikkiaan saadun tiedon katsotaan kuitenkin olevan riitta-
va tutkimusongelman kannalta aineiston kylldédntymisen vuoksi.

Laadullisessa tutkimuksessa merkittavin tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava
tekija on tutkija itse (Eskola & Suoranta 2000, 211). Tutkijan subjektiivisuus on-
kin kiistatta vaikuttanut myo6s tdman tutkimuksen luotettavuuteen, silla tutkija on
vaikuttanut haastatteluissa saamaansa tietoon jo tietojen keruuvaiheessa ja vii-
me kadessa tutkimustulokset kuitenkin perustuvat tutkijan kykyyn yhdistella asi-
oita seka tehda tulkintoja ja johtopaatoksia siita, mitd haastateltavat ovat kerto-
neet. Lisaksi pitka tydkokemus julkisen sektorin palveluksessa on saattanut vai-
kuttaa tutkimustulosten valossa tehtyjen johtopaatdsten tekemisessa. Tulkinto-
jen luotettavuutta onkin pyritty parantamaan perusteluilla ja selvityksilla tulkinto-
jen taustoista. Tahan liittyy osaltaan myds perinteinen validiteetin kasite (Hirsjar-
vi & Hurme 2006, 189). On kuitenkin otettava huomioon, etta tutkimuksessa esi-
tetyistd perusteluista huolimatta jokin toinen tutkija voisi silti paatya saman ai-
neiston pohjalta erilaisiin tuloksiin.

4.4.7 Tutkimuksen hyédynnettavyys ja vaikuttavuus
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntéda organisaation ja toiminnan kehittdmi-

sessa, palvelustrategian ja -suunnitelmien laadinnassa, verkostojen ja kumppa-
nuuden syventdmisessa, strategisessa suunnittelussa seka palvelujen kilpailut-
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tamisessa. Hyddynnettavyys ei kuitenkaan rajoitu ainoastaan kilpailuttamisen ja
julkisten hankintojen kontekstiin, vaan se on sovellettavissa kunnalliseen toimin-
taan laajemminkin.

Vaikuttavuuden nakdkulmasta tarkasteltuna tutkimus tuotti arvokasta tietoa siita,
mitka ovat oppivan asiakassuhteen rajoitteet ja mahdollisuudet lastensuojelupal-
veluita kilpailutettaessa, ja mitka ovat kilpailuttamistilanteessa syntyvan asiakas-
tiedon hyédyntamisen rajoitteet ja mahdollisuudet eri toimijoiden nakdkulmasta.
Tutkimus nosti esiin lastensuojelun parhaita kaytantoja ja menettelytapoja asia-
kastiedon kartuttamiseen, siirtamiseen ja hydodyntamiseen lastensuojelupalvelui-
ta kilpailutettaessa. Tutkimuksella saatiin tietoa my0s yleisista toimintatavoista ti-
lanteessa, jossa palveluntuottaja vaihtuu. Tutkimus selvensi myo6s, minkalaista
asiakkuutta koskevaa tietoa eri toimijat keraavat tai toivoisivat voivansa kerata ja
siirtdd asiakkuuden eri vaiheissa. Tutkimuksen avulla saatiin vastaus myos ky-
symykseen, minkalaista hiljaista tietoa tai tietotaitoa organisaatioissa syntyy, mi-
ten sitd hyddynnetaan seka miten ja kenelle sita siirretaan.

Opinnaytetyon aihe on erittéin ajankohtainen, silla lastensuojelun palveluraken-
teiden laaja-alaiselle kehittamistydlle on suuri tarve. Voimakkaasti kasvaneet
lastensuojelun asiakasmaarat ja taman myo6ta kasvaneet kokonaiskustannukset,
henkiléston saatavuus ja tyossa jaksaminen seka huoli lasten ja perheiden oi-
kea-aikaisen ja riittdvan avun saamisesta ovat vakavia haasteita lastensuojelun
toimivuudelle. Naihin tulisi etsia ratkaisuja myos palvelurakenteita uudistamalla,
esimerkiksi kumppanuuden ja verkostoitumisen syventamisellda. Tama nakyy
alueellisen vaikuttavuuden eli verkottuneen toimintaymparistén kautta. Kiristyva
kilpailu haastaa alueen toimijat yhteistydhoén syventamaan kumppanuutta ja ver-
kostoja. Talléin korostuu eri rajapinnoilla olevan tiedon merkitys.

Toiminnan vaikuttavuuden osalta esiin nousee asiakkaan ja palveluntuottajien
osalta tiedon merkitys uuden 1.1.2008 voimaan tulevan lastensuojelun lain joh-
dosta. Laki korostaa dokumentointia ja tietojen siirtoa seka eri toimijoiden valista
yhteistydta. Uusi laki maaraa myods uusista rekistereista, joita ovat esimerkiksi
lastensuojeluilmoitusten rekisteri, rekisteri kuntaan sijoitetuista lapsista ja yksi-
tyisesti sijoitettujen lasten rekisteri. Organisaation toiminnan osalta hiljaisen tie-
don hyddyntdmisen ja jakamisen kaytantdjen vaikuttavuus tulee esiin orga-
nisaation strategiassa, jossa olisi otettava huomioon hiljaisen tiedon siirtyminen
tyontekijalta toiselle ja hiljaisen tiedon hyédyntaminen.

Taloudellinen vaikuttavuus nakyy kilpailuttamisen nakékulmasta, joka on myds
varsin ajankohtaista lastensuojelussa. 1.6.2007 alkaen yli 50.000 euron sosiaali-
ja terveystoimen hankinnat tulivat kilpailuttamisen piiriin. Kilpailuttamisen koke-
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mukset lastensuojelupalveluissa ovat vield varsin vahaiset. Laadukkaiden ja
asiakaslahtoisten hankintojen tekeminen edellyttdd monipuolista kilpailutta-
misosaamista, markkinaosaamista ja sopimusjuridiikan tuntemusta substans-
siosaamisen lisaksi seka asiakassuhteessa syntyvan tiedon hyédyntamista han-
kintojen suunnittelussa, toteuttamisessa ja seurannassa.

4.5 Paatelmat

Asiakassuhteista saatava tieto on lastensuojelupalveluissa toiminnan perusta.
liman tietoa asiakkaista ei voida toimia. Eri tahot toimivat kiintedssa yhteistydssa
ja tieto toimijoiden valilld kulkee asiakkuuksien mukana. Asiakastietoa osataan
hyddyntdd oman toiminnan kehittdmisessa asiakaslahtdisemmaksi ja entista pa-
remmin asiakkaan tarpeet huomioon ottavammaksi. Asiakastiedosta opitaan ja
pystytdan tekemaan innovaatioita, jotka nakyvat lastensuojelun hyvina kaytan-
t6ind. Oppiminen on luonnollinen osa asiakassuhteiden seurantaa ja kehittamis-
ta. Yrityksen tulisi oppia asiakkuuksista ja kehittdd asiakassuhdemarkkinointia
jatkuvasti. Oppiminen voi tapahtua myos asiakkaaseen pain. Yritys voi opettaa
asiakasta kayttaytymaan haluamallaan tavalla, mitd saattaa hyddyntaa molem-
pia osapuolia.

Hiljaista tietoa syntyy koko ajan. Hiljainen tieto, sen sailyminen ja jakaminen, on
koettava tarkeaksi koko organisaatiossa. Tapaa ei kuitenkaan omaksuta siten,
etta kasky tulee ylhaalta ja kaikkien on noudatettava sita, vaan sen on muodos-
tuttava rutiiniksi, tydhon kuuluvaksi, tarpeelliseksi ja kehittdvaksi. Hiljaisen tiedon
sdilymista ja jakamista ei tehda pakosta, vaan se on osa arvokasta ammattitai-
toa. Hiljainen tieto voi olla yksi osa uuden tiedon luomisprosessia. Hiljaisen tie-
don jakaminen nostaa tyontekijdiden ammattitaidon tasoa ja ennaltaehkaisee
tietotaidon poistumista organisaatiosta. Yksi keino hiljaisen tiedon sailymiseen ja
jakamiseen on kirjata hiljaisen tiedon parhaat kaytannét paperille, esimerkiksi
Talon tavat -oppaaksi. Talla tavoin eri yksil6illa oleva tieto ja osaaminen leviaa
kaikkien ulottuville. Hiljaisen tiedon ulkoistaminen eksplisiittiseksi tiedoksi tapah-
tuu nimenomaan tallaisia oppaita kirjoitettaessa. Toinen keino saada edes osa
hiljaisesta tiedosta talteen on poislahtevan tyontekijan Iahtohaastattelut, jolloin
saadaan tietoa, mitka kaytannot tydnteossa ovat olleet onnistuneita ja mitd kay-
tantdja voisi parantaa. Vastuu hiljaisen tiedon sailymisesta ja jakamisesta on
yhteinen niin tyontekijan kuin organisaationkin tasolla. Yrityksissa tarvitaan nyt
hiljaisen tiedon strategia tai selked malli, jonka avulla tuetaan osaamisen syntya,
tuetaan siihen kuuluvan hiljaisen tiedon syntyd, tuetaan osaamisen ja hiljaisen
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tiedon siirtymistad tyontekijaltd toiselle ja hyddynnetaan hiljaista tietoa mallinta-
malla sita.

Hiljaisen tiedon merkityksen esille nostaminen ja tarkeyden painottaminen oli
merkityksellistd. Tutkimus teki nakyvaksi asian, joka on olemassa ja joka voisi
olla todellinen voimavara, jos sen hyddyntamiseen osattaisiin kiinnittaa riittavasti
huomiota. Hiljaisen tiedon osio toi tutkimuksen myods lahelle tydn arkipaivaa ja
motivoi tasta syysta valittomaan muutokseen antamalla mahdollisuuden lahtea
kehittamaan tyota "tassa ja nyt”.

Kilpailuttaminen on yksi keino organisoida kunnallisen palvelutuotannon tarjon-
taa. Palvelujen markkinoiden kehittyessa on palveluiden ostaminen ulkoa nou-
semassa todelliseksi vaihtoehdoksi. Ostaminen ulkoa vaatii kunnilta uudenlaista
osaamista, kilpailuttamista ja sopimussaanndsten hallintaa.

Kilpailuttaminen siséltdd myds monia epakohtia, jotka kuntien tulisi ottaa huomi-
oon, mikali ne haluavat tehostaa ja parantaa julkisten palveluiden tuotantoa ja
laatua. Kilpailuttamisen sijaan kuntasektorin palvelurakenteen kokonaisvaltaista
toimintalogiikkaa olisi muutettava. Palvelutuotannon uuden toimintalogiikan pe-
rustaksi on hyva tutustua erilaisiin verkostoitumiskaytantéihin ja kumppanuuksi-
en rakentamiseen. Kuntakontekstiin verkostomainen toimintatapa on hyvin so-
vellettavissa, silld kunta hallitsee loppuasiakassuhdetta, koska kysehan on sen
omien lakisaateisten palveluiden tuottamisesta. Asiakassuhteen hallinta tekee
kunnan asemasta verkostossa erityisen vahvan suhteessa muihin toimittajiin ja
toisaalta antaa kunnalle maaraysvallan. Nain ollen kunta seka vetda verkostoa
ettd hallitsee palvelutuotannon tuotantoketjua.

Lastensuojelutydhdn liittyvat yleiset mielikuvat ja tydn maine ovat usein hyvinkin
kielteisia. Tama tuli esiin myods tassa tutkimuksessa. Mielikuva lastensuojelusta
on vaaristynyt ja maine on huono. Lastensuojelupalvelut ndhdaan pelkastaan
huostaanottoina, vaikka paapaino on ennaltaehkaisevassa tydssa ja varhaises-
sa puuttumisessa. Markkinoinnin ja tunnetuksi tekemisen avulla voidaan vaikut-
taa yleisiin lastensuojelun mielikuviin ja maineeseen.

Tulevaisuuden kuntapalvelut ovatkin monen eri toimijan ja yrittdjan, mutta myds
oman toiminnan tuloksena luotu taloudellinen ja laadukas seka tasapainoinen
palvelukokonaisuus, joka keskittyy ensisijaisesti kunnan perustehtavien hoitami-
seen. Tama tarkoittaa kaytdnndssa oman suorituskyvyn jatkuvaa ja maaratie-
toista kehittdmistd, kumppanuuksien etsimista ja yksityisen palvelutuotannon
hallintaa. Verkostomainen toimintatapa eli yhteistyoverkostot, kumppanuudet ja
ulkoistaminen ovat tarkeita keinoja kilpailukyvyn parantamiseksi. Hierarkkiset ra-
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kenteet muuttuvat joustavammiksi ja kevedmmiksi organisaatiomuodoiksi, mika
osaltaan auttaa asiakasldhtdisempien palvelurakenteiden luomista.
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5 Oppiva asiakassuhde paihde-
huollon ja/tai kuntouttavaa asumis-
palvelua kilpailutettaessa

Maritta Kemppainen

Kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta annettu laki seka laki julkisista hankin-
noista ovat keskeiset lainsdadannodlliset muutokset, jotka tulevat vaikuttamaan
merkittavasti kuntien toimintaan. Julkisen alan palvelut ovat huomattava osa
kansantaloutta ja niiden hankintojen arvo on noin 20 miljardia euroa vuodessa.
Puhutaan siis tarkeista palveluista ja suurista kustannuksista.

Kuntien haasteet liittyvat kunnallisten hyvinvointipalveluiden maaran ja saata-
vuuden turvaamiseen muuttuvassa toimintaymparistéssa. Laki julkisista hankin-
noista tuo mukanaan kunnille velvollisuuksia ja mahdollisuuksia. Kilpailu on tule-
vaisuudessa valine, joka kunnilla on kaytettavissaan. Koska julkiselle alalle pal-
veluita tuottavat kymmenettuhannet yritykset on tarkeda, miten julkisyhteisét ke-
hittdvat hankintatapojaan ja yhteistydmallejaan sekd kannustavat hankin-
noissaan yrityksia kehittdmaan osaamista, uusia palveluja ja parempia menette-
lytapoja.

Oikein toteutettuna julkiset hankinnat ovat erinomainen instrumentti yritysten in-
novatiivisuuden kehittdmiseen. Rutiinihankintojen sijasta kuntien on tuettava in-
novatiivisuuden mahdollistavaa yhteisty6ta. Innovaatioiden kehittdmistydssa tu-
lee korostaa innostavan henkisen ilmapiirin luomista, sosiaalisten suhteiden ke-
hittdmista ja verkottumista, silla innovatiivisuus lisdantyy yhdessa tekemalla ja
yhdessa oppimalla. Kuntien on ryhdyttdva hankinnoissa suunnittelemaan, arvi-
oimaan ja vertailemaan palvelun tarvetta, kayttdéa, laatua ja vaikuttavuutta. Kun-
tien luottamuselinten tulee tehda strategiset hankintapdatokset palvelujen jarjes-
tamisesta ja palvelujen tuotantotavoista kuntalaisten tarpeiden tyydyttamiseksi.

Kuntasektoria uudistava lakikokonaisuus Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuk-
sesta (Paras-hanke) vaikuttaa suuresti seudulliseen yhteistyéhon. Lain tarkoi-
tuksena on parantaa tuottavuutta ja hillitd kuntien menojen kasvua seka luoda
edellytyksid kuntien jarjestdmien palveluiden ohjauksen kehittdmiselle. Kuntien
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on tehtava yhteisty6ta pystyakseen hankkimaan laadukkaita ja vaikuttavia palve-
luja asiakkailleen. Kilpailu soveltuu parhaiten palveluihin, joiden vaikutukset ovat
suoria, nopeita ja helposti arvioitavissa ja jotka ovat jarkevasti tuotteistettavissa
asiakasvalinnan kohteeksi tai sopimuskelpoiseksi tehtavakokonaisuudeksi. Kil-
pailun mahdolliset mydnteiset vaikutukset voivat kuitenkin toteutua vain, jos Kil-
pailutettavien palvelujen osalta on olemassa riittdvan toimivat markkinat, mutta
toisaalta kuntien on liittouduttava seuduittain ja alueittain tilaajaosaamisen pa-
rantamiseksi. (Ollila, llva & Koivusalo 2003, 19—20.)

Sosiaalipalvelu-markkinoilla toimivat yritykset ovat paasaantoisesti pienia ja
markkinat ovat paikallisia. Yritysten rooli on ollut tdydentaa julkisen sektorin pal-
velutuotantoa. Yhteistydkehittdminen kuntien ja muiden toimijoiden kanssa on
tarkeaa. Ostajina tulevat olemaan aiempaa suuremmat yksikoét, jotka ostavat iso-
ja kokonaisuuksia. (Kettunen 2006b, 8—9.) Markkinoiden kehittyessa erilaiset
monituottajamallit yleistyvat, asiakkuuden merkitys korostuu, palvelujen tuotteis-
taminen yleistyy ja laatutydn merkitys kasvaa asiakkaiden tietoisuuden lisaanty-
essa. Kilpailu kiristyy ja kustannustietoisuus lisdantyy. (Kettunen 2006b, 10.)

Taman artikkeli pohjautuu ylempdan ammattikorkeakoulututkintoon sisaltyvaan
opinnaytetyona laadittuun tutkimukseen. Tutkimus oli osa laajempaa Laurean
tutkimusohjelmaa, joka koostui joukosta erillisia ja itsenaisia opinnaytetéita, joi-
den avulla tutkitaan oppivan asiakassuhteen rajoitteita ja mahdollisuuksia sosi-
aali- ja terveysalan palveluja kilpailutettaessa. Opinnaytetdita yhdistaa ulkoisten
palveluntarjoajan yhteydessa eri toimijoille syntyva tietotaitoa, hiljaista tietoa ja
osaamista kohtaan. Tutkimusalue on rajattu koskemaan Lohjan kaupungin paih-
depalvelujen kuntoutuspalveluja, joka sisaltda varsinaisen kuntoutuslaitoksissa
tapahtuvan kuntoutuksen sekd asumispalveluyksikdissa tapahtuvan kuntoutuk-
sen. Tahan tutkimusasetelmaan paadyttiin siksi, ettd Lohjan kaupunki ei itse jar-
jesta kuntoutuspalveluja, vaan ne hankitaan ostopalveluna. Tutkittavan kohteen
ostopalvelut ovat kuitenkin euromaaraisesti suurin menoera paihdehuollossa.
Paihdepalvelujen tarjonta ei ole pystynyt vastaamaan kasvaneeseen kysyntaan.
Tasta syytd muun muassa paihdepalvelujen seudullinen kehittdmisen tarve kas-
vaa. (Inkeroinen ym. 2006, 3—38.)

Lohja on noin 37 000 asukkaan kasvukunta Lansi-Uudellamaalla lahelld metro-
polialuetta. Paras -hankkeen vaikutukset nakyvat myos Lohjan seudulla naapu-
rikuntien tahtotilassa. Lohja on tehnyt Siuntion ja Inkoon kuntien kanssa sopi-
mukset sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisesta yhteistydéna. Lohjan toimi-
essa ns. isantdkuntana sopimuskunnalle jaavat omat lautakunnat, jotka maarit-
televat peruskunnan strategiset tavoitteet, sitoutuvat oman toimintansa rahoitta-
miseen ja toimivat palvelun tilaajina (Lehto 2007). Liséksi Lohjan ja Sammatin
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kunnan kuntaliitosneuvotteluissa paadyttin Sammatin liittymisesta Lohjaan vuo-
den 2009 alusta lukien.

Kuntien valistd yhteistyota palveluntuottamisessa on myds yhteishankintajarjes-
telma eli hankintarengas, joka muodostetaan kuntien omassa hallinnossa tehdyn
paatdksen jalkeen kuntien valiselld sopimuksella. Hiiden alueelle on perustettu
yhteinen hankinta-asiamiehen maaraaikainen toimi. Hanen tehtdvanaan on ke-
hittda, toteuttaa ja johtaa seudullista hankintayhteisty6ta ja erityisesti yhteishan-
kintoja.

5.1 Teoreettinen perusta: Oppivasta organisaatiosta kohti
oppivaa asiakassuhdetta

Tassa luvussa tarkastellaan liiketalouden nakokulmasta, kuinka oppimishaluinen
ja -myonteinen organisaatio voi kehittdmalla tiedonvaihdantaa ja dialogia kehit-
tya kohti oppivaa asiakassuhdetta, joka mahdollistaa kumppanuuksien rakenta-
misen kilpailutuskontekstissa.

5.1.1 Oppiva organisaatio

Oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa seka palveluntilaajan
ettd palveluntuottajan organisaatioita, joiden molempien tulee rakentaa oppimis-
ta tukeva organisaatio, jotta paastdan kohti oppivaa asiakassuhdetta.

Oppiminen on prosessi, joka johtaa muutoksiin yksilén toiminnassa. Oppiminen
on tekemisen ja ymmarryksen kautta tapahtuvaa oppimista, kuten myds toisaal-
ta tiedon hankkimista ja laajentamista. Yksiloé pyrkii hankkimaan uutta tietoa, tai-
toja ja asenteita, oppimaan kokemuksista, arvioimaan kokemuksen kautta han-
kittua tietoa, sisdistdmaan ja ymmartamaan tietoa seka lopuksi soveltamaan si-
saistettya tietoa kaytantoon. (Sydanmaanlakka 2000, 30—36.) Oppiva organi-
saatio toimii I1&helld asiakasta, reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muilta, kyseen-
alaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheita ja oppii niistd. Toiminnan ldhtokoh-
tana ovat asiakkaat ja laatu. Siksi palautteen keraaminen omasta toiminnasta ja
sen analysointi on tarkeaa. (Ruohotie 1997, 40.)

Pyrkimyksena on oppia jokaisesta kokemuksesta ja siitd, miten organisaatio ke-
raa, prosessoi seka kayttda informaatiota. Kaikilla tydntekijoilld on vastuu infor-
maation keraamisesta, tutkimisesta ja kayttamisesta edistddkseen oppimispro-
sessia. Organisaatiot kayttavat kaikkia sidosryhmiaan oppimisen mahdollisuuk-
sina ja lahteina. Asiakkaan nakdkulmasta oppimissuhde nakyy jatkuvana dialo-
gina asiakkaan kanssa. (Viitala 2004, 107.) Strategisesti merkittdvaa tietoa tulee
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organisaatioon kaikista rajapinnoista ja organisaation jasenet ovat osa monita-
hoista kommunikointi- ja yhteistyOverkostoa. Menestydkseen koko organisaation
taytyy olla innovatiivinen, jolloin organisaatio on nopea, joustava ja jatkuvasti
uudistuva. (Stadhle & Laento 2000, 31—33.) Oppiminen tapahtuu yhdistamalla
uutta tietoa vanhaan toimintaymparistoon ja toimintaan (Otala 2004, 173).

Oppimisen edellytyksena ovat yhteiset tavoitteet ja toimintamallit seka jaettu
vastuu. Seka lisdksi timihenki, yhteinen kieli, valmius keskustella seka tiedon ja
osaamisen jakaminen (Sydanmaanlakka 2000, 48—49.) Tiimin oppimisproses-
sissa tapahtuu kokemuksen arviointi, yhteisen ymmarryksen syntyminen ja toi-
menpiteiden suunnittelu. Varsinainen toiminta voi tapahtua yksilétasolla. (Otala
2004, 186.) Tiimin menestyksen tekijoitd ovat ihmisten valinen yhteistyd ja on-
nistunut vuorovaikutus. Se luo mahdollisuuksia aitoon yhteistyéhon, ihmisten
keskindiseen verkostoitumiseen ja sisaisen palvelun sujuvuuteen. (Ldmsa & Uu-
sitalo, 2003, 175.)

Tietopadoman jatkuva lisddminen on valttamatonta kilpailukyvyn yllapitamiseksi.
(Stahle ym. 2000, 18.) Osaamisen kehittamisessa tarkeata on seka kokemuksel-
lisen tiedon ndkyvaksi tekeminen ja sen ammentaminen uuden oppimisen voi-
mavaraksi ettéd aivan uuden tiedon hankinta (Viitala 2004, 182). Tydyhteistssa
on pyrittdva kehittdmaan ja luomaan uusia kokemuksia, kontakteja ja vuorovai-
kutustilanteita eli dialogeja. Huomioitavaa on, ettd hiljainen tieto on usein ns.
ammatti-ihmisen omaisuutta. Ellei sitd opita jakamaan, organisaatiot eivat pysty
luomaan uutta tietoa.

5.1.2 Hiljainen tieto

Osaaminen sisaltda kahdenlaista tietoa: julkista tietoa ja hiljaista tietoa. Julkinen
tieto on helppo siirtda henkildlta toiselle ja jakaa. Julkista tietoa on muun muassa
raportit, matemaattiset kaavat, sdannét ja kirjat. Hiljainen tieto, jonka tietotaito
perustuu henkilékohtaiseen kokemukseen ja osaamiseen, perustuu arvomaail-
maan ja uskomuksiin. Hiljainen tieto on muun muassa kykya toimia tietylla taval-
la, arvioida asioita ja vaistota. (Otala 2004, 170.) Uuden tiedon luomisessa olen-
naista on saada vuorovaikutus piilevan ja julkisen tiedon valille. Tiedon luominen
on yhteisollista ja tieto on saatava virtaamaan nimenomaan ihmisten valilla kes-
kustelujen ja yhteisten kokemusten avulla. YhteisOssa tai organisaatiossa tarvi-
taan hiljaisen tiedon vaihtamista, jotta oppimista ja innovaatiosta voi tapahtua.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 61—62.) Nonakan kehittama malli perustuu hiljaisen
ja julkisen tiedon valilld aikaansaatuun vuorovaikutukseen. Organisaation tiedon
ja tietdmyksen johtamista voidaan soveltaa liiketoimintaverkkoihin, joissa tulisi
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keskittya hiljaisen tiedon muokkaamiseen ilmaistavaan muotoon ja tdman uuden
tiedon yhdistdmiseen olemassa olevaan tietoon. (Moéller, Rajala & Svahn 2004,
90.) Hoitohenkilékunta on keskeisessa asemassa, koska se tydskentee rajapin-
nassa ja on tiiviissd vuorovaikutuksessa kuntoutujan, palveluntilaajaan ja eri si-
dosryhmiin kuntoutumisen aikana. Silld on olemassa olevaa tietoa, se kera3 tie-
toa ja sille syntyy uutta tietoa, joka tulisi saattaa organisaation kayttéon.

Nonaka ja Takeuchin (1995) mielesta organisaation tiedonluonninprosessi alkaa
hiljaisesta tiedon jakamisesta, joka on kokemusten jakamisen prosessi ja jossa
tarvitaan kasvokkain tapahtuvia jaettuja kokemuksia vuorovaikutuksen kautta.
Seuraavassa vaiheessa yksilon tai ryhman hiljainen tieto muutetaan julkiseksi
tiedoksi eli ulkoistetaan. Kun tietoa kasitellaan yhdessa eli ainutkertainen per-
soonallinen tieto, samoin kuin erityinen ammatillinen tieto, kdannetaan kielelle,
jota on helppo ymmartaa. Yhdistamisvaiheessa julkista tietoa yhdistellaan ja jae-
taan kayttéon. Olemassa olevasta informaatiosta muodostetaan lisdamalla, ver-
tailemalla ja luokittelemalla uutta yhteista julkista tietoa. Sisaistamisvaiheessa
uutta tietoa tai osaamista sovelletaan kaytannon tekemiseen ja syntyy uutta ko-
kemusta ja myo6s uutta hiljaista tietoa. (Otala 2004, 176—177.)

Hiljainen tieto on syvallisesti kiinnittynyt yksilon toimintaan ja kokemuksiin seka
hanen arvoihinsa ja tunteisiinsa. Se on aina sidoksissa kontekstiinsa, eika sita
voida taydellisesti ymmartaa irrotettuna yhteydestdan. Tiedon luomiseen tarvi-
taan moniulotteinen tapahtumapaikka vuorovaikutukselle eli japaninkielinen kasi-
te Ba seka tietopaaomaa, joka ohjaa Ban toimintaa. Ba on moniulotteinen tapah-
tumapaikka ja rajoiltaan jatkuvasti muuttuva ymparistd, jossa ihmiset yhdessa
jakavat, luovat ja hyodyntavat tietoa tiettyna ajankohtana. (Piili 2006, 115.)

5.1.3 Oppiva asiakassuhde

Tassa tutkimuksessa oppiva asiakassuhde antaa teoreettisen pohjan, tarjoten
mahdollisuuksia palveluntilaajan ja palveluntuottajien valisen asiakassuhteen
kehittdmiseksi.

Oppivassa asiakassuhteessa yritys ja asiakas rakentavat ja syventavat asiakas-
suhdetta etsien mahdollisuuksia lisatd suhteen arvoa. Oppivan asiakassuhteen
rakentaminen perustuu jatkuvaan kysymiseen ja kuuntelemiseen asiakaskontak-
tien yhteydessa ja siita hyédynnetdan oppimismahdollisuutena. (Pollanen 2001,
106—107.) Oppivassa asiakassuhteessa asiakas ja yritys yhdessa selvittavat
asiakkaan tilanteen ja tarpeet seka maarittavat yksildllisen ratkaisun asiakkaan
tarpeeseen. Kantavana voimana on kaksisuuntainen vuorovaikutus asiakkaan ja
yrityksen valilla. (Hannus, Lindroos & Seppéanen 1999, 103—104.)
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Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on pitkgjanteisen suhteen luominen, kehitta-
minen ja yllapitdminen sekd asiakkaan ettd oman organisaation kannalta. Kulut-
tajaliiketoiminnassa tatd kutsutaan oppivaksi asiakassuhteeksi. (Hannus 2004,
135—136.) Asiakkuudenhallinta on jatkuva oppimisen prosessi, jossa asiakkaan
tarpeisiin vastaamalla paastdan parempaan asiakaskannattavuuteen ja tata
kautta suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon. Yritysten tulee pyrkia asiak-
kaan kanssa kaksisuuntaiseen dialogiin, jossa myos asiakkaalla on mahdolli-
suus kertoa toiveistaan ja tarpeistaan. (Mantyneva 2001, 10—12.) Nain yritys
oppii tuntemaan asiakkaan paremmin ja samalla asiakas opettaa yritysta tunte-
maan yksildlliset tarpeensa. Aktiivisen dialogin avulla yritys ottaa asiakkaan mu-
kaan suhteen kehittdmiseen ja hankkii samalla uutta informaatiota asiakkaan
tarpeista ja toiveista (Poéllanen 2001, 108). Asiakkuudenhallinnan haasteita jul-
kishallinnossa on asiakaskasitteen moninaisuus, tasavertaisuuden periaate seka
se, ettd palvelut voivat olla suunnattu kotitalouksille, kansalaisille, yrityksille ja
yhteisoille (Hannus 2004, 134).

Uutta tietoa luodaan tavallisissa tydtilanteissa ja asiakasrajapinnoissa. Naissa
dialogeissa voidaan I0ytaa yhteinen ymmarrys ongelmista, tuottaa ideoita tai
nahda toisten ideoiden toimivuus ja arvo. Dialogeihin voidaan rakentaa tiedon
siitdmiseen ja innovaatioiden tuottamiseen vaadittava yhteinen luottamus ja
psykologinen turvallisuus. Siind on myds kyse asioiden tutkimisesta, toisen aktii-
visesta kuuntelusta ja omien ajatusten ilmaisemisesta. (Jalava 2001,125.) Sosi-
aali- ja terveysalalla on yhtendinen eettinen toimintaperusta, joka kaytannossa
tarkoittaa vuorovaikutuksen laatua ja vastavuoroisuutta, dialogisuutta kohtaami-
sissa, joka toteutuu jokaisessa kohtaamisessa, asiakastilanteessa ja tydyhteison
sisdisessa keskustelussa.(Moénkkdnen 2007, 34.)

Asiakasuskollisuutta voidaan lujittaa jatkuvalla oppimiseen perustuvalla yhteis-
tydlla seka kehittamalla asiakkaan ja yrityksen valista tiedonvaihdantaa, jota kut-
sutaan asiakasdialogiksi. Asiakasdialogit ja ostokayttaytymistiedon analysointi
tuottavat tarkentuvaa tietoa asiakkaan tarpeista seka suhteen kehittamisessa
tarvittavaa tietoa, jotka mahdollistavat uudenlaisen ja molemminpuolista lisaar-
voa tuottavan yhteistydn paranemisen. (Péllanen 2001, 109—110.) Asiakas tu-
lee sitouttaa dialogiin eli tiedonvaihdantaan seka vuoropuheluun. Dialogi, jota
molemmat osapuolet ohjaavat, tulee olla monikanavaista. Henkilékuntaa tulee
aktivoida keskustelemaan asiakkaan kanssa asiakkaan tarpeista ja toiveista.
Asiakkaille tulee mahdollistaa asiakaspalautteen antomahdollisuus kaikissa
asiakaskohtaamisissa seka lisdksi asiakkaalle tulee kertoa vuorovaikutuskana-
vista ja niiden kayttémahdollisuuksista. (Péllanen 2001, 119.)
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5.1.4 Kumppanuus

Kuten edella todettiin, oppivassa asiakassuhteessa on tarkoituksena hyddyntaa
molempia osapuolia suunnittelemalla yhdessa suhteeseen arvoa tuottavia ele-
mentteja seka jatkuvalla oppimiseen perustuvalla yhteistyolla lujittaa asiakasus-
kollisuutta ja asiakkaan ja yrityksen valistd tiedonvaihdantaa, jota kutsutaan
asiakasdialogiksi. Tama on edellytys kumppanuuden rakentumiselle.

Kumppanuus on termi, jolla kuvataan yhteistoimintaa harjoittavien yritysten yh-
teistoiminnan luonnetta ja sen l&heisyyttd. Lisaksi kyse on aina tietopaddoman
hyddyntamisesta, jolloin tietopddomaa luodaan ja hydédynnetdan jatkuvasti yh-
dessa ja jonka tuloksena on strategisesti merkittava lisdarvo. (Stahle ym. 2000,
102—103.) Kumppanuus koostuu kolmesta hyvin erilaisesta asiasta: tietopaa-
oman integroinnista, lisdarvon tuottamisesta ja luottamuksen rakentamisesta.
Naiden hallinta maarittda, kuinka onnistuneita kumppanuussuhteita kyetadan ra-
kentamaan. Kumppanuus on aina kovien ja pehmeiden asioiden yhdistamista.
Siina on hallittava seka taloudelliset ettad inhimilliset asiat. (Stahle ym. 2000, 26.)
Kumppanuudessa molempien osapuolien intressissd on synnyttaa lisdarvoa ja
kasvattaa kilpailuedellytyksia yhdessa. Tietopaaomaan liittyva arvoketju syntyy
yhdistamalla tarvittavat toimet ja prosessit, jotka tarvitaan ideasta sen kaupallis-
tamiseen. Yrityksien on opittava 16ytdmaan sopivia kumppaneita, rakentamaan
kumppanuuksia ja johtamaan niita. (Stdhle ym. 2000, 40—51.)

Kumppanuuden tulee perustua vahvoihin kytkdksiin kumppanusten toimijaver-
kostoissa. Vain siten kumppanin ammatillinen patevyys ja ennalta maaratyt yh-
teiset bisnesmahdollisuudet voivat realisoitua jatkuvasti kasvavaksi lisdarvoksi.
(Stahle ym. 2000, 53.) Kumppanuus on pitkaaikainen yhteistoimintamalli, joka
merkitsee sitoutumista pitkajanteiseen, syvalliseen yhteistydhdn yhteisten tavoit-
teiden ja siité syntyvan lisdarvon saavuttamiseksi. Saanndllinen yhteistyd palve-
luntuottajan kanssa, palvelun laatukriteereiden selkeys ja yksityiskohtaisuus se-
k& niiden toteuttamisen varmistaminen auttavat palveluntuottajaa kehittdmaan
palveluja vastaamaan kysyntda. (Stakes 2006b, 17—21.) Kumppanuussuhteen
luomiseksi tarvitaan keskinaista riippuvuutta. Ns. kaksoisriippuvuudessa mo-
lemmat osapuolet tarvitsevat toinen toisiaan hyddyn saamiseksi ja molemmat
tiedostavat ja tunnustavat keskinaisen riippuvuuden hyddyn tuottamiseksi. Tama
maarittda vuorovaikutuksen laadun ja suunnan ja on perusehto luottamuksen
rakentamiselle ja yhteistydon onnistumiselle. (Stadhle ym. 2000, 68—69.) Kump-
paneiden on luotettava toistensa osaamiseen, yhteneviin arvoihin seka aitoihin
yhteisty6toiveisiin. Luottamus rakentuu asioiden ja kokemusten pohjalta. (Stahle
ym. 2000, 54—57.)
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Kumppanuus tarjoaa myds kunnille hyvan toimintamallin. Tilaajan ja palvelun-
tuottajan valinen kumppanuus voi olla luonteeltaan ns. strategista kumppanuut-
ta, jos yhteistydhon liittyy tietopddoman integrointia ja tietopddoman hallintaa.
Kun yhteistydn keskeisenad tavoitteena on pyrkimys kustannussaastdihin ja
oman toiminnan tehostamiseen, voidaan puhua operatiivisesta kumppanuudes-
ta. Taktisessa kumppanuudessa osapuolet pyrkivat yhteistydéssa kehittdmaan
kumppanuuden edellytyksia, toimintaprosesseja ja toimintakulttuuria. Tama
edellyttda useiden vuosien mittaista yhteistoimintasuhdetta. (Suomen Kuntaliitto
2005, 7.) Huomioitavaa on, ettd kunnissa yhteisty6hoén vaikuttavat maararahat,
samoin kuin poliittisten paattajien nakemykset ja intressit.

Luottamuksen rakentaminen vaatii ennakkoon valmistelua, henkildkohtaisia koh-
taamisia ja vuorovaikutusta. Nama luottamuksen peruselementit ovat jo muo-
dostuneet palveluja ostettaessa. Syvemman kumppanuuden rakentamisen kan-
nalta luottamusta pitaisi syventaa, jotta paastaisiin kumppanuuden rakentamissa
konkreettiseen toimintaan seka tekemaan todellista yhteisty6ta ja arvioimaan
naiden tuloksia.

5.1.5 Verkostoituminen

Kunnalla on mahdollisuus verkostoitua toisten kuntien kanssa tai palveluntuotta-
jien kanssa tehdakseen yhteisty6ta tai rakentaakseen kumppanuutta. Tulevai-
suudessa kuntien palvelutuotanto tulee jarjestymaan paikalliseksi tai alueellisek-
si tilaajan ja tuottajien verkostoiksi, jotka ovat osin markkinaohjautuvia (Hiiron-
niemi 2005, 50).

Yrityksen arvoasema verkostossa maaraa sen verkostosuhteet ja ne maarittele-
vat, minkalaisia resursseja yrityksen on mahdollista paasta hyddyntamaan. (Ol-
lus ym. 2000, 31.) Verkostossa avainasemassa on se yritys, jolla on yhteys asi-
akkaaseen ja markkinoihin (Niemeld 2002, 70). Yrityksen kokemus ja verkosto-
asema vaikuttavat myods siihen, kuinka yritys pystyy hankkimaan ja hahmotta-
maan uusia ideoita eli mahdollisuuksia toimintaymparistéssa (Moller ym. 2004,
136). Julkishallinto ei valttamatta ole tasavertainen toimija verkostossa, koska
silla on tiettyja resursseja kaytettavissaan ja tietyt tavoitteet saavutettavina. Na-
ma tekevat julkishallinnosta ainutlaatuisen toimijan, jota ei ole helposti korvatta-
vissa. Julkishallinto eroaa eri julkisista verkostoista my6s silla, ettad julkishallin-
nolla on vdhemman strategista pelivaraa, mika tekee julkishallinnosta riippuvai-
sen toimijan. (Hiironniemi 2005, 32—33.) Julkishallinnossa verkostotyyppeja
ovat poliittinen yhteisd/alueellinen yhteisd, ammatillinen verkosto, hallinnon si-
sainen verkosto, tuottajaverkosto ja asiakohtainen verkosto (Hiironniemi 2005,
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22). Julkishallinnon verkoston olemassa olon kriteereitd ja toimintaperiaatteita
ovat strategia ja tavoitteet, jasenten itsendisyys, jasenten keskindinen riippu-
vuus, verkoston autonomisuus, vuorovaikutus, luottamus, verkoston ongelman-
ratkaisu, organisoituminen, verkoston johtaminen ja hallinnan rooli (Hiironniemi
2005, 51—52).

Verkostoituminen voi olla yhteisty6ta, keskindistd kumppanuutta yhteisen strate-
gian toteuttamiseksi tai organisaatiorajat ylittdvaa monitoimijuutta. Verkostoitu-
misessa tarkeaa on tiedon hakeminen muiden toimijoiden tyosta ja kehittamis-
hankkeista, paallekkaisyyksien valttaminen seka avoin keskinainen tiedottami-
nen ja vuoropuhelu. Paihdetydssa strateginen yhteistydn laatu koostuu toimijoi-
den keskinaisesta verkostoitumisesta ja tavoitteiden riittdvastd yhdensuuntai-
suudesta. Paihdetydn strategia tuleekin rakentua eri toimijoiden panosten yhdis-
tdmisestd samansuuntaisesti vaikuttavaksi kokonaisuudeksi. Taman edellytyk-
sena on vapaaehtoinen sopiminen ja neuvotteleminen. (Stakes 2006a, 46.)

Verkostoyhteistydssa tarvitaan kokemusten, tunteiden ja mentaalisten mallien
jakamista, luottamusta ja sitoutumista, raja-aitojen murtamista seka dialogia, jot-
ta hiljainen tieto saadaan esille (Niemeld 2002, 84). Pienet palveluntuottajat kuin
my0s pienet kunnat, jotka kilpailuttavat palvelujaan, hy6tyvat verkostoyhteistyds-
ta kilpailutustilanteessa.

5.2 Kilpailuttaminen

Kilpailuttaminen on toimintaymparistd, joka vaikuttaa keskeisesti kumppanuuden
rakentamiseen. Tassa luvussa kasitelldan kilpailuttamista julkishallinnossa, laa-
dun ja vaikuttavuuden merkitysta kilpailutilanteessa seka lisaksi tarkastellaan
kumppanuutta ja innovatiivisuutta kilpailuttamisen kontekstissa.

5.2.1 Kilpailuttaminen julkishallinnossa

Kilpailuttamisen tavoitteena on aikaansaada aikaisempaa tehokkaampi palvelu-
jen tuotanto. Kuntien haasteet liittyvat kunnallisten hyvinvointipalveluiden maa-
ran ja saatavuuden turvaamiseen muuttuvassa toimintaymparistéssa. (Lund-
strdm 2003, 5.) Julkisen alan rooli on muuttumassa entistd enemman palvelui-
den tuottajasta niiden turvaajaksi. (Fredriksson ym. 2006, 12.)

Yksityisten palvelujen kayttaminen tehostaa julkista tuotantoa, lisaa innovaatioita
ja parantaa julkisten panosten vaikuttavuutta. Kuntien on ratkaistava, kuinka se
aikoo tulevaisuudessa menestya ja organisoitua suhteessa kumppaneihin. Selvi-
tettdvana on myds, missa on yhteistyon rajapinta ja miten uudessa tilanteessa
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palveluiden tuotanto voidaan jarjestdd seka miten organisaation arvoverkostoa
voidaan hyodyntaa. (Yliherva 2006, 57.) Koska julkisella sektorilla on keskeinen
rooli hyvinvointipalvelujen tuottajana ja jarjestdjana, on kunnilla oikeus paattaa,
tuotetaanko palvelut itse vai hankitaanko ne ulkopuolelta. Kuntien on saatava it-
se arvioida, mita palveluita ne haluavat kilpailuttaa. Kuntien oman tuotannon tu-
lee vastaisuudessakin muodostaa sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelujen
runko. Julkisella sektorilla on sailytettava taydellinen kontrolli siitd, millaisia pal-
veluja tuotetaan, ja kuka naita palveluja voi kayttaa. (Ollila ym. 2003, 18—19.)

Palveluntilaajayksikdn tehtdvanad on palvelujen tarpeen maarittely ja niiden han-
kinta kustannustehokkaasti. Tama edellyttda palveluntilaajalta riittadvaa tietopoh-
jaa palvelujen kayttajien tarpeesta. Keskeista on tuotannon alistaminen kilpailul-
le ja tarkoituksena on lisata palvelujen maksajan (julkishallinnon) valintamahdol-
lisuuksia palvelutuotannon jarjestamisessa. (Fredriksson ym. 2006, 13.) Palve-
luntilaajan tulee saada riittavasti informaatiota palveluiden hinnasta ja laadusta
pystyakseen valvomaan palvelujen laatua, kun taas palveluntuottaja tarvitsee in-
formaatiota asiakaskunnasta ja sen tarpeista kyetdkseen tehokkaaseen palvelu-
tarjontaan seka toimintaymparistosta ja sen muutoksista. (Fredriksson ym. 2006,
16.)

Yksityiset palvelualan markkinat ovat kehittymassa ja niiden kehittymiseen vai-
kuttavat myds kuntien ostopaatdkset. Kuntien kannanotot palvelustrategiassa
siitd, miten palvelut tulevaisuudessa jarjestetdan, on viesti yrityksille palveluja
tarpeesta tulevaisuudessa. Palveluntuottajat tarvitsevat tietoa, jotta ne voivat va-
rautua kysynnan muutoksiin mahdollisesti lisddmalla investointeja ja osaamis-
paaomaa. Kilpailuttaminen on myds hyvinvointipolitikkaa, kun kyse on yha laa-
jemmin hyvinvointipalveluista. Kunnilla tulee olla selkeat pelisaanndt kilpailupoli-
tiikkassaan ja niista tulee paattaa yhteisesti. Siksi demokraattisen kontrollin tulee
ulottua kustannusten hallintaan, laatuun ja palvelujen saatavuuteen, mutta se ei
saa olla este tehokkaalle toiminnalle. Tavoitteena oleva tehokas palvelutuotanto
edellyttda usein sisaista yrittdjyytta ja uudenlaista johtamista. (Lundstrém 2003.
19—21.) Kunnan kannalta keskeisid asiakokonaisuuksia hyvinvointipalvelujen
palvelutuotannon jarjestamisessa tulevaisuudessa ovat muun muassa

o kilpailupoliittinen valtuustotason strategia
e tilaaja-tuottaja mallin kehittdminen

o kilpailuttamisosaamisen kehittdminen

e omistajapolitiikan selkeyttdminen

o yrittdjyyden edistdminen myds omassa tuotannossa (Lundstrém 2003, 22).
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Seka palveluntuottajille ettéa kuntien edustajille tulee luoda tiedolliset ja taidolliset
valmiudet toimia uudessa toimintaymparistdssa. Tilaajan kannalta kilpailuttami-
nen vaatii muun muassa kuntien luottamuselinten strategisia paatoksia palvelu-
jen jarjestamisesta ja tuotantotavoista seka kilpailuttamisosaamisen kehittamis-
ta.

5.2.2 Laatutekijét kilpailutettaessa

Laki julkisista hankinnoista maarittelee, ettd jos hankintapaatoksessa tarjouksen
valintaperusteena kaytetaan kokonaistaloudellista edullisuutta, tilaaja voi tarjous-
ten vertailussa ottaa huomioon myds ennalta ilmoitettuja laatutekijoita ja vaikut-
taa nain kuntoutujien saaman hoidon laatuun. Asiakkaiden ja markkinoiden ym-
martdminen auttaa ymmartdmaan ja kehittdmaan toimintaa siten, ettd vastaa-
vuus tarpeisiin saavutetaan. Innovaatioiden, kilpailijoiden toiminnan, markkinoi-
den ja yhteiskunnan muutoksien my6ta tulee tilanteita, jotka asettavat laadulle
uudenlaisia vaatimuksia (Lecklin 2006, 18). Tarkeatd on mieltda, kuka on asia-
kas. Julkishallinnossa palveluntilaaja eli maksaja on usein eri kuin sen loppu-
kayttdja. Tassa tapauksessa molemmat ovat valittémia asiakkaita, joiden tarpei-
den tyydyttdminen on laadun perusasioita. (Lecklin 2006, 80.)

Palveluntuottajien valinta ei saa perustua kilpailuttamistilanteessa vain hintaan,
vaan kilpailuttaessa on kiinnitettava huomiota mydés laatuun. Kunnan on pystyt-
tava varmistumaan siita, etta yksityisen sektorin tuottamat palvelut tayttavat hy-
vinvointiyhteiskunnan palveluilleen asettamat vaatimukset. Palvelutuotteen maa-
rittdminen, tarjouspyynnon laatiminen ja palvelun laadunvalvonta on erityisesti
sosiaali- ja terveyspalvelujen osalta vaikeaa, ja se edellyttad kunnilta suurta
osaamista. (Ollila ym. 2003, 19.) Palveluissa, joissa laatu on aivan erityisen tar-
keata, vaatii kilpailuttaminen osaamista niin tilaajan kuin myos tuottajien taholta.

Kilpailutettaessa palveluja tarjouspyynndssa palvelutasoa voidaan ohjata erityi-
silla laatukriteereilla. Laatukriteerien avulla voidaan ilmaista, millaista tyon tulos-
ta seka millaisia tekijoitéd tavoitellaan, jotta saavutetaan tavoitteiden mukainen
lopputulos. Laatukriteerit voivat olla maarallisia tai laadullisia. (Stakes 2006a,
19.) Hankintayksikké voi laatia tarjouspyynnét siten, ettei siina liiaksi sidota pal-
velutuottajan kasia, vaan tarjouspyynndssa palvelutasoa ohjataan erityisilla laa-
tukriteereillda. Hankinnan sisallén kuvauksessa tulisi korostaa, mita tavoitteita ja
vaikutuksia hankittavan palvelun pitadisi toteuttaa seka miten ostettava palvelu
littyy kokonaisuuteen. (Yliherva 2006, 65—66.). Tilaaja voi parantaa palvelun
laatua yhteistydssa tuottajan kanssa huolehtimalla, ettd asiakkaiden tai potilai-
den tyytyvaisyyttd saamiinsa palveluihin mitataan ja arvioidaan.
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5.2.3 Vaikuttavuus sosiaali- ja terveyspalveluja kilpailutettaessa

Kilpailutuksen yhteydessa nostetaan usein esille palvelun vaikuttavuus, eli saa-
daanko panokselle riittava tulos. Yksityisten palvelujen kayttaminen tehostaa jul-
kista tuotantoa, lisda innovaatioita ja parantaa julkisten panosten vaikuttavuutta
(Yliherva 2004, 6).

Sosiaalihuollon tarkoitus on tuottaa asiakkaan kannalta myodnteisesti vaikuttavia
palveluja, jotka lahtevat asiakkaan palvelutarpeen arvioinnista, jotka on suunni-
teltu yhdessa asiakkaan kanssa, jotka toteutetaan ammattihenkildiden kesken ja
joiden vaikuttavuutta arvioidaan. Asiakasprosessin eri vaiheet muodostavat ko-
konaisuuden, jonka tavoitteena on asiakkaan tilanteeseen vaikuttava tulokselli-
nen palvelu. Vaikuttavuuden arviointi tuo esiin muutoksen asiakkaan tilanteessa
ja tunnistamattomat palvelutarpeet, jonka perusteella tulisi tarkentaa palvelu-
suunnitelmaa seka toimenpiteitd ja palveluja. (Sarvimaki & Siltamaki 2007, 23—
25.) Auttajien vuorovaikutusketjussa seuraa tietoja asiakkaan tilanteesta (sil-
loisine tulkintoineen), ja tama tieto vaikuttaa asiakassuhteen kokonaisuutteen.
Tieto luo pohjan, minkalaisia tavoitteita asiakkaalle asetetaan ja minkalaiseen
muutokseen hanen kohdallaan uskotaan. Kokonaisuuden hallinnan kannalta tu-
lisi ndhda, ettd tieto on sidottu vuorovaikutuksen osapuoliin, joka voidaan nahda
myds suhdetietona. (Ménkkénen 2007, 46.)

Asiakasprosessista, sen vaikutusten arvioinnista ja asiakaskohtaamisista, saatu
tieto toimii vaikutusten arvioinnin apuvalineena, ja tieto auttaa rakenteellisella ta-
solla palvelujarjestelman kehittdmista ja yhteis6tydn tasolla palveluverkostojen
vélisen yhteistydn kehittdmista. Kehittdmistarpeet ja vaikutukset tulee tuoda tie-
doksi myos eri sektoreiden ja sektorikohtaisten politiikoiden alueelle. Lahiyhtei-
son ja verkostojen valisen yhteistyon tavoitteena voidaan nahda tuloksellisen ja
vaikuttavan asiakasprosessin tukeminen siten, ettd tuki on osa saumatonta
asiakasprosessia. (Sarvimaki ym. 2007, 27—28.) Tutkimuksessa kannalta vai-
kuttavuuden tutkiminen kilpailutuksessa on hankalaa, koska vaikuttavuuden seu-
ranta on vaikeaa. Vaikuttavuus voi olla myds arviointia hoidon tavoitteiden toteu-
tumisesta.

5.2.4 Kumppanuus ja kilpailuttaminen
Kilpailutustilanteessa laki julkisista hankinnoista luo lailliset perusteet ja antaa

mahdollisuuksia kumppanuuden rakentamiselle muun muassa oikean Kkilpailu-
tustavan ja sopimuskausien valinnalla. Palvelujen ostaminen vaatii huolellista
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valmistelua ja hankintaosaamista. Ostamista helpottaa palvelujen tuotteistami-
nen, koska tilattava palvelu maaraytyy tarjouspyyntdasiakirjojen perusteella.

Palveluntuottajalla on sitd paremmat mahdollisuudet menestya tarjouskilpailus-
sa, mitd enemman se tietda julkisesta hankintaprosessista, asianomaisen han-
kintayksikon hankintastrategiasta ja muista tavoitteista sekd kyseessa olevan
hankinnan yksityiskohdista. Nain toimittajan on mahdollista ennakoida myds asi-
akkaiden tarpeet. Yritysten kannattaa tutustua hankintaprosessin ennakkoilmoi-
tusmenetelmiin ja hankkia kaikki ennakkotieto tulossa olevista hankinnoista. Tie-
topyyntdmenettelyssa toimittajan on vastattava huolellisesti tietopyyntdon ja py-
rittdva tuomaan esille oman tuotteen, palvelun tai suorituksen erot muihin. Tar-
jouskilpailun kestaessa toimittaja voi esittaa lisakysymyksia, jos hankintailmoitus
tai tarjouspyyntd on epaselva, tulkinnanvarainen tai muutoin ongelmallisesti
maaritelty. Toimittajan vaikutusmahdollisuudet vahenevat, kun tarjousaika paat-
tyy. Toimittajan olisi hyva osallistua myds tarjouspyyntdjen esittelytilaisuuksiin.
(Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 79—80.)

Kumppanuuden rakentamisessa tilaajan pyrkimyksena on luoda edellytykset si-
toutumiselle ja jatkuvuudelle avoimella tiedottamisella sekd ottamalla johto seka
avainhenkilét alusta lahtien mukaan hankkeeseen. Tilaaja voi pyrkia rakenta-
maan selkeda yhteistydorganisaatiota, yhteistyon tavoitteita ja seurantamalleja
seka pyrkida avainhenkildiden pysyvyyteen. Jatkuvuuteen pyritddn valitsemalla
oikea kilpailutustapa ja sopimuskausi seka ottamalla huomioon palvelun luonne,
markkinatilanteen kehittyminen seka toimittajien investointitarpeet. Yhteistyon ja
toiminnan jatkuvalle kehittdmiselle pyritddn luomaan edellytykset asettamalla
selkeat palvelutasovaatimukset ja palvelutason mittarit, rakentamalla toimivat
seurantajarjestelmat seka selkeat yhteistydmallit. Yhteistyon sujuvuus varmiste-
taan riittdvan usein kokoontuvilla yhteistydryhmin, riittdvan pitkilld sopimuskausil-
la seka rakentamalla strategisia kumppanuussuhteita. (Lehtomaki 2007.) Kilpai-
lutilanteessa kumppanuutta voidaan syventaa huomioimalla tilaajan mukanaoloa
ja mahdollistamalla osallistuminen palvelun suunnitteluun ja kehittdmiseen.

5.2.5 Innovatiivisuus ja Kilpailuttaminen

Kilpailutustilanteessa tilaaja voi hankintaprosessissa hyddyntaa toimittajien luo-
vuutta ja osaamista omien tavoitteiden toteuttamisessa ennen tarjouspyyntda.
Innovaatioprosessissa on kyse loogisesta ja kriittisestd ajattelusta ja pddmaara-
tietoisesta tyoskentelystéd muutoksen ja kehityksen hyvéksi. Siind yhdistelldan in-
formaatiovirtoja ja tietoperustoja. Lisdksi se on organisatorinen oppimisprosessi,
jossa yksil6llinen henkildkohtainen ja yhteison organisatorinen uudistuminen ta-
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pahtuu. Siina syntyneita ideoita kehitellaan, realisoidaan ja viedaan kaytantoon.
(Jalava 2001,118.) Innovatiivinen hanke alkaa usein spontaanisti epavirallisessa
vuorovaikutuksessa, ja se synnyttda uutta. Tilanteessa asiat on tarve nahda toi-
sella tavalla, ja kyseessa on usein hallittu kaaos, jolle tunnusomaista on ideoi-
den runsaus.

Innovatiivisuuden ja kumppanuuden kannustamiseen voidaan pyrkid myos kehit-
tdmalld hankinnan valintakriteereitd ja niiden painoarvoja. Mitd enemman toimit-
tajalta vaaditaan aineetonta osaamista (tietotaitoa) ja mita pitkakestoisempi yh-
teistydsuhde on kyseess3, sitd enemman aineettomien valintakriteereiden tulisi
painottua suhteessa hintaan. (Yliherva 2006, 67.) Hankintaprosessissa organi-
saatiolla on mahdollisuus ennen tarjouspyyntéa innovoida ja kehittda toimintaa
ja palvelutuotantoa. Organisaatiolla tulisi olla kyky tunnistaa muutosvoimia ja —
trendejd, hyddyntada toimintaympariston tarjoamia mahdollisuuksia ja uudistaa
toimintaa. (Lukkarinen 2007, 78.) Hankintayksikdén on kyettdva hyddyntdamaan
toimittajien luovuutta ja osaamista omien tavoitteiden toteuttamisessa. Toimitta-
jilta se vaatii kykya kehittdd asiakkaan tavoitteita palvelevia ratkaisuja, koska
asiakkaiden tarpeet ohjaavat organisaatioiden toimintaa. Yrityksen organisaation
tulisi kyeta hyvaan yhteistoimintaan palveluntoimittajien ja asiakkaiden kanssa,
jotta innovaatiot saisivat raaka-ainetta. llman henkiléstéa ei ole ulkoisia ideoita,
eikd hiljaista tietoa saada kanavoitua oman organisaation hyvaksi. (Yliherva
2006, 23.)

5.3. Tutkimusmenetelma

5.3.1 Tutkimusstrategia ja -menetelma

Tutkimusstrategia on tapaustutkimus, jolla tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutki-
taan tyypillisesti pieni tapausmaara, yksi tai enintddn muutama tietylla tarkoituk-
sella valittu tapaus. Kyseessa on tutkimusote, jonka ydin on sen tavassa kerata
tapauksia ja analysoida niita. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154.)

Tutkimusmetodina kaytetdan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa eli laadullista
tutkimusta. Kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisia piirteitd ovat kohteen laadun
esiin tuominen kokonaisvaltaisella tiedonhankinnalla kohteesta. Laadullisessa
tutkimuksessa on luonteenomaista kaannella ja katsella ilmi6td monelta kantilta,
problematisoida jokaista itsestdan selvaa nakdkulmaa. Lisaksi luonteenomaista
on keratad aineistoa, joka tekee monenlaiset tarkastelut mahdollisiksi. (Alasuutari
1995, 74—75.)
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5.3.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa luotiin kirjallisuuden pohjalta kasitys oppivan asiakassuhteen ja
kumppanuuden mahdollisuuksista ja rajoitteista palveluja kilpailutettaessa. Tut-
kimusaineisto koottiin teemahaastetteluin. Teemahaastattelussa kyseessa on
eraanlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja tutkijan ehdoilla.
Pyrkimyksena on vuorovaikutuksessa saada haastateltavilta selville hanta kiin-
nostavat tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat. Haastattelussa aihepiirit on etu-
kateen maaratty. (Aaltola ym. 2001a, 24—26.) Tama luo haastattelulle tiukem-
mat rajat, mutta mahdollistaa haastateltavan esittda yksilollisia tulkintoja (Eskola
2000, 88). Teemahaastattelussa menetelma kohdennetaan tiettyihin teemoihin,
joista haastateltavien kanssa keskustellaan eli haastattelussa esitettavien kysy-
mysten tarkkaa muotoa ja jarjestysta ei ole etukateen suunniteltu, vaan haastat-
telu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. (Hirsjarvi & Hurme 2006,
47—48.) Usein ndma vapaamuotoiset ja syvalliset keskustelut paljastavat asioi-
ta, joita ei ehka muilla keinoin saataisi selville (Hirsjarvi ym. 2006, 8).

Tutkimukseen valittiin viisi palveluntuottajaa, joille tehtiin teemahaastattelu. Pal-
veluntuottajilta tiedustelin teemahaastattelun mahdollisuudesta sahkopostilla.
Palveluntuottajien teemahaastattelut on tehty viikolla 30 ja 35 / 2007.

Teemahaasteteltuja organisaatiota voi luonnehtia seuraavasti:

A. Rekisteroity yhdistys, jonka asiakkaina ovat mielenterveysongelmista se-
ka paihde- ja mielenterveysongelmista karsivat miehet ja naiset.

B. Yksityisid, laadukkaita ja ihmisldheisia asumis- ja sosiaalipalveluita tuot-
tava verkosto, joka tuottaa palveluja mielenterveyskuntoutuijille, joille yksi-
koita on 14 seka lisaksi on dementiayksikko ja paihteeténasunto

C. Erityistason paihdekuntoutussairaala, joka seuraa tdman alan kehitysta,
tarttuu uusiin ongelmiin ja keksii uusia hoitostrategioita.

D. Yksityinen palveluntuottaja, joka antaa ymparivuorokautista kuntouttavaa
psykoosisosiaalista yhteisdhoitoa. Asiakkaat ovat 18—30-vuotiaita vieroitus-
vaiheessa olevia paihdekuntoutusasiakkaita.

E. Paihdekuntoutuskeskus, joka on paihdehuollon kuntayhtyman omistama
paihdehuollon laitosmuotoinen erityispalveluyksikko.
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5.3.3 Aineiston analysointi

Havaintojen erottamiseksi tutkimuksen tuloksista tarvitaan selkea tutkimusmeto-
dologia. Metodi koostuu niistd kaytannoista ja operaatioista, joiden avulla tutkija
tuottaa havaintoja sekad niistd sdanndistd, joiden mukaan niitd havaintoja voi
edelleen muokata ja tulkita, niin ettad voidaan arvioida niiden merkitysta johtolan-
koina. (Alasuutari 1995, 72.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa pi-
taa rajata teoreettisen viitekehyksen mukaan. Yleistaminen laadullisessa tutki-
muksessa nojaa nimenomaan aineistosta tehtyihin tulkintoihin eika niinkdan suo-
raan aineistoon. Tassa tutkimuksessa haetaan enemmankin “teoreettista tai
olemuksellista yleistettavyyttd” eika niinkaan "tilastollista yleistettavyyttd”, jossa
ratkaisevaa on ensisijaisesti tulkintojen kestavyys ja syvyys. (Eskola & Suoranta
1998, 61—69.) Tassa tutkimuksessa teemahaastattelurunko on rakennettu hyo-
dyntaen teoreettista nakemysta tutkimusongelmasta.

Aineistosta on seulottu teemahaastattelurungon avulla esille tekstikohtia, jotka
kertovat kyseisestd asiasta. Aineistosta pyritdan erottelemaan tutkimusongel-
man kannalta olennainen aines (Eskola ym. 2000, 150). Aineistoon tutustumisen
jalkeen teksti tiivistettiin poistamalla tekstista toistot ja lyhentdmalla lauseraken-
teita. Samalla tehden huomioita sellaisista tekstikohdista, joissa kasiteltiin haas-
tattelurungon teemoja. Teemat tallennettiin uusina tiedostoina. Haastatellussa
nousi esille taustaorganisaation yhtiomuodon yhteys rahoitukseen ja sita kautta
kilpailuttamiseen. Asian tarkastelu rajattiin ajan puutteen vuoksi ulkopuolelle.

Aineiston analyysissa tulee ilmeta teorian ja aineiston valinen suhde, sen tulee
olla loogisesti kirjoitettu ja ottaa kantaa tutkimustehtavaan ja tutkimusongelmiin
(Kyré 2003, 116). Aineiston analysoinnin lahtékohtana on kehittaa kasitteellisesti
mielekkaitd ydinteemoja keratystd aineistosta. (Aaltola 2001b, 79.) Aineiston
analyysi tehddan teemoittelemalla eli aineisto jdsennetdan teemojen mukaisesti,
minka jalkeen aineisto pelkistetdan (Aaltola ym. 2001a, 41).

Aineiston tuloksien rinnalle on nostettu tulkintaa havainnollistavia osia eli sitaat-
teja haastatteluaineistoista (Hirsjarvi & Hurme 2006, 194). Analyysissa kaytettiin
palveluntuottajille tehdyssa teemahaastattelulomakkeessa kaytettyja teemoja:
palvelun tuottaminen ja kehittdminen, oppiva asiakassuhde organisaation nako-
kulmasta sekd kumppanuuden rakentaminen. Analyysin tuloksissa ei keskitytty
tutkimaan kielellisia vivahteita.
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5.3.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen lahtdékohtana on, ettd tutkija on tutkimuksessa keskei-
nen tutkimusvaline. Luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, ja luotettavuuden ar-
viointi koskee koko tutkimusprosessissa. (Eskola ym. 2000, 210.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arvi-
ointia ei voida erottaa. Laadullinen tutkimus paljastaa tutkittavien kasityksia tut-
kittavasta asiasta. Tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon jo tietojen keruuvaihees-
sa, ja kyse on tutkijan tulkinnoista. Tutkija joutuu jatkuvasti miettimdan tekemi-
aan ratkaisuja ja ottamaan kantaa analyysin kattavuuteen ja luotettavuuteen.
Reliaabelius koskee tutkijan toimintaa, muun muassa, kuinka luotettava tutkijan
analyysi on materiaalista, onko koko aineisto otettu huomioon ja onko tiedot litte-
roitu oikein. Tutkijan tulee pystyd dokumentoimaan ja perustelemaan tehdyt va-
linnat uskottavasti. (Hirsjarvi ym. 2006, 189.) Luotettavuutta on lisatty kerdamalla
tietoa eri tiedonantoryhmilta: kuntoutuja, tilaaja ja palveluntuottaja. Talldin on ky-
seessa tutkimusaineiston triangulaatio.

Tulokset on johdettu alkuperaisesta aineistosta, mikd osoitetaan analyysin eri
vaiheissa esimerkein. Tama tutkimus tayttdd luotettavuudelle ja patevyydelle
esitetyt vaatimukset, koska tutkimuksen kulku on suunnitellun mukainen. Tutki-
muksessa kaytetyt menetelmat olivat valideja eli niiden avulla saatiin vastaukset
asetettuihin ongelmiin. Tutkimuksen luotettavuutta paransi se, ettd teemahaas-
tattelut nauhoitettiin. Tarkka selostus aineiston keruusta ja tutkimuksen tiedon
antajista ja analysointivaiheista on sijoitettu aineistoon. Aineiston analysoinnin
tarkoituksena on ollut tassa tutkimuksessa hakea aineistolle teoreettisia yleistet-
tavyytta rakentamalla teemahaastattelurunko hyédyntaen teoreettista nakemysta
tutkimusongelmasta, ja aineistosta on seulottu teemahaastattelurungon avulla
esille tekstikohtia, jotka kertovat kyseisestd asiasta. Lisaksi aineiston tiivistami-
nen, muistiinpanot ja huomiot tekstikohdista tehtiin haastattelurungon teemojen
pohjalta. Myds aineiston analyysissa ilmenee teorian ja aineiston valinen suhde.
Aineiston analyysi on tehty teemoittelemalla eli aineisto on jasennetty teemojen
mukaan, minka jalkeen aineisto on pelkistetty.

Luotettavuuteen vaikuttaa myos tutkijan puolueettomuus. Luotettavuutta lisaa,
etta tutkija irtisanoutuu omista ennakkokasityksistaan ja tekee ne lapinakyvaksi
ilmaisemalla mahdolliset tutkimukseen vaikuttavat tekija. (Vilkka 2005, 160.)

Teemahaastattelujen yhteydessa kaikille haastateltaville kerrottiin ennen haas-
tattelun alkua tutkimuksen tarkoituksesta ja yksityisyyden sailymisesta tutkimuk-
sessa seka tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta. Kaikki haastatel-
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tavat ovat allekirjoittaneet kirjallisen tutkimusluvan, jossa he ovat luovuttaneet
nauhoitetun teemaahaastattelun vastauksensa kaytettaviksi tutkimusaineistona
opinnaytetytssani. Teemahaastattelut tutkija suoritti itse. Palveluntuottajien
haastattelut suoritettiin heidan palveluyksikdissa ja paihdehuollon johtavalle so-
siaalitydntekijalle ja kuntoutujille suoritin haastattelun virkahuoneessani.

5.4 Tutkimustulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esiin mitd ovat asiakastiedon keraamisen ja
hyddyntdmisen mahdollisuudet ja esteet oppivan asiakassuhteen ja kumppa-
nuuden rakentamisessa Lohjan kaupungin paihdehuollon kuntoutuspalveluja
jaltai kuntouttavaa asumispalveluja kilpailutettaessa.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi tutkimuksessa on esitetty seuraavat kysy-
mykset:

1. minkalaisia asiakkuutta koskevaa tietoa palvelun tuottaja ja tilaaja ke-
raa/toivoisi voivansa kerata ja siirtdd sopimuskauden aikana ja/tai sen paa-
tyttya

2. minkalaista asiakkuutta koskevaa tietoa asiakas toivoisi voivansa kerata
ja siirtda sopimuskauden aikana ja/tai sen paatyttya

3. miten tietoa hyddynnetaan kaytannontydssa ja toiminnan kehittdmisessa

4. kuinka tilaajan ja tuottajan valistd kumppanuutta voidaan rakentaa palve-
luja kilpailutettaessa.

Tutkimuksentulokset esitetaan tutkimuskysymyksittain eriteltyna.

5.4.1 Palveluntuottajan asiakkuutta koskevaa tietoa

Palveluntuottaja keraa tilaajalta palautetta ja erilaisia kannanottoja seka kuntou-
tujilta palautetta ja kuntoutujaan hoitoon liittyvaa tietoa usealla eri tavalla. Hoito-
henkildkunnalla on keskeinen rooli tiedon syntymisen ja siirtymisessa organisaa-
tiossa. Palveluntuottajalla ja tilaajalla on eri ndkemys vuorovaikutuksen toimimi-
sesta ja tiedon kulusta.

Palveluntuottaja keraa kuntoutujasta hoidon aikana tietoa, josta muodostetaan
erilaisia dokumentteja muun muassa, raportteja, hoitosuunnitelmia, hoitoyhteen-
vetoja ja epikriiseja. Tilaaja saa naistd hoidon paattyessa hoitoyhteenvedon tai
epikriisin. Hoitosuhteen aikana keratdadn myos tilaajalta palautetta, lausuntoja
yhteispalavereissa, tydryhmissa tai taloussuunnittelun yhteydessa seka palautet-
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ta kuntoutujalta sekd hanen sidosryhmiltdan. Palaute kasittely vaihtelee palve-
luntuottajittain tydyhteisdssa, tydoryhmissa, hallituksessa, johtoryhmassa tai joh-
toportaassa. Tiedon siirtamistd saatelee lainsdadantd. Syntyneet asiakirjat ja
Idakarinlausunnot l1ahetetdan pyynndsta eteenpain ja jatkohoitopaikkaan lahete-
tédan hoitajan yhteenveto.
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Taulukko 1. Palveluntuottajan asiakkuutta koskevaa tietoa

tieto ja tiedon sisalto

mihin kaytetaan

kenelle siirretaan

asiakaskyselyt
suorapalaute
anonyymipalaute
yksittaiset asiat
kuntoutujaa koskeva
toimintatapoja koskeva
yhteisoa koskeva
asukaspalaverit
tyoryhmat
lausunnot
yhteispalaverit

toiminnan, laadun ja
palvelun kehittami-
nen
palvelutarjonnan
muutokset

tyoyhteiso
tyoryhma
hallitus
johtoryhma
johtoporras
tilaaja

palvelun tarve
palvelun sisalto
lahetetiimi
asiakastieto
hoitosuunnitelma
hoitopalaverit
hoitoyhteenvedot
epikriisit

hoitoraportit
yksilopalaverit
kuntoutujan tahtotila
vuorovaikutus yhteistyo-
tahojen kanssa
hoitosuunnitelman tar-
kistus

hoidon ongelmat
hoidon keskeytys

tarpeen maarittely
kuntoutuksen suun-
nittelu

palvelun toteutus
seuranta

ongelmien ratkaisut

palvelutuottajan
oman organisaation
sisalla

tilaaja
yhteistyotahot

hoitoyhteenvedot
epikriisit

jatkohoidon suunnit-
telu

toinen palveluntuot-
taja

tilaaja

palveluesitteet palvelun sisallosta tilaaja
internetsivut kertominen
Stakesin internet sivut
paihdepaivat
koulutus palvelun laatu palvelutuottajan
innovaatiot palvelutarpeeseen oman organisaation

vastaaminen sisalla
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Tuloksia siita, minkalaista asiakkuutta koskevaa tietoa tilaaja toivoisi voivansa
kerata sopimuskauden aikana ja/tai sen paatyttya esitetdan taulukossa 1. Taulu-
kossa esitetdan tietoa, tiedon sisaltdéd ja sen kayttotarkoitusta seka tiedon siir-
tdmista.

5.4.2 Tilaajan asiakkuutta koskevaa tietoa

Talla hetkella tilaaja tekee maksusitoumuksia ja kertoo yhteydenottovaiheessa
palveluntuottajan yksikk6on palvelutarpeensa ja tarkistaa palveluntuottajan ky-
vyn palvelun tuottamiseen. Hoitoprosessin eteneminen on jatkuvaa vuoropuhe-
lua tilaajan ja hoitohenkildkunnan/yksikon vetdjan kanssa. Hoitosuunnitelma on
keskeinen hoidon sisdllén maarittelyssa ja tilaaja arvioi rahalliset mahdollisuudet
hoitosuunnitelman toteuttamiseksi. Palveluntuottajittain vaihtelee hoitoprosessin
alkuvaihe ja kuntoutujan hoitoon paasy seka hoitosuunnitelman laadinta ja seu-
ranta. Kuntoutujalla on mahdollisuus vaikuttaa koko hoitoprosessiin. Hoidon vai-
kuttavuuden seuranta on ongelma, koska ei ole maaritelty, mika on hyva hoito ja
mika huono hoito. Asiakkaan seuraamiseen ei ole valineitd hoidon jalkeen, jos
hoitosuhde ei jatku intervallihoitona.

Henkildkunnalla on kaytannontieto ja se osallistuu kehittdmiseen omassa am-
mattiroolissaan ja vastuualueellaan henkildstofoorumien, kehittamispaivien, tyo-
ryhmien, esittdmalla muutosehdotuksia dokumentointiin, kehittamishankkeisiin
yksikkétasolla ja on mukana tuotteistamisessa ja/tai strategiaprosessissa. Palve-
luntuottajat tukevat oppimista ja uusia innovaatiota. Kuntoutumisessa on tarkein-
ta asukkaan hyva elama ja kuntouttavan elaman tuottaminen.
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Taulukko 2. Tilaajan asiakkuutta koskevaa tietoa

tieto ja tiedon sisalto

mihin kaytetaan

kenelta tieto tilaajalle

SAS-ryhma

kuntoutujan tahdonilmai-
su

hoito- ja palveluketju

hoidon tarve
paikanvalinta

- asiantuntijat

- kuntoutuja

- Hiiden alueen paihde-
ja mielenterveystyo-
ryhma

palvelun tarve

tarpeen maarittely

- palveluntuottajan hoi-

palvelun sisalto - kuntoutuksen suun- tohenkilokunta
hoitosuunnitelma nittelu

hoitopalaverit - palvelun toteutus

hoitosuunnitelman tar- - seuranta

kistus - ongelmien ratkaisut

hoidon ongelmat

hoitoyhteenvedot - jatkohoito - palveluntuottaja
epikriisit

hoidonkeskeytykset - jatkohoito - halutaan tietoa pa-

remmin

koulutus

tiedon jakaminen

- yhteistyoverkostot

arviointikeskustelu Ridas-

- halutaan

jarven kanssa
- hinnanmuutos -

halutaan ajoissa

Tiedon hyddyntamistad kaytanndn tydssa ja toiminnan kehittamisessa esitetdan
taulukossa 2. Tieto koskee tiedon sisdltdd ja sen kayttotarkoitusta sekd tiedon
siirtdmista.

5.4.3 Tiedon hyédyntdminen toiminnan kehittamisessé

Paihdekuntoutujat on vaativa asiakasryhma, mutta palvelutuottajat ovat pysty-
neet vastaamaan palveluntarpeeseen ja he ovat kehittdneet palvelujarjestelmia
ja palvelujen sisaltja seka tunnistaneet kehittdmistarpeita. Pienet organisaatiot
ovat pystyneet muuttumaan markkinoiden mukaan. Ongelmana on, etta pienten
kuntien yksittdiseen palvelutarpeeseen ei pystyta vastaamaan.

Tilaaja halutaan mukaan toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun. Tilaajan
hyddyntdminen toiminnan kehittdmisessa vaihtelee palveluntuottajan ja tilaajan
suuruuden mukaan. Palveluntuottajan kannalta toimintaymparistdssa on paljon
epavarmuustekijoita, joista osa voitaisiin poistaa parantamalla yhteisty6ta kunti-
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en kanssa. Tilaajalla ei ole kokemusta innovatiivisista palveluntuottajista ja suh-
tautuminen uusiin ratkaisuihin on varovaista.

Taulukko 3. Tiedon hyddyntdminen toiminnan kehittdmisesséa

tieto ja tiedon sisalto

mihin kdytetaan

kenelta tieto

- asiakastyytyvaisyys
- palaute

- asukaspalaverit

- ty6ryhmat

- lausunnot

- yhteispalaverit

- verkostopalaverit

- koulutustilaisuudet
- tapaamiset/vierailut

- strategiakeskustelut

- toiminnan, laadun
ja palvelun kehit-
taminen

- saannot, kaytan-
nén asiat, harras-
tus- ja virkistys-
toiminta

- hoitohenkilékunta
- tilaaja
- palveluntuottaja

- kuntoutuja

- suuret tilaajat

- uudet palvelut

- palveluntarve

- palveluntuottaja

ajat

- asiakaspalaute - toiminnan kehit- | -  kuntoutuja
taminen
- uudet palvelujen tarjo- | - palvelutarve - halutaan tietoa

Taulukossa 3 esitetaan tuloksia tilaajan ja palveluntuottajan valisen tiedon hy6-
dyntdmisesta toiminnan kehittdmisessa.

5.4.4 Tilaajan ja tuottajan kumppanuuden rakentaminen palveluja

Kilpailutettaessa

Kaikki palveluntuottajat haluavat rakentaa kumppanuutta ja/tai syventaa yhteis-
ty6ta tilaajan kanssa. Tilaajilta odotetaan kilpailuttamisessa teknista keskustelua
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ennen tarjouspyyntda ja riittdvan ajoissa tietoa strategisista linjauksista. Palve-
lutuottajat haluavat l1&hted mukaan yhteistydn rakentamiseen kuntien ja muiden
palveluntuottajien kanssa ja he haluavat kunnat mukaan kehittdmaan, yhteistyo-
hdn ja sisdlldon hiomiseen seka tuomaan maksajan edustajien nakdkulmia ja lin-
jauksia asioihin.

Kumppanuutta voidaan edistdd valitsemalla oikea kilpailutustapa ja sopimus-
kausi, jotka talla hetkelld ovat puitesopimuksia + optiot, seka ottamalla huomioon
palvelun luonne, markkinatilanteen kehittyminen ja toimittajien investointitarpeet.
Nama edellyttavat teknista vuoropuhelua ennen tarjouspyyntda. Kilpailutus néh-
daan hyvana asiana, jos osaamista on riittavasti. Se selkeyttda, mitd halutaan
ostaa, ja laadun merkitys tulee kasvamaan. Palveluntuottajat nakevat yhteistyon
esteena kuntien viranhaltijoiden aikapulan, vaikean tavoitettavuuden puhelimitse
ja maantieteellinen etaisyyden. Palveluntuottajien ja isojen kuntien yhteisty6ta
vaikeuttaa isot organisaatiot ja hallinnonuudistukset. Silti alueelliset hankintaren-
kaat ja yhteistyd nahdaan helpottavat palveluntuottajaa suurempien kokonai-
suuksien koordinoinnissa.

Myds tilaaja haluaa systemaattisempaa yhteisty6ta. Talla hetkell tilaajalla ei ole
yhteisty6ta Lantisen Uudenmaan naapurikuntien, a-klinikkojen tai palvelunjarjes-
tajien kanssa. Tilaajalla on ostopalvelusopimukset lahikuntien kanssa seka osal-
listuminen Hiiden alueen paihde- ja mielenterveystyéryhmaan.
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Taulukko 4. Tilaajan ja tuottajan kumppanuuden rakentaminen palveluja kilpailutettaessa

tieto ja tiedon sisalto

mihin kdytetaan

kenelta tieto

hankkeet
yhdistykset
erilainen yhteistyo
tapaamiset/vierailut
jatkosijoitus

tydkoulutusohjelmat

- yhteistydn syventa-

minen

- palvelutarpeen selvi-
tys

- vertaistuki

- toiminnan suunnitte-
luun ja kehittdminen

- tilagja
- oppilaitokset

- potilas- ja omaisjar-
jestot

- kuntayhtymat

- muut palveluntuot-

maksusitoumukset

ostosopimukset

- tekninen keskustelu

- kilpailuttaminen

tajat
- laatujarjestelma
- verkosto
- markkinointi
- neuvonpidot
- koulutuspaivat
- puitesopimukset + optiot - palvelun sisaltd - tilagja

kunnan linjaukset
kuntien tahtotila
Paras-hanke
palvelustrategiat
kilpailuttaminen
kilpailutustapa
tarjouspyynto

laatu ja laatukriteerit

halu palvelun ostamiseen

- palveluntarve
- oppiminen

- palvelunsisalldn muu-
tos

- suunnitelmat

- investoinnit

- tekninen keskustelu
- kilpailuttaminen

- vuorovaikutus

- halutaan tietoa

tilaajan yhteisty6

- palvelun myynti

Sammatin, Karjalohjan
Nummi-Pusulan ja Siun-

tion kunta
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Taulukossa 4 esitetdan tuloksia tilaajan ja palveluntuottajan valisesta kumppa-
nuuden rakentamiseen liittyvasta tiedosta ja sen sisalldsta, kayttétarkoituksesta
ja tiedon siirrosta palveluja kilpailutettaessa.

5.5 Johtopéiétokset

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta palvelutuottajat keraavat hoidon aikana erilaista
tietoa, joka liittyy kuntoutujaan ja tilaajan palvelutarpeeseen. Teoria tukee kasi-
tysta, ettd organisaation oppimisessa tarkeaa on organisaatiossa olevan infor-
maation ja kokemuksellinen tiedon nakyvaksi tekeminen ja sen ammentaminen
uuden tiedon voimavaraksi (Viitala 2004, 182). Tietoa kerataan eri rajapinnoilta,
kuntoutujalta, tilaajalta ja eri sidosryhmiltad ja ne dokumentoidaan p&aosin laatu-
jarjestelman vaatimalla tavalla. Palveluntuottajan ja -tilaajan ndkemys asiakas-
tyytyvaisyyden keraamisesta ja yleensa tiedon siirtymisestad hoidonaikana tai
sen paatyttya eivat vastanneet toisiaan. Palveluntuottajan haastattelujen mu-
kaan tilaajalle annetaan tietoa asiakaskyselyjen yhteenvedoista, hoidon ongel-
matilanteista ja uloskirjoittautumisesta. Lisaksi palveluntuottaja toimittaa hoitoyh-
teenvedot ja epikriisit tilaajalle hoidon paattyessa. Tilaaja toivoo saavansa hoito-
yhteenvedot, epikriisit ja hoidonkeskeytystiedot palveluntuottajalta seka liséksi ti-
laaja haluaa hoidon epikriisit palveluntuottajilta nopeammin. Syyna eroavaisuuk-
siin voi olla kKiire, eri kdytannot eri tilaajilla tai resurssipula. Jatkotoimenpiteena
ehdotan, etta tilaajan tulee selkeasti maaritellad palvelua ostaessa ja tulevaisuu-
dessa kilpailutettaessa, mitd dokumentaatiota han haluaa kerattavan seka miten
ja milloin han ne haluaa.

Tutkimus toi esille paihdekuntoutuksen hankaluuden kilpailutettaessa. Uusi pal-
velutuottaja on aina yhteisd ja ymparistd, johon asukkaan pitaa sopeutua. Siksi
tassa tutkimuksessa kilpailuttamisessa ei ole olennaista, siirtyvatko palveluntuot-
tajalta tiedot kuntoutujasta toiselle palveluntuottajalle. Tiedon luovuttamista ja
siitdmistad saadelldan lainsdadannolla. Palveluntuottajat tekevat jatkosijoitukset
yhteistydssa tilaajan ja uuden yksikdn kanssa seka valittdvat muodostamaansa
hoitoon liittyvaa tietoa pyydettdessa ja asiakkaan suostumuksella seuraavalla
palveluntuottajalle.

Hoitohenkilokunnalla on keskeinen rooli tiedon syntymisen ja siirtymisessa or-
ganisaatiossa. Oppimissuhde nakyy jatkuvana dialogina kuntoutujan ja tilaajan
kanssa hoitopaikan tiedustelusta alkaen, hoidon aikana ja mahdollisiin jatkotoi-
menpiteisiin saakka. Oppivan asiakassuhteen teoria tukee tietoa, etta uuden tie-
don luominen tapahtuu hiljaisen tiedon ja julkisen tiedon vuorovaikutuksena
(Otala 2004, 177). Tutkimuksessa selvisi, ettd hoitosuunnitelma on keskeinen
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hoidon sisallon maarittelyssa ja tilaaja arvioi rahalliset mahdollisuudet hoito-
suunnitelman toteuttamiseksi. Hoidon vaikuttavuuden seuranta on ongelmallista,
koska yleinen maarittely hyvalle tai huonolle hoidolle puuttuu. Kuntoutumisessa
on tarkeintd asukkaan hyva eldma ja kuntouttavan eldman tuottaminen. Asiak-
kaan seuraamiseen ei ole valineitd hoidon jalkeen, jos hoitosuhde ei jatku inter-
vallihoitona. Jatkotoimenpiteena ehdotan, etta tilaajan tulee rakentaa palveluille
laatukriteerit, joissa on painotettu myos hoidon vaikuttavuutta ja sen seurantaa.

Palvelutuottajat ovat pystyneet vastaamaan palveluntarpeeseen ja ovat kehitta-
neet palvelujarjestelmia ja palvelujen sisaltdja seka tunnistaneet kehittamistar-
peita. Teorian mukaan oppivassa asiakassuhteessa on keskeista asiakkaan tar-
peiden ymmartadminen ja tunnistaminen (Mantyneva 2001, 15). Toimiva asia-
kasdialogi tunnistaa asiakassuhteen vaiheet ja saa ideoita kehittdmistydhonsa
(Polldanen 2001, 111). Tutkimuksessa tuli esille, ettd pienet organisaatiot ovat
pystyneet muuttumaan markkinoiden mukaan. Ongelmana on, etta palveluntuot-
tajat eivat pysty vastaamaan pienten kuntien yksittaiseen palvelutarpeeseen.
Palvelutuottajalle henkildkunta on tarkea voimavara myds kehitystydssa, ja hen-
kilbkunta osallistuu organisaation kehittdmiseen omassa ammattiroolissaan ja
vastuualueellaan. Palveluntuottajat pyrkivat tukemaan oppimista ja uusia inno-
vaatiota. Tilaaja ei ole mukana toiminnan kehittdmisessa ja tiedonvaihto tilaajan
ja palveluntuottajan valilla on kuntoutujan hoitoon liittyvaa. Kuntoutujaa kuullaan
hoitoprosessin aikana ja hanta kaytetaan hyvaksi, lahinna hoitoon liittyvien kay-
tdnndn asioiden kehittdmisessa. Tilaaja suhtautuu uusiin ratkaisuihin varovai-
sesti, mutta ei ajattele, ettd alkoholismin hoitoon olisi vain yksi oikea tie. Jatko-
toimenpiteena ehdotan, etta tilaajan tulee tehda yhteistyota kilpailuttamisessa
muiden kuntien kanssa. Tilaajan tulee oppia tunnistamaan nykyiset ja tulevat
asiakkaat ja asiakastarpeet, koska tilaaja maarittelee ja kuvaa palvelun sisallon
kilpailutettaessa. Tama parantaa mahdollisuutta 16ytaa sopivia palveluja.

Kumppanuuden rakentamiselle on tilaajalla ja palveluntuottajalla halua. Teorian
mukaan kumppanuudessa molempien osapuolien intressissad on synnyttaa lisa-
arvoa ja kasvattaa kilpailuedellytyksia yhdessa (Stahle ym. 2000, 40). Tutkimuk-
sessa tuli esille, ettd palvelutuottajat haluavat rakentaa yhteisty6td kuntien ja
muiden palveluntuottajien kanssa. He haluavat kunnat mukaan kehittdmaan, yh-
teistydhon ja sisélléon hiomiseen seka tuomaan maksajan edustajien nakdkulmia
ja linjauksia asioihin. Palveluntuottajan kannalta toimintaymparistéssa on paljon
epavarmuustekijoita, joista osa voitaisiin poistaa parantamalla kumppanuutta ja
yhteisty6ta kuntien kanssa.

Tutkimuksen mukaan kilpailutus ndhdaan hyvana asiana, mutta se tulee vaati-
maan osaamista tilaajalta ja palveluntuottajalta. Kilpailutus tulee selkeyttamaan,
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mitd halutaan ostaa. Suurin osa sopimuksista oli luonteeltaan puitesopimuksia,
jonka lisaksi on optioita sekd maksusitoumuksia. Myds laadun merkitys tulee kil-
pailutuksen myo6ta kasvamaan. Kumppanuuden teoria osoittaa, ettéd osapuolille
tulee luoda tiedolliset ja taidolliset valmiudet toimia uudessa toimintaymparistos-
sa. Toimintaa tulee kehittdd yhteistydssa, jotta tarjonta, kustannukset ja laatu
asettuvat kohdalleen (Lundstrom 2003, 29.) Tilaaja haluaa myo6s systemaatti-
sempaa yhteisty6ta palveluntuottajien sekd muiden toimijoiden kanssa. Talla
hetkella tilaajalla on palvelujen tuottamisesta ostopalvelusopimukset Idhikuntien
kanssa, ja tilaaja osallistuu Hiiden alueen paihde- ja mielenterveystydryhmaan.
Jatkotoimenpiteena ehdotan, etta tilaaja pyrkii edistdmaan kumppanuutta muun
muassa oikeilla kilpailutustavoilla ja sopimuskausilla ja lisddmalla vuorovaikutus-
ta palveluntuottajien ja muiden kuntien kanssa seka kehittdmaan kumppanuus-
verkostoja.

Tutkimuksessa tuli esille, etta tarjouspyynnét ja sopimusten uusimiset ovat pal-
velutuottajalla johdon vastuulla. Tilaajan vuoropuhelu palveluja ostettaessa ta-
pahtuu paasaantodisesti hoitohenkildkunnan tai yksikdn esimiehen kanssa, joka
ei vastaa kilpailutuksesta. Talla hetkella tilaaja tekee maksusitoumuksia ja ker-
too yhteydenottovaiheessa palveluntuottajan yksikkdon palvelutarpeensa ja tar-
kistaa palveluntuottajan kyvyn palvelun tuottamiseen. Kilpailuttaminen tulee sel-
keasti muuttamaan tata prosessia. Kumppanuuden syveneminen kilpailutettaes-
sa vaatii ennen tarjouspyyntda teknistéd vuoropuhelua, jonka uusi laki julkisista
hankinnoista mahdollistaa. Tilaajalta halutaan tietoa hyvissa ajoin kunnan stra-
tegioista ja kilpailutukseen tulevista palveluista. Tutkimuksessa tuli esille, etta
suuret kunnat kayvat vuoropuhelua hyvissa ajoin, kun aikovat kilpailuttaa palve-
lua. Kuten teoria osoittaa, laki mahdollistaa kuulemistilaisuudet sekd mahdolli-
suuden uusien innovatiivisten ratkaisujen l6ytamiseksi kartoittaa ja/tai selvittaa
markkinatilanteen tietopyynténa. (Kuusniemi-Laine & Takala 2007, 79—380.) Jat-
kotoimenpiteend ehdotan, ettd tilaaja suunnittelee hankintastrategian ja etsii
vaihtoehtoja, miten teknistd keskustelua ja vuoropuhelua hoidetaan. Ne voivat
olla esimerkiksi yhteisia foorumeja, koulutustilaisuuksia tai asiantuntijavierailuja.

Tutkimuksen toimintaymparistéon ollaan suunnittelemassa alueellista hankin-
tayhteisty6ta. Se vahvistaa hankintaosaamista ja tuo suuren tilaajan edut. Tut-
kimuksessa tuli kuitenkin esille palveluntuottajien ongelmat toimia isojen organi-
saatioiden kanssa. Tiedonkulun kannalta oikean henkildn I6ytaminen, on se sit-
ten hoitoon liittyvaa, palvelusopimuksen uusimista tai yhteistydn syventamista,
on isossa organisaatiossa hankalaa. Kuten teoria verkostoista osoittaa, kuntien
palvelutuotanto tulee jarjestymaan paikalliseksi tai alueelliseksi tilaajan ja tuotta-
jien verkostoiksi, jotka ovat osin markkinaohjautuvia (Hiironniemi 2005, 50).

118



Toimintaymparistoon ollaan perustamassa myos yhteislautakuntaa. Tutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd palvelutuottaja on mukana laajassa Paijat-Hameen sosiaali-
ja terveyspiriin toteutushankkeessa. Jatkotoimenpiteena ehdotan, ettd Lohjan
kaupunki, yhteislautakunta ja Hiiden alueen paihde- ja mielenterveystyéryhma
rakentavat yhteisty6ta palvelutuottajien kanssa ja hyédyntavat palveluntuottajien
asiantuntemusta suunnitellessa paihdehuollon kuntoutuspalveluja ja/tai kuntout-
tavaa asumispalveluvaihtoehtoja, koska uusia vaihtoehtoja tarvitaan tulevaisuu-
den haasteissa.
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Abstracts

Learning customer relationships as an element of customer relationship
management

Minna Hyyrynen, Tiina Skogberg

The present thesis focuses on learning customer relationships as a part of cus-
tomer relationship management (CRM). The thesis constitutes a part of the Lau-
rea research project focusing on the limits and potentials of learning customer
relationship in the competitive bidding of social welfare and healthcare services.
The research project comprises a group of separate and independent theses.

Both an independent thesis and a part of a larger whole, the objective of the
present paper was to produce a theoretical overview of relevant literature. The
target set was to produce a separate literature output focusing on learning cus-
tomer relationship. Special areas of interest were customer orientation, CRM
and learning customer relationships.

The overview of literature was an extensive and critical comparison of the cen-
tral material in this field. The primary source material consisted of Finnish publi-
cations of the current decade, published after 2000. The intent was to discuss
the topic comprehensively on the basis of Finnish literature, complemented with
foreign publications. The objective of the overview was to constitute a clear and
coherent part of the thesis, with due consideration of the core approaches and
concepts. The present overview of literature will serve as support for the follow-
ing phase of the project.

A systematic information retrieval method was used for the literature overview. A
systematic information retrieval process starts with preparation, with an initial in-
troduction to the topic at hand. The topic of the problem focused on must be
analysed in terms of concepts to be used in the further search of information
from various databases, articles, earlier research, pertinent literature etc. The
material is analysed critically, constituting a relevant knowledge base.

The outcome was a comprehensive knowledge base about CRM and learning
customer relationships. The comprehensiveness of the knowledge base was
both a strength and a weakness from the project perspective. This thesis satis-
fied the purpose and met its objectives to an outstanding extent. The objective
was reached; the outcome was an independent work that constituted a knowl-
edge base on CRM and learning customer relationships, comprehensive and
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suitable for the project. We are convinced that the work will provide a good and
feasible theoretical basis, usable for later case studies. The success of the entire
research project will only be revealed once it is finalised in full. We are also con-
vinced that the present work can be utilised for other studies in the same sector,
and the extensive source material can be used for reference searches.

Keywords: customer orientation, customer relationship management (CRM),
learning customer relationship.
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Learning Customer Relationship in Competitive Procurement
Teijo Kontiainen

Competitive procurement is common nowadays. It is well-known in welfare ser-
vices. Competitive procurement also gives an opportunity to learn something
about customers.

The aim of my thesis is to develop procedures to increase, transfer and use cus-
tomer information in competitive procurement in the welfare business, to spread
the information of the best procedures and to develop new information for public
conversation. The example field of my thesis is the care of the elderly. The re-
search problem is to find out what kind of customer information might come from
competitive procurement and how the information is documented and spread. |
also research if the information strengthens a learning organization. | have re-
ceived information for my thesis from books, publications, the Internet and the
legislation. My research is qualitative. | have made five themed interviews for my
thesis both in the public and in the private sector. Every interviewee is from Ro-
vaniemi.

The results are different between the public and the private sector. The legisla-
tion controls competitive procurement in the public sector. This limits the use of
customer information because every tenderer must always be treated equally
and without discrimination. Personal attitudes must not affect the result of the
competitive procurement. That is why the public sector cannot be considered as
a learning organization in this context. There is more learning in the private sec-
tor and personal attitudes affect whose offer is accepted. However, a systematic
method for gathering information should be created in the private sector.
Spreading customer infomation varies in the private sector. Good ways are for
example meetings and bulletins. However, there is still need for development in
this matter.

Key words: customer information, competitive procurement, learning organiza-
tion
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Learning customer relationship and competitive bidding in child welfare
services of the city of Lohja

Raija Lindroos

The aim of the research was to investigate the restrictions and the opportunities
of the customer data created in competitive bidding situations from the point of
view of a customer, a municipality and an old and a new service provider. The
study problem was to chart competitive bidding situations of child welfare and to
recognize common procedures and certain methods in the situation where a
service provider changes.

The theoretical frame of reference was a learning customer relationship in the
network environment. In this research a learning customer relationship was built
on customer thinking and customer relationship management, learning organiza-
tion and organizational learning, partnership and network as well as data and
knowledge capital. The context of the study was competitive bidding and public
procurement.

The reseach data was collected by theme interviews of child welfare employees
of the city of Lohja (n=4) and private service providers (n=4). The data was ana-
lyzed by categorizing and thematization. The data was divided into four themes:
knowledge capital and customer dialogue as the core of learning customer rela-
tionship, tacit knowledge as a part of learning customer relationship, co-
operation in customer relationship and competition as a context of learning cus-
tomer relationship.

According to the results, the data from customer relationships is the basis of
child welfare services. Without customer data one cannot work. Different interest
groups work in close co-operation and information between operators is trans-
ferred with customer relationships. Customer data can be utilized when develop-
ing one’s own work to a more customeroriented direction. One can learn from
customer data and one can make innovations, which appear as best practicies.
Tacit knowledge is experienced as important in organizations but it cannot be
entirely utilized. All operators experienced that co-operation works very well in
this sector. By networking one receives sensitivity and ability to adapt oneself to
changing circumstances and synergies as well. Partnership is also important
when strengthening and widening the customer point of view. Experiences in
competitive bidding are not frequently used but one’s own procurement know-
how is experieced as good.
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The most important recommendation for development is sharing and storing of
tacit knowledge in child welfare procedures. In addition, reputation and image of
child welfare require clarification and brightening.

For further research it is suggested that the meaning and utilization of the cus-
tomer data in public sector should be studied more. It should also be clarified
what kind of competence is needed as to competitive bidding in organizations.

Keywords: learning customer relationship, customer thinking, building of a cus-
tomer relationship, partnership, learning organization, knowledge capital, com-
petitive bidding, public procurement.

128



Learning customer relationship during the competitive bidding for sub-
stance abuse treatment rehabilitation and/or rehabilitation housing ser-
vices. Case: City of Lohja

Maritta Kemppainen

This research was a part of a broader research programme of Laurea, which
consisted of various individual and independent scholarly theses. The aim was
to find out the limits and possibilities of a learning customer relationship within
social and health care services during the competitive bidding. The purpose of
this research was to explore the possibilities and obstacles in collecting and
benefiting from the customer information in order to develop customer services
and to build partnerships in substance abuse treatment rehabilitation services
and/or rehabilitation housing services during the competitive bidding.

The theoretical framework of this research was based on building a learning cus-
tomer relationship and partnership. In addition, the juridical functional environ-
ment was described. The empirical research was made by collecting and han-
dling data by qualitative methods. The empirical research was conducted by per-
forming theme interviews with a service buyer, five service providers and four
persons (who were or who are) in rehabilitation. The questionnaire for the inter-
view was based on the theory of the subject. The service buyer was the Sub-
stance Abuse Treatment Unit of the city of Lohja.

This research indicated that during the rehabilitation the service provider obtains
various types of information about the customer, which was collected from dif-
ferent areas and was documented according to the requirements established by
the quality control system. The service provider's and the service buyer’s opin-
ions about collecting and transferring information regarding customer satisfac-
tion during and after the rehabilitation were in conflict with each other. This re-
search indicated that it was not relevant if the information regarding the person
being rehabilitated was transferred from one service provider to another during
the competitive bidding. The service buyer and the service provider wanted to
build a partnership. From the service provider’s point of view, there were many
uncertainties in the functional environment that could be eliminated by improving
the partnership and collaboration among the municipalities. The service provid-
ers were willing to develop collaboration between municipalities and other ser-
vice providers. It was found necessary that the municipalities would co-operate,
develop functional models and modes, represent the buyer’s point of view and
bring up definitions of policy.
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The most significant developmental proposals are: a buyer’s definition of the
necessary information and quality criteria, developing partnerships using the
right way of competitive bidding, drawing up a procurement strategy, organizing
technical dialogue before competitive bidding and developing collaboration be-
tween the service providers and other municipalities.

The results of this research can be used when investigating how the connection
of a company form and financing affects the competitive bidding and the service
providers” willingness to build partnerships and networks.

Keywords: Learning organization, learning customer relationship, partnership
and competitive bidding.
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Julkiset palvelut ovat huomattava osa kansantaloutta ja keskeinen osa kaikkien
suomalaisten elémé&d. Toimintaympdéiristén muutospaineet ovat johtaneet kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen kéynnistymiseen. Tulevaisuudessa uusia ja innovatii-
visia toimintatapoja tullaan kehittéméén toimijoiden yhteistydverkostoissa asia-
kasléhtsisesti. Yhteistyskumppanit, kuluttajat ja palveluiden loppukéyttdjét tulevat
olemaan aikaisempaa keskeisemméissé roolissa palveluiden tuotantomalleja uu-
disteftaessa.

Tutkimusten valossa alueiden keskeiseksi menestystekijéksi on nousemassa inno-
vatiivisuus. Uskotaan myds, ettd kaikki palvelut tulevat pitkéllé aikavélilla lahes-
tymddn toisiaan. Liiketaloustieteen teoreettisilla néikskulmilla on julkisten palvelui-
den innovatiivisessa kehittéimisessé runsaasti annettavaa. Liiketalouden suhde-,
verkosto- ja organisaation oppimisen teoriat antavat perustellun |&htdkohdan mo-

nimuotoisten palveluverkostojen kehittémiselle

Laurea-ammattikorkeakoulu tuottaa uutta osaamista sekd toimialueelleen eftéi
tydelémadn. Témé julkaisu on koottu Laurea-ammattikorkeakoulun seké Rova-
niemen ammattikorkeakoulun yhteistydnd opiskelijoiden kirjoittamista ja heidén
omiin opinndytetdihinsé pohjautuvista artikkeleista. Liiketaloustieteellistd taustaa
keskustelulle avaavat yliopettaja Irmeli Koponen Rovaniemen ammattikorkeakou-
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