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Tiivistelma

Tutkivan kehittdmistyon aiheena oli asiakkuuksien johtamisen mallin kehittdminen
Savon koulutuskuntayhtymalle. Talla hetkella koulutuskuntayhtyméll& ei ole maaritel-
ty asiakkuuksien johtamista, vaikka se ndhdaankin strategisesti erittain tarkedna ke-
hityskohteena. Tavoitteena on saada asiakkuuksien johtaminen kiintedksi osaksi
koulutuskuntayhtyman strategista ja operatiivista toimintaa. Savon koulutuskuntayh-
tyman asiakkuuksien johtaminen on yksi niisté strategisista haasteista ja toimenpi-
teista, joilla oppilaitos on mukana menestyksen ja hyvinvoinnin rakentamisessa
2020-luvun Suomessa.

Opinnaytety6 eteni teoreettisen kirjallisuuskatsauksen ja toimintaymparistokuvaksen
kautta varsinaiseen empiiriseen osuuteen. Empiirisessa osassa kaytettiin konstruk-
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mistyon tuloksena saatiin rakennettua kuusikohtainen malli asiakkuuksien johtami-
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teiden ja mittareiden asettaminen, prosessien luominen yksinkertaisiksi ja asiakas-
lahtoisiksi ja asiantuntijuuden seka innovoinnin kehittdminen kaikilla organisaation
tasoilla.
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1 Johdanto

1.1 Tutkivan kehittamisen taustaa

Tutkimusten mukaan asiakaskannattavuus peittoaa nyt keskeisimman johtamistydkalun:
tuloslaskelman ja taseraportit. Kaikki keskeiset johtamisfunktiot haluavat asiakastietoa
kayttoonsé sopivassa muodossa. Tama asettaa asiakastiedon laadulle paljon vaatimuk-
sia, mutta mahdollistaa fokuksen, nopeamman toiminnan ja mitattavuuden. Samalla ne
kuitenkin edellyttavat johdon viitekehyksen ja organisaation rakenteiden muutosta.
(Hellman & Varilad 2009, 12-13.) Siirtyminen rationaalisesta maailmankuvasta komp-
leksiseen ja postmoderniin maailmankuvaan aiheuttaa johtajuuden muutoksen. Strategi-
aa joudutaan my0ds madrittelem&én organisaatioissa uudelleen. (Juuti & Luoma 2009,
278-279.)

Asiakasjohtaminen tarkoittaa sité, ettd yritys tuntee asiakkaansa ja asiakkaiden arvon.
Yritys asettaa tavoitteet asiakaskannan kehittymiseen, resursoi toiminnan kehittdmiseen
ja seuraa toiminnan tuloksellisuutta asiakassuhteissa ja asiakaskunnan arvoissa tapahtu-
vien muutosten kautta. (Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005, 116.) Storbackan (2005,
149) mukaan asiakkuusp&&omien johtamisen paamaiara on kasvattaa omistaja-arvoa
systematisoimalla asiakkuuksiin tehtévat investoinnit. Asiakkuuspdaoman johtaminen
on ajattelu- ja toimintatapojen fundamentaalinen muutos seké tayskaannos entisille olet-

tamuksille kestavan omistaja-arvon rakentamisesta.

Tutkivan kehittdmisen lahtokohtana on yhteiskunnan muutos postmoderniksi. Organi-
saatiot joutuvat reagoimaan aiempaa nopeammin ja joustavammin ympardiviin muutok-
siin. Samalla joudutaan hyvaksyma&&n kulttuurin moninaisuus ja fragmentoituneisuus
my0Os organisaatioiden toiminnassa. Tieto- ja viestintateknologian huima kehitys on
muuttanut organisaatioiden ja yhteiskunnan rakenteita. Verkostoituminen sekd yksild
ettd organisaatiotasolla ovat merkittévia globaaleja muutoksia. Nama muutokset edellyt-
tavat myos organisaatioiden muuttumista, uudenlaisia strategioita ja johtamisen muutos-
ta. Asiakkuudet tulisi nahda investointeina, joiden arvoa tulee voida mitata, hallita ja

johtaa.



1.2 Kehittdmisongelma

Tutkivan kehittdmistyoni aiheena on asiakkuuksien johtamisen mallin kehittdminen
Savon koulutuskuntayhtymaélle. Talld hetkella Savon koulutuskuntayhtymallda ei ole
madritelty asiakkuuksien johtamista, vaikka se nahdaénkin strategisesti erittdin tarke&na
kehityskohteena. Storbackan (2005, 8) mukaan asiakkuuslahtinen orgaaninen kasvu
luo paremmat ldhtokodat jatkuvalle ja kestavalle kasvulle. Tutkimuksen tavoitteena on
kehittdd toimiva asiakkuuksien johtamisen malli k&yttden konstruktiivista tutkimusotet-
ta. Asiakkuuksien johtamisen pddmadrid ovat asiakkuuden arvon kasvattaminen, asiak-
kaan kokeman arvon lisd&minen, liikevaihdon ja kannattavuuden maksimointi sek&
asiakastyytyvdisyys. Tavoitteena on saada asiakkuuksien johtaminen Kiintedksi osaksi
koulutuskuntayhtyman strategista ja operatiivista toimintaa. Tulevaisuuden haasteena
on se, kuinka strategisen tason kehittdminen ja strategian yhteydet operatiiviseen toi-
mintaan toteutetaan. Savon koulutuskuntayhtyman asiakkuuksien johtaminen on yksi
niistd strategisista haasteista ja toimenpiteistd, joilla oppilaitos on mukana menestyksen

ja hyvinvoinnin rakentamisessa 2020-luvun Suomessa.

1.3 Tutkivan kehittamistyén kulku

Tutkiva kehittdmistyd koostuu johdannosta, teoreettisesta ja empiirisesta osasta seka
pohdinnasta. Johdannossa lukija johdatellaan aihealueeseen, perustellaan aihevalinta

seka esitelld&n tutkimuksen ldhtdkohdat, rajaukset ja tarkoitus.

Teoreettisessa osuudessa madritelld&n tutkimuksen tietoperusta ja asiakkuuksien johta-
misen keskeiset késitteet. Tietoperusta toimii pohjana luotaessa konstruktiota Savon

koulutuskuntayhtymén asiakkuuksien johtamisen mallille.

Empiirisessd osassa kuvataan ensin Savon koulutuskuntayhtymén toimintaymparistoa ja
strategisen johtamisen viitekehysta seka toisen asteen koulutuksen valtakunnallisia lin-
jauksia ja tulevaisuuden ndkymia Suomessa seka EU:n alueella. Tdmén jalkeen kuva-
taan tutkimuksen kohde, kaytetyt tutkimusmenetelmaét, perustelut menetelmén valinnal-
le, aineiston hankinta ja aineiston kasittely. Tutkimuksessa on hyddynnetty erilaisia tie-
donhankinnan muotoja, kuten teemahaastattelua ja havainnointia. Seuraavaksi analysoi-
daan tutkimuksen empiirinen osuus ja luodaan malli teoreettisen viitekehyksen ja tutki-

mustulosten pohjalta. Tutkimus perustuu konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, jonka



tavoitteena on rakentaa malli asiakkuuksien johtamiselle Savon koulutuskuntayhtymal-
le. Pohdinnassa kasitellaan tutkivan kehittamistyon tuloksia, hyddynnettavyytta, luotet-

tavuutta ja jatkotutkimusaiheita.

2 Asiakkuuksien johtaminen

Tdassd osassa luodaan teoreettinen tietoperusta ja viitekehys talle kehittavélle tutkimuk-
selle. Tarkoitus on luoda tutkimukselle vahva teoreettinen tausta, jota hyddynnetdéan
Savon koulutuskuntayhtyman asiakkuuksien johtamisen mallia konstruoidessa. Tutkit-
tavasta aiheesta 16ytyy paljon Kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia. Tahan on pyritty

rajaamaan aiheen kannalta olennaiset sisallot ja kasitteet.

2.1 Asiakkuusajattelu

Asiakkuusajattelu on syntynyt 1990-luvulla asiakaskantojen hallinnasta ja sen jélkeen
nakokulma on merkittavasti laajentunut (Lehtinen 2004, 16-17). Kasite CRM, Custo-
mer Relationship Management, vakiintui k&yttéon samoihin aikoihin. Suomessa sille ei
ole vakiintunut yhta kdannosté, vaan siita kaytetaan eri asiayhteyksissa hieman erilaisia
kaannoksid. Puhutaan asiakashallinnasta, asiakassuhteen johtamisesta ja asiakkuuksien
johtamisesta. (Oksanen 2010, 22.) Liiketoiminta muodostuu kolmen keskeisen tekijan -

yrityksen, tuotteen ja asiakkaan vuorovaikutuksesta (kuvio 1).

Talous

Yrityksen arvo

Tuotteiden arvo Asiakkaiden arvo

Tuote Asiakas

Asiakassuhteiden
arvo

Kuvio 1. Johtamisndkdkulmat (Hellman & Varila 2009, 16).



Néiden tekijoéiden rooli on eri aikoina vaihdellut. Nykyéaén keskeiseksi johtamisen koh-
teeksi on otettu asiakas. Tdma tuo uusia haasteita johtamiseen, koska se tuo uuden joh-
tamisalueen perinteisten talous- ja tuotejohtamisen rinnalle. (Hellman & Varila 2009,
15-16.)

Asiakasjohtaminen ja asiakashallinta edellyttavét laadukasta ja ajantasaista tietoa asiak-
kaista. Tdma edellyttdd hyvin laadittua asiakasmaaritysta, jota voidaan hyodyntaa tieto-
jarjestelmissé. (Hellman, Peuhkarinen ja Raulas 2005, 16-17.) Strategisesti asiakkuuk-
sien johtaminen vaihtelee suuresti toimialan erityspiirteiden ja johtamistavoitteiden mu-
kaisesti. Asiakkuuksien johtaminen vaatii, ett4 tunnetaan hyvin asiakkaan arvontuotan-
toprosessit ja osataan laatia oikeanlainen tarjooma tuotteita, palveluita ja tietoja. (Stor-
backa, Sivula & Kaario 1999, 64-71.)

2.2 Asiakkuuksien johtaminen

Maailman muuttuessa joudumme my®6s miettiméan johtajuutta ihan uudella tavalla. Siir-
tyminen rationaalisesta maailmankuvasta kompleksiseen ja postmoderniin aiheuttaa
monia muutoksia. Strategia joudutaan myds méaérittelemaan uudelleen. Strategia on se,
mitd organisaatio tahtoo, tekee ja puhuu. Strateginen johtaminen on tuon tahtomisen,
tekemisen ja puheen aikaansaamista. (Juuti & Luoma 2009, 278-279.)

Hellman ja Varila (2009) nékevat nelja johtamistiedon merkittdvaa kehityssuuntaa. Pai-
nopiste siirtyy tuotteista asiakkaisiin, jolloin koko organisaation tulee muuttaa ajattelu-
tapaa, organisaation rakenteita seka kdytdnnon toimintaa ja resursointia. Toinen kehitys-
suunta ohjaa toimintaa asiakastietojen faktojen pohjalta aiempien villien arvioiden si-
jaan. Asiakastiedon on oltava tarkkaa, kattavaa, luotettavaa ja tuoretta. Kolmas suunta
ohjaa johtamista kohti kokonaisuutta, eikd kohti yksittéisia osa-alueita, kuten taloutta,
tuotteita tai asiakkaita. Liiketoiminnan kokonaisuuden ja tietojen yhdistdminen on haas-
teellinen tehtdvd, jota ei voi johtaa ilman selkedéd johtamisnakokulmaa. Neljas kehitys-
suunta ohjaa péaatoksentekoa menneisyydesta tulevaisuuteen. Téalla tarkoitetaan liike-
toiminnan arvottamista faktapohjaisesti ja monipuolisesti. Asiakastiedot tuovat ennus-
tamiseen lisdé luotettavuutta, mitattavuutta ja ajallista kattavuutta. (Hellman & Vérila
2009, 25-32.)
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Asiakasjohtaminen tarkoittaa sitd, ettd yritys tuntee asiakkaansa ja asiakkaiden arvon.
Yritys seka asettaa tavoitteet asiakaskannan kehittymisen suhteen ettd resursoi toimin-
nan kehittdmiseen ja seuraa toiminnan tuloksellisuutta asiakassuhteissa ja asiakaskun-
nan arvossa tapahtuvien muutosten kautta. (Hellman ym. 2004, 116). Asiakkuuspaa-
omien johtamisen pdaméaéra on kasvattaa omistaja-arvoa systematisoimalla asiakkuuk-
siin tehtavat investoinnit. Asiakkuusp&ddoman johtaminen on ajattelu- ja toimintatapojen
fundamentaalinen muutos seka taysk&annds entisille olettamuksille kestdvén omistaja-
arvon rakentamisesta. (Storbacka 2005, 149.) Asiakkuusjohtamisen hyodyt nékyvét
seuraavilla neljalla alueella: asiakkaiden merkitys ja arvo liiketoiminnalle, uusien liike-
toimintamahdollisuuksien hyddyntaminen ja Kilpailuetujen luominen, siséinen ja ulkoi-
nen tehokkuus sek& asiakkaiden odotuksiin vastaaminen. Asiakastavoitteet johdetaan
lilketoimintatavoitteista ja asiakasstrategia asiakastavoitteista siten, ett4d olemassa oleva
liiketoimintastrategia otetaan huomioon. Asiakasstrategiassa keskitytddn maéarittele-
maan, miten yritys paasee tavoitteisiinsa asiakassuhteitaan kehittamalla. (Hellman ym.
2004, 101, 154-156.)

Tutkimusten mukaan liikeyrityksistd 80 prosenttia vdittd44d olevansa asiakasléhtoisia,
mutta todellisuudessa tdmé pétee vain 20 prosenttiin yrityksistd. Ihmiset ja organisaatiot
katsovat asioita péaasiassa omista nakokulmista ja intresseista. Vastaan tulevat kaikki
osaamisen alueet: tiedot, taidot ja ndkemys seka halu ja rohkeus olla asiakaslahtdinen.
Kuviossa 2 on asiakasanalyysit jaettu viiteen osapdéalueeseen, joiden avulla pitdisi pys-
tyd kattamaan tdma laaja, monitahoinen ja vaikea kysymys. (Kamensky 2010, 137.)

Asiakastuntemus
aka Analyysit
lahtoisyyden asiakkaiden
analyysit neuvotteluvoimasta

Kuvio 2. Asiakkuusanalyysien ryhmitys (Kamensky 2010).

-analyysit
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Onnistumiseen tarvitaan Druckerin (2008, 24-25) mukaan kolme asiaa: mahdollisuus,
osaaminen ja sitoutuminen. Jokaisen toiminta-ajatuksen tulee heijastaa naita kaikkia tai
se el toteuta perimmaistd tavoitettaan ja tarkoitustaan eika tayta tehtdvaénsa. Se ei mobi-
lisoi organisaation henkisid resursseja, joita tarvitaan tehtavan toteuttamiseksi.

Organisaatioiden péaatoksenteon tasot voidaan jakaa hierarkkisesti osiin (kuvio 3). Ylin
johto muodostaa yritykselle strategiset tavoitteet ja muu henkildstd panee taytantoon
asetetut tavoitteet. Ylin johto analysoi liiketoimintaympériston uhat ja mahdollisuudet
seké laatii toimintasuunnitelman maksimoidakseen organisaation ydinosaamisen. Ylin
johto luo taas edellytyksia keskijohdolle ja tyontekijoille. Operatiivisella tasolla hoide-
taan paivittdisia toimintoja yrityksen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Keskijohto
vastaa strategisten tavoitteiden muuttamisesta operatiivisen tason toimintoihin ja paa-
madriin. (Hatch 1997, 110-111.)

Taktinen taso
(keskijohto)

Kuvio 3. Organisaation paatoksenteon tasot (Hatch 1997, 111).

Strateginen johtaminen eroaa operatiivisen toiminnan johtamisesta ja ne tulisi yhdistaa.
Yritysten epdonnistuminen strategian toteuttamisessa tai operatiivisen toiminnan johta-
misessa johtuu yleensa siitd, ettei niilla ole koko yrityksen kattavaa johtamisjarjestel-
mad. Johtamisjarjestelman tulisi yhdistdd ja yhdenmukaistaa ndma kaksi prosessia.
(Kaplan & Norton 2009, 15-16.) Asiakkuuksien hallinta — joka siséltd& asiakassuhtei-
den, asiakasarvon ja asiakaselinkaaren hallinnan — auttaa keskittdmaan yritysjohdon ja
henkildstén toiminnan operatiivisiin parannuksiin, jotka johtavat parempaan suoritus-
kykyyn. (Kaplan & Norton 2007, 317.)
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2.3 Asiakkuuden arvo

Asiakkuus voi olla usealla tavalla arvokas. Se voi olla arvokas taloudellisen tuoton tai
tulevien liiketoimintamahdollisuuksien perusteella. Asiakkuus voi tuottaa osaamisarvoa
yritykselle osallistumalla innovatiivisiin projekteihin tai vaatimalla kehittyneempid tuot-
teita ja liiketoiminnan hallintaa. Asiakkuuden referenssiarvo voi luoda uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia. Asiakkuus voi antaa strategista arvoa uusien markkinoiden
avaamisessa, nykyisten asemien vahvistamisessa tai uusien tulokkaiden varalta luotavi-
en esteiden kehittdmisessa. (Storbacka, Sivula & Kaario 2000, 15.) Asiakkuuden arvon
keskeinen merkitys on Lehtisen (2004, 123-124) mukaan siind, miten paljon yritys voi
saada resursseja kayttoonsa asiakkuudesta. Asiakkuudet ovat eriarvoisia ja yrityksen
tulisi 16yt&é sopivat kriteerit, joilla se voi arvioida asiakkuuksien arvoa ja potentiaalista
arvoa. Asiakkuutta tulee arvioida monipuolisesti asiakkaan arvon nakokulmasta ja asi-
akkuuden lujuuden nékoékulmasta. Naiden nédkokulmien pohjalta yrityksen tulisi laatia
asiakkuusstrategia ja asiakkuuksien hoitomallit. Asiakkaan arvon madrittely voidaan
jakaa faktuaaliseen ja evaluaatioon pohjautuvaan alueeseen. Faktuaalisessa alueessa
arvon mittarit ovat yrityksen dokumenteissa, Kirjanpidossa ja muissa asiakkuuden do-
kumentaatioissa. Evaluaatioon pohjautuvat arvo lahtee arvioista sellaisten ulottuvuuksi-
en osalta, joita on vaikea dokumentoida. (Lehtinen 2004, 123-124.)

Lehtinen (2009, 24-25) jakaa asiakkuuksien luonteen seuraaviin ryhmiin:

1. Business to consumers (B2C): yksittéiset kuluttajat tekevat paatokset.

2. Business to business (B2B): asiakkaan yritys, joka voi olla loppukayttéja tai va-
littaja.

3. Business to goverment (B2G): julkisen hallinnon asiakkaat, joilla on hankinnat
varsin tarkoin sdénnelty.

4. Busness to non-govermental organizations (B2NGO): kolmannen sektorin or-
ganisaatiot. Heidén tulonmuodostuksestaan suurin osa perustuu lahjoituksiin ja
he eivét useinkaan halua maksaa markkinahintaa hyvaan tarkoitukseen vedoten.

5. Business to social organization (B2SOC) tarkoittaa liiketoimintaa organisaatioi-
den kanssa, joiden toiminta liittyy sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen tai yhteiseen
tekemiseen. (Lehtinen 2009, 24-25.)
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B2B- ja B2G-asiakkuuksien arviointi voi olla hyvin syvallistg, jos niitd on lukumaaréi-
sesti vahan. B2C-asiakkaita on yleensa lukumaaraisesti paljon, joka tekee siita evalu-

atiivisilla kriteereilla haastavamman. (Lehtinen 2004, 123-124.)

2.4  Asiakkuuden kehittaminen

Asiakkuuksien arvoa voidaan kehittdd Lehtisen (2004, 148) mukaan kolmella ulottu-
vuudella jotka ovat:

1) asiakkuuden rakenne (Asiakaskanta, asiakkuus, asiakaskohtaaminen, teot)

2) asiakkuuden vaiheet (syntyminen, jalostaminen ja p&attyminen)

3) asiakkuuden vaihdanta (tunne, tieto, teot).

Asiakkuuksien kehittdminen voidaan taas Kaplanin ja Nortonin ja (2004, 121) mukaan
nahda koostuvan neljésté prosessista:

1) asiakkaiden valitseminen

2) uusien asiakkaiden hankinta

3) asiakkaiden séilyttdminen

4) asiakassuhteiden vahvistaminen.

Asiakassuhteiden kehittdmisen strategioiden tulee siséltad kaikki ndma neljd vaihetta.
Useimmat yritykset, joilta puuttuu erillinen asiakkuuksien johtamisstrategia, eivét on-

nistu asiakkaiden valitsemisessa ja sdilyttdmisessa. (Norton & Kaplan, 2004 121.)

Hallittavuuden takia yrityksilla tulisi olla sellainen portfolio asiakkaita, jotka ovat asi-
akkuuselinkaaren eri vaiheessa. Tamé kehittdd yrityksen strategista kilpailukykyé. Asi-
akkuuspéédoma on erittdin keskeinen yrityksen arvon ulottuvuus. Asiakkuuspédaomalla
tarkoitetaan asiakaskantaa, sen arvoa ja yrityksen kyvykkyytt4 saada resursseja asiakas-
kannasta. Taman lisdksi siihen siséllytetddn yrityksen toiminta ja asiakassuhteet. Kun
halutaan kehittdd asiakkuusp@domaa, yrityksen tulee tuntea ja ymmartaa syvallisesti
asiakkaiden tilanne. (Lehtinen 2009, 23-24, 86.)

2.5 Asiakkuuden elinkaari

Yritysten on investoitava liiketoimintamallinsa jatkuvaan kehittdmiseen varmistaakseen,

ettd yrityksen ansaintakykya voidaan yllapitdd myds tulevaisuudessa. Asiakkuusinves-
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toinnit tahtadvat asiakaskantansa rakenteen optimoimiseen ja jalostamiseen. Optimoin-
nissa on kyse uusien asiakkaiden hankinnasta ja nykyisten huonojen asiakkuuksien lo-
pettamisesta. (Storbacka 2005, 116.) Asiakassuhteen elinkaaren voidaan katsoa koostu-
van Gronroosin (2009, 319) mukaan kolmesta perusvaiheesta:

e alkuvaihe

e ostovaihe

e Kkulutus tai kéyttévaihe.

Alkuvaiheessa asiakas ei vélttdmatta edes tieda yrityksestd ja sen palveluista. Kun asia-
kas arvelee yrityksen pystyvén tayttdmaan hénen tarpeitaan, hén siirtyy elinkaaren toi-
seen vaiheeseen eli ostoprosessiin. Ostoprosessin aikana potentiaalinen asiakas arvioi
palvelua suhteessa siihen, mitd hén on etsiméssa ja mista hdn on valmis maksamaan.
Ensimmadinen osto vie asiakkaan kolmanteen vaiheeseen eli kulutus- tai k&yttoproses-
siin. Tdman aikana asiakas huomaa, miten yritys kykenee huolehtimaan hanen ongel-
mistaan ja tarjoamaan palveluita, joiden teknisen ja toiminnallisen laadun han havaitsee
hyvaksyttavéaksi. Asiakassuhde jatkuu todenndkdisemmin, jos asiakas on tapahtumaan
tyytyvadinen. Tuloksena pitdisi olla kestdvid asiakassuhteita, jotka takaavat uudelleen
myyntid ja ristimyyntid. Asiakas voi myos lahted pois elinkaarelta missé tahansa vai-
heessa. Yrityksen olisi hyva selvittdd, missd asiakassuhteen vaiheessa sen eri koh-
deasiakasryhmat ovat ja mitkd markkinointikeinot ovat tehokkaita elinkaaren eri vai-
heissa. (Gronroos 2009, 320-321.)

Vaatii eniten Asiakkuuden innostamista on tapahduttava
investointeja koko asiakkuuden elinkaaren ajan

Viimeinen
vaikutelma
Ensi-
vaikutelma ﬁ ﬁ

Tunne asiakkuudesta luodaan Poistuma on pyrittdva minimoimaan
asiakkuuden syntyvaiheessa Paluukynnys mahdollisimman alas

Kuvio 4. Asiakkaan elinkaaren vaiheet (Lehtinen 2009, 86).
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Lehtinen (2009) taas jakaa asiakkuuden elinkaaren neljdan vaiheeseen, jotka on kuvattu
kuviossa 4. Asiakkuuden synty voi olla nopea tai hidas prosessi, joka vaatii huomattavia
resursseja. Yrityksella tulisi olla strategisen kilpailukyvyn vuoksi asiakasportfoliossaan

eri vaiheissa olevia asiakkaita. (Lehtinen 2009, 86-87.)

2.5.1 Asiakkaiden valitseminen

Asiakkaiden valinta on asiakkuusstrategian kulmakivi. L&htokohtana on, ettd yritys va-
litsee asiakkaansa potentiaalisesta joukosta. (Lehtinen 2009, 85.) Asiakkaiden valinta-
prosessi alkaa markkinoiden jakamisesta osiin, joilla jokaisella on erikoispiirteet ja
mieltymykset. Eri asiakkuuksien kannattavuus on hyvin erilainen. Asiakassegmentointi
tehdaan niisté saatujen hyotyjen perusteella tai asiakkaiden ja yrityksen valisen suhteen
perusteella. Massamarkkinoilla asiakasmieltymyksid voi olla vaikea havaita suoraan,
joten segmentointi tapahtuu usein helpommin havaittavien eri ominaisuuksien perus-
teella. Naita voivat olla esim. demografiset tekijat (ik&, tulot, sukupuoli, ammatti), geo-
grafiset tekijat (kansakunta, alue, kaupunki) tai elamantapa (hintatietoiset, varakkaat).
Tallainen segmentointi on jarkevaa vain, jos ominaisuudet korreloivat asiakkaiden miel-
tymysten kanssa. Yrityksen strategia vaikuttaa sen asiakasvalintoihin ja pdinvastoin:
yrityksen resurssit, toiminnot ja strategiat voivat maaritella sen parhaat asiakkaat. Alla
olevassa kuviossa 5 on esimerkkeja Kaplanin ja Nortonin ja (2004) asiakasvalintapro-

sessien tavoitteista ja mittareista:

Asiakasvalinnan mittarit Mittarit

Asiakassegmenttien ymmartdminen segmenteistd saatu voitto
kohdesegmenttien markkinaosuus

Kannattamattomien asiakkaiden seulominen | kannattamattomien asiakkaiden osuus

Arvokkaiden asiakkaiden tavoittelu strategisten asiakkuuksien lukumaaré

Bréndijohtaminen branditietoisuutta ja mieltymyksia kos-
kevat asiakastutkimukset

Kuvio 5. Asiakasvalinnan mittarit (Norton & Kaplan 2004, 124-126).

Arvottomien asiakkuuksien lopettaminen kuuluu myds asiakasstrategiaan, jos asiakkaan
nykyarvo on huono ja asiakkaalla ei ole potentiaaliarvoa tulevaisuudessa tai asiakkuus
ei ole luja (Lehtinen 2009, 85-89).
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2.5.2 Uusien asiakkaiden hankinta

Uusien asiakkaiden hankinta on vaikein ja kallein asiakasprosessi. Yrityksen on viestit-
tava arvolupauksensa uudelle kohderyhmélle ja tarjottava laadultaan virheeton tuote,
joka tarjoaa ratkaisun asiakkaan ongelmaan. Tuotteen toimivuutta voidaan myéhemmin
parantaa tai tdydentdd myymaélla lisatuotteita ja palveluita kdyttden asiakassuhteen vah-
vistamisprosesseja. Alla olevassa kuviossa 6 on esimerkkeja asiakkaiden hankkimispro-

sessien tavoitteista ja mittareista:

Uusien asiakkaiden hankkimisen | Mittarit

tavoitteet

Arvolupauksen viestiminen brénditietoisuus tutkimus

Raataloity massamarkkinointi asiakkaiden reagointiaste kampanjoihin
tuotendytteitd kayttavien asiakkaiden osuus

Uusien asiakkaiden hankinta potentiaalisista todellisiksi muuttuneiden asiak-

kaiden osuus

uusien asiakkaiden hankkimiskustannukset
uusien hankittujen asiakkaiden asiakkuuden ko-
konaisarvon arvio

Jalleenmyyja ja jakelijasuhteiden jalleenmyyjamittaristo
kehittdminen jalleenmyyjatutkimusten palaute

Kuvio 6. Uusien asiakkaiden mittarit (Norton & Kaplan 2004, 129-130).

2.5.3 Asiakkaiden sailyttaminen

Uskolliset asiakkaat arvostavat yrityksen tuotteiden laatua ja palvelua. He ovat usein
valmiita maksamaan korkeamman hinnan saamastaan lisdarvosta. Yrityksen on myds
paljon edullisempaa séilyttdd vanhat asiakkaat kuin hankkia uusia asiakkaita. Yrityksen
tulee pitdd annetut arvolupaukset ja varmistaa asiakkaan saama laatu toimivalla asiakas-
palvelulla. Asiakasuskollisuutta voidaan mitata silld, kuinka paljon asiakkaat kayttavéat
varoistaan toistuviin ostoihin. He eivét aktiivisesti etsi vaihtoehtoisia tuotteita. Asia-
kasuskollisuutta arvokkaampi asia on asiakkaiden sitoutuminen. Tama nékyy siten, etté
asiakkaat kertovat muille olevan tyytyvdisia yrityksen tuotteisiin ja palveluihin. Sitou-
tuneet asiakkaat antavat arvokasta palautetta ongelmista ja tekevét parannusehdotuksia
sen sijaan, ettd siirtyisivat heti kayttdmaan kilpailijan tuotteita. Tat4 voidaan mitata,
kuinka paljon parannusehdotuksia asiakkaat tekevat ja kuinka paljon uusia asiakkaita
saadaan hankittua suositusten perusteella. Asiakasapostoleiksi kutsutaan erittain luotet-
tavia ja vaikutusvaltaisia, sitoutuneita asiakkaita. Suurin uskollisuuden muoto on sellai-

nen, jossa asiakkaat suhtautuvat yrityksen palveluihin ja tuotteisiin omistajan tavoin.
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Asiakasomistajat osallistuvat aktiivisesti uusien tuotteiden kehittdmiseen, suunnitteluun
ja tekevat parannusehdotuksia palveluiden toteuttamiseksi. Omistajina tai apostoleina
toimivat asiakkuudet tuottavat erittdin paljon arvoa yritykselle asiakkuuden aikana.
(Kaplan & Norton 2004, 130-132.) Useissa tutkimuksissa on todettu, etta lujista asiak-
kuuksista on hyotyé yrityksille. Lehtisen (2004) mukaan asiakkuuden lujuuteen vaikut-
taa kolme erilaista tasoa:

— Hintakeskeiset asiakkaat, joille hinta on keskeinen asiakkuuden tekija. He las-
kevat mitd saavat panostuksellaan.

— Rajoitukselliset asiakkaat, joilla on rajoituksia, esteitd jotka estavét niité vaih-
tamasta toimittajaa. Heilla on vaihtoehtojen puute tai sitovat sopimukset. Myos
passiivisuus voi olla rajoitteena.

— Tunteella sitoutuneet ovat sitoutuneet asiakassuhteeseen ja heista tuntuu hyval-
t4 olla asiakkaana. Heilla on tunne ylivoimaisesta palvelusta, hyvat henkilokoh-

taiset siteet toimittajaan ja muiden arvostus. (Lehtinen 2004, 25-26.)

Alla olevassa kuviossa 7 on esimerkkeja asiakkuuksien séilyttdmisen tavoitteista ja mit-

tareista:

Asiakkuuksien séilyttdmisen ta- Mittarit

voitteet

Huippuasiakaspalvelun tarjoami-
nen

huippuasiakkaiden mééara

huippuasiakkailta saadut laatuarviot

asiakkaan ongelmien ja valitusten ratkaisemiseen
kuluva aika

alkuperdiseen vastaukseen tyytymattomien asiak-
kaiden osuus

Arvoa lisdavien kumppanuuksien
luominen

niista sopimuksista, joissa yritys on ainoa toimitta-
ja, saatu rahaméaéra ja tulojen osuus

Erinomaisen palvelun tarjoami-
nen

palvelutasot kanavittain

Erittain uskollisten asiakassuhtei-
den luominen

osuus asiakkaan hankinnoista (asiakkaan hankin-
noista saatu osuus tuoteryhmassa)

uusille asiakkaille annettujen suositusten mééara
nykyisten asiakkaiden suositusten perusteella han-
kittujen uusien asiakkaiden méaara

apostolina toimivilta asiakkailta saatujen lausunto-
jen méara

uskollista asiakkailta saatujen palautteiden maéara

Kuvio 7. Séilyttdmisen mittarit (Kaplan & Norton 2004, 130-132).
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2.5.4 Asiakassuhteiden vahvistaminen

Organisaatioiden tulee aktiivisesti hallita asiakkuuksien elinkaaren arvoa. Kaikkien asi-
akkuuksien kehittdmisprosessien péatavoite on asiakkaiden arvon lisdédminen. Suhteen
syventdminen ja laajentaminen parantaa asiakkaiden arvoa. Kuten edelld kerrottiin, uu-
sien asiakkaiden hankinta on vaikeaa seka kallista, ja se on jarkevéa vain siind tapauk-
sessa, ettd uuden asiakassuhteen edut ylittavat hankintakustannukset sen elinkaaren ai-
kana. Alla olevassa kuviossa 8 on esimerkkejd asiakassuhteen vahvistamisprosessien

tavoitteista ja mittareista:

Asiakassuhteen vahvistamisen Mittarit
tavoitteet
Ristiinmyyntiasiakkaat tuotteiden maara asiakasta kohden

ristiinmarkkinoinnin tuotot, muista kuin perusta-
son tuotteista saadut tulot

Ratkaisujen myynti yhdessa laadittujen palvelusopimusten mééra
myynnin jélkeisista palveluista saadut tulot/voitot
asiakkaan kaytettavissa olevien arvoa lisadvien
palveluiden maara

Kumppanuus asiakkaan kanssa niiden sopimusten méaara, joissa yritys on ainut
toimittaja

voitonjakosopimusten maara
voitonjakosopimuksissa ansaittu rahamaara
asiakkaan kanssa kaytettyjen tuntien méaara

Kuvio 8. Vahvistamisen mittarit (Kaplan & Norton 2004, 132-134).

Asiakkuuden lujuus on asiakkaan subjektiivinen nakemys asiakkaan sitoutumisen osal-
ta. Se on aina suhteellista sek& kilpailutilanteen ettd yritykseen nédhden. (Lehtinen 2004,
137-138.) Lehtisen (2009, 95-96) mukaan asiakkuuden lujuutta tarkasteltaessa l&hde-
tén siitd, mitd arvoa yritys voi tuottaa asiakkaalle. On huomattava, ettd asiakastyyty-
vaisyys on suppeampi kasite kuin asiakkuuden lujuus. Mitd enemman asiakkuudessa on
potentiaalia, sitd arvokkaampi asiakas on yritykselle tdndan ja mit& lujempi asiakkuus

on, sita tarkedmpi tallainen asiakas on tulevaisuudessa. (Lehtinen 2009, 95-96.)

2.5.5 Asiakkuuden paattyminen

Asiakkaiden valintaprosessissa todettiin, ettd asiakasstrategiaan kuuluu myds arvotto-
mien asiakkuuksien lopettaminen. Asiakkuus voi loppua myos asiakaslédhtoisesti. Asi-

akkuus voi paattya, jos asiakas on tyytymaton saamaansa palveluun tai tuotteeseen. Eri
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toimialoilla on todettu olevan erilaisia ja erikorkuisia vaihtokynnyksia. Yrityksen tavoit-
teena on tehdad vaihtokynnys mahdollisimman korkeaksi arvokkaille asiakkailleen.
(Lehtinen 2009, 88-89.) On téarke&d, ettd asiakkuus lopetetaan tyylikkaasti, koska asiak-
kaat ovat aina jollakin tavoin referenssiasiakkaita ja tulevaisuuden potentiaalinen asia-
kas (Storbacka & Lehtinen 1999, 112).

2.6 Asiakkuuksien salkuttaminen

Asiakkuudet eroavat toisistaan tuottojen ja tuottoihin liittyvien riskien osalta. Edelld
mainittujen syiden vuoksi asiakkuudet kannattaa ryhmitell& asiakkuussalkkuihin. Ta-
voitteena on luoda tasapainotettu asiakkuussalkkujen kokoelma, joka varmistaa korkean
tuoton pitkalla aikavalilla. (Storbacka 2005, 65.) Nobelisti Harry Markowitzin portfolio-
teorian keskeinen ajatus on investointien hajauttaminen erilaisiin investointilajikkeisiin.
Taman avulla padomalle on mahdollista saada pitkalla aikavalilla mahdollisimman hyva
tuotto-riskisuhde. Asiakkuuksia voidaan lahestyd taman teorian avulla, koska asiak-
kuuksien tuotot vaihtelevat ja niihin liittyy erilaisia riskeja. (Storbacka 2005, 66.)

Storbackan (2005, 68) mukaan asiakassalkut voidaan maaritella kolmella eri tavalla:

e Taloudellisen lisdarvon perusteella. Lahtokohtana on laskea asiakkuuskohtaisesti
taloudellinen lisdarvo, joko viimeisimman tilikauden mukaan tai laskemalla asi-
akkuuden koko elinkaaren taloudellinen lisdarvo diskonttaamalla se nykyarvoon.

e Asiakkuuden arvoa mittaavan indeksin perusteella. Eri nékokulmille luodaan
mittarit sekd painotukset ja ndiden avulla lasketaan indeksiarvo. Taman indeksi-
luvun perusteella asetetaan asiakkuudet arvojarjestykseen.

e Asiakkuuden marginaalin ja keston perusteella. Jaetaan asiakkuudet neljaén pe-
riaatteelliseen salkkuun asiakkuuden marginaalin ja olettavissa oleva keston pe-
rusteella.

Tarked osa johtamista on ymmaértad asiakkaiden siirtymaét salkkujen valilla seka siirty-
mat asiakaskantaan ja sieltd ulos. (Storbacka 2005, 80-81). Asiakasvirtojen siirtymaa on

kuvattu kuviossa 9.
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_—> _—>
Uusamgkas- Marginaalin ja Asnakkuu_k5|en
hankinta kassavirran lopettaminen,
V' yritys on valmis
ylldpito luopumaan
e
Pysyvat Asiakkuuksien
asiakkaat Kapasiteetin loppuminen,
optimoiminen asiakkaat vaihtavat
S toiseen toimittajaan
_—>
Siirtymat, asiakkaat, jotka muuttavat ostokdyttaytymistaan tai

. jotka yritys haluaa siirtaé toiseen portfolioon

Kuvio 9. Asiakasvirrat asiakaskannassa (Storbacka 2005, 81).

Salkkuprofiilien lisdksi tarvitaan asiakkuus- tai asiakasprofiileja. Profiileissa kuvataan
kullekin salkulle tyypillisia asiakkuuksia, jotta asia olisi helpommin ymmarrettavissa ja
kommunikoitavissa. Profiilit auttavat ymmartdmaan syvéllisemmin asiakkuuksia. Pro-
fiilien tulee siséltad laajasti lahtotietoja. N&ité tietoja ovat: mitd tuotteita asiakas kdyttaa
ja mita arvostaa, milla hintatasolla asiakas toimii, mihin segmenttiin asiakas kuuluu,
riskiprofiili ja kaikki data, jonka avulla asiakas on sijoitettu kyseiseen salkkuun. Dataan
sisdltyy kaikki asiakkaan transaktiot yrityksen kanssa kaikissa kohtaamisissa, yhteen-
lasketut asiakkuuden hoitokustannukset, demografiatiedot ja asiakkaan tilannetta ku-
vaavan asennetiedon kuvaaminen. Asiakkuussalkuilla tulee olla selkeda omistajuus. Seu-
raavassa kuviossa 10 on kuvattu erés tapa integroida asiakkuusnakdkulma muihin orga-
nisaation ndkokulmiin. (Storbacka 2005, 79-80, 153-154).

Uudistaminen
Marginaalinja (= ([~ ([
Asiakkuus-  kassavirran Sl ial e |
salkut yllapito s alasiiniab
3
Kapasiteetin ] ;
ogtimointi 1 2 Maantieteelliset
A B c alueet

Tuotekategoriat

Kuvio 10. Suunnittelun ja johtamisen asiakasulottuvuus (Storbacka 2005, 154).
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Yrityksen arvokkaimmat asiakkuudet ovat strategisesti erittdin tarkeitd. Strategiset asi-
akkuudet tuottavat merkittdvan osan yrityksen liikevaihdosta ja vaikuttavat ratkaisevasti
yrityksen toiminnan kannattavuuteen ja kestavyyteen. Strategiset asiakkuudet ovat
yleensd tietoisia siitd, ettd ne ovat yritykselle tarkeitd. Nain voidaan ndhda asiakkuus
tasavertaisen tai joissakin tapauksissa epasuhtaisena siind mielessa, etta asiakkaalla on

enemman valtaa kuin toimittajalla. (Storbacka ym. 2000, 22).

2.7 Asiakkuuksien hallinta- ja johtamisjarjestelmat

Strategisten asiakkuuksien johtamisessa tarvitaan oikeaa tietoa asiakkaista. On tarkeda
kehittdd 1CT-jarjestelma (information and communications technology), joka varmistaa
kaikille asiakaskohtaamisiin osallistuville henkildille tarvittavat tiedot strategisista asi-
akkuuksista, asiakkuuden tavoitteista ja kohtaamista. (Storbacka yms. 2000, 137.) Leh-
tisen (2004, 232) mukaan yrityksissa tarvitaan kulttuurin muutosta ja tehokkaita tieto-
teknisid tyokaluja asiakkuuksien kehittdmiseen. Yritysten johto tarvitsee enemman ja
kayttokelpoisempaa tietoa asiakkaista kuin mita sillda on nyt kédytettavissaan. Erityis-
haasteena on saada tieto sithen muotoon, ettd sitd voidaan kayttd4 johtamisessa. Tietoa
voidaan hyodyntééd johtamisessa luotettavasti vain silloin, kun organisaation siséiset
kasitykset ja ulkopuolinen todellisuus vastaavat toisiaan. Tama edellyttdd enemman
johdon kayttamien tyokalujen muuttamista kuin yrityksen eri funktioiden roolien ja
tyonjaon uudistamista. (Hellman & Varila 2009, 20-21.)

Perus-CRM on ollut toimintojen tehostamisen véline, jonka avulla on hallittu myyntia,
asiakaspalvelua ja pienennetty kustannuksia. Toisen sukupolven CRM-toteutuksissa on
lisatty jarjestelman erilaiset simuloinnit ja asiakkaan tulevan kayttaytymisen ennustami-
nen. Talléin on puhuttu myos CIS eli Customer Information System-jérjestelmistd. Seu-
raava suuntaus on yrityksen johtamista ja asiakkuuksien johtamista painottava suuntaus,
jolloin puhutaan Leading Customer Relations-nédkokulmasta. Talldin pyritddn myos
muuttamaan yrityksen kulttuuria seké arvoja ja keskitytdan tuottamaan arvoa asiakkaan
omiin prosesseihin yrityksen tuotteilla. (Lehtinen 2004, 232-234.) Kaikki CRM-
jarjestelmat eivat ole samanlaisia. Luokittelu voidaan tehdd pééasiallisen asiakaskunnan
perusteella tai kéayttotarkoituksen mukaan. (Oksanen 2010, 23-24.) Alla olevassa kuvi-
ossa 11 on lajiteltu CRM-jarjestelmét asiakaskunnan ja padasiallisen kayttotarkoituksen

mukaisesti.
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tarpeiden perusteella Management)

Kuvio 11. CRM lajittelu (Oksanen 2010, 24).

Asiakkuushallintajarjestelman hyédyllisyys johdon strategisena tyokaluna riippuu jér-
jestelman kyvysta mallintaa ja mitata asiakkuuden arvo osana asiakassuhteiden hoitoa.
Usein yrityksiltd puuttuvat menetelmat asiakkuuksien arvon madrittelyyn. On téarkedé,
ettd myyntid ohjataan etupainotteisesti, eika tapahtumia seurata CRM-jarjestelmasta

historiatietoon nojaten. (Rubanovitsch & Valoranta 2009, 15.)

Asiakkuuksien johtamista ei kuitenkaan ratkaista pelkastaan tietoteknisilla ratkaisuilla.
Lehtisen (2004) mukaan kyse on enemman johtamiseen liittyvéstd ongelmasta kuin tie-
tojarjestelman ongelma. Tieto on usein hajallaan ja se ei ole kayttokelpoisessa muodos-
sa tai yritykseltd puuttuu halu sen hyédyntamiseen. (Lehtinen 2004, 124-125.) Kotlerin
(2005a, 12) mukaan tietotekniikalla on hyvin pieni roolin asiakkuuksien johtamisessa.
Hé&nen mukaansa epdonnistumisen syyt ovat lahes aina olleet muut kuin tietotekniik-
kaan liittyvat. THO Consulting Oy:n Suomessa 2010 tekeméan tutkimuksen mukaan
onnistuneiden CRM-hankkeiden menestystekijat olivat seuraavat: johdon sitoutuminen,
hankkeen strateginen merkitys, projektipaallikko, paakayttaja ja toimittajan osaaminen
(Oksanen 2010, 48).

2.8 Asiakasriskit

Yritystoimintaan liittyy aina erilaisia riskejd, joiden toteutuminen tuo taloudellisia me-

netyksid. Riskianalyysissa on tarkeaa kartoittaa liiketoiminnalle tarkeimmat riskitekijét.
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Tassa kannattaa kiinnittdd huomiota riskin toteutumisen merkittavyyteen ja toteutumi-

sen todennakoisyyteen. (Kamensky 2010, 320.)

Asiakasriskit ovat sidoksissa yrityksen liiketoimintaan, strategiaan sek& ohjausjarjes-
telmé&an. Asiakastiedon avulla kyetaddn seuraamaan aiemmin tunnistamattomia tai hallit-
semattomia riskeja sekd identifioimaan, mittaamaan ja ennustamaan. Asiakasriskeja
voidaan tunnistaa, luokitella ja hallita eri ndkokulmista. Asiakasriskejd voidaan tarkas-
tella neljalla eri tasolla: yksittaisen asiakkaan riskit, asiakassuhteen riskit, asiakaskannan
riskit ja markkinatason riskit. (Hellman & Varila 2009, 133-158.)

Toinen ndkokulma on valittomat ja valilliset riskit. Valittomia taloudellisia riskeja ovat
esimerkiksi maksuhairiot tai reklamaatiot. Valillisid riskeja ovat yrityksen asiakkaiden
markkinoihin liittyvat markkina- tai suhdanneheilahtelut. Valilliset tai valittomat riskit
voivat olla lyhytaikaisia tai pitk&aikaisia. (Hellman & Varila 2009, 133-158.)

Kolmantena ovat operatiiviset ja strategiset riskit. Strateginen riski aiheutuu epasuotui-
sista valinnoista yrityksen strategioissa. Strategisia asiakasriskejd voidaan hallita huo-
lehtimalla riittdvan laajasta asiakaskunnasta ja uusien asiakkaiden potentiaalista. Opera-
tiiviset riskit saattavat vaarantaa tai estaa liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamista. Néi-
t& voivat olla myyjakunnan riskit, yrityksen kanavavalinnat ja tiettyjen toimintojen ul-
koistaminen. (Hellman & Vérila 2009, 133-158.)

Neljas nakokulma koskee riskin kohdetta. Mit& pidempi on aikaperspektiivi, sitd enem-
man asiakasriski muuttuu asiakkaan riskista liiketoimintariskiksi ja uhasta mahdollisuu-
deksi. Asiakasriskit on hyva luokitella ja riskienhallinta on jatkuvaa kehittdmista seka
ennakointia. (Hellman & Vérila 2009, 133-158.)

3 Savon koulutuskuntayhtyméa

Tassa luvussa luodaan toiminnallinen viitekehys kehitettdvaan organisaation ja sen toi-
mintaymparistoon. Aluksi esitellddn Savon koulutuskuntayhtymdn strategiaa ja johta-

mista sekd nykytilaa. Tdman jélkeen on katsaus valtakunnallisiin opetustoiminnan linja-
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uksiin sekd opetustoiminnan rahoitukseen. Lopuksi perehdytaan tulevaisuuden naky-

miin.

3.1 Savon koulutuskuntayhtymaén strategia

Kuntayhtyman strategia-asiakirja muodostuu kehitysohjelmasta, joka on laadittu vuosil-
le 2009 — 2013. Kehitysohjelman siséltoa paivitetddn toimintaymparistdssa tapahtuvien
muutosten mukaan. Kehitysohjelma vuosille 2011 — 2013 muodostuu kuviossa 12 esite-
tyistad ohjelmista. Ohjelmat on kuvattu lyhyesti yhteisesti sovitulla mallilla, josta ilme-
nee ohjelmien keskeiset tavoitteet ja yhteisesti sovitut toimintatavat tavoitteisiin pase-
miseksi. Perinteisistd laajoista strategia-asiakirjoista on luovuttu ja kehitysohjelmat oh-
jaavat selkedn tavoiteasettelun kautta kohti méaariteltya visiota. (Savon koulutuskuntayh-
tyma 2011.)

iKehitysohjelmal

vuesille 201 1=2013
Henkil6sto-
ohjelma Alue-
mm vaikuttavuus-
ohielma ohjelma
= KV-toimintachjelma Tvbelamapalveluien
} . S S 5 » Tyelamapalvelujen
s Kohti hyvinvoivaa NS
OpPpPIMISymparistoa
juotuievaisuudenitartajat
Kestivin- i Kiinteist-
kehityksen ohjelma
ohjelma
Viestinta-
ohjelma

Kuvio 12. Savon koulutuskuntayhtymén kehitysohjelmat.

3.2 Savon koulutuskuntayhtymén hallinto ja johtaminen

Kuntalain mukaan valtuusto hyvéksyy hallinnon jarjestdmiseksi tarpeelliset johtosaan-
not, joissa maarataan kunnan eri viranomaisista ja niiden toiminnasta, toimivallan jaosta
ja tehtévisté:

- kuntayhtyman perussopimus
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- hallintosaanto

- toimintaséanto

- taloussaanto

- tarkastussaanto

- luottamushenkildiden palkkiosaanto.

Edellisten lisaksi toimintaa ohjaa ennakointi-, henkildsto-, viestinta-, pedagoginen, ym-
péristo-, aluekehitys-, tyoelamé- ja kehittdmispalveluohjelma sekd yhtymahallituksen
erikseen antamat ohjeet. Kuviossa 13 on kuvattu kuntayhtyman organisaatiokaavio.

(Savon koulutuskuntayhtyma 2011.)

j SAVON

KOULUTUSKUNTAYHTYMA

Rehtorit (7) . Aikuiskoulutus- * Oppisopimus-|| * Henkildstopalvelut * Kiinteisto-

Ammatillinen koulutus : johtaja johtaja - Hallintojohtaja johtaja

* Erityisopetus, maahanmuuttajien - * Aikuiskoulutus * Ravintolapalvelut
koulutus, opiskelijahuolto, i o Tydelamapalvelut - Ravintolapalvelupaallikkd
valmentava ja kuntouttava = * Taloushallintopalvelut
koulutus sekd Ammattistartti : Rehtori - Talousjohtaja

* Luonnontieteiden sek yhteis-  : Lukio * Tietohallintopalvelut
kuntatieteiden, liiketalouden ja : e Lykiotoimi - Tietohallinto- ja
hallinnon ala * o Ammatillisen koulutuk- laatupaallikko

* Luonnonvara- ja ymparistdala * Toimisto- ja kirjastopalvelut
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seka elintarvikeala
 Sosiaali-, terveys- ja liilkunta-ala

) :  sen ja lukion yhteistyd

* Asiantuntija-
: palvelut

- Toimistopaallikkd
* Viestinta- ja markkinointi-
palvelut

* Tekniikan ja liikenteen seka
kulttuurin alat (2 rehtoria)

- ¢ Pedagoginen johtaja - Viestintapaallikké

¢ * Kehitysjohtaja

Kuvio 13. Savon koulutuskuntayhtymén organisaatiokaavio.

3.3 Savon koulutuskuntayhtyman nykytila

Kuntayhtymdn toiminnassa vuosi 2010 oli sek& toiminnallisessa ettd taloudellisessa
mielessa erittdin hyva. Kuntayhtyman oppilaitoksissa, Savon ammatti- ja aikuisopistos-

sa sekd Varkauden lukiossa kaikki opiskelijamaariin liittyvat tavoitteet ylitettiin. Kun-
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tayhtymad sai vuoden 2010 aikana opetus- ja kulttuuriministerion paatoksella yhteensa
130 lisapaikkaa ammatilliseen peruskoulutukseen. Vuoden 2010 opiskelijamaaréat oli-
vat: ammatillisen peruskoulutus 5900 (tavoite 5695, kasvua noin 5 %), ammatillinen
aikuiskoulutuksen opiskelijatydvuodet 1855 (tavoite 1676, kasvua noin 4 %), Varkau-
den lukio ja aikuislukio - opiskelijamaaré oli 364 ja Savon oppisopimuskeskus 1389.

(Savon koulutuskuntayhtymé 2011.)

Savon ammatti- ja aikuisopiston vetovoimaisuus kasvoi edellisestd vuodesta noin 8
%:lla. Kevdan 2010 yhteishaussa ensisijaisia hakijoita oli 2677 eli 1,35 hakijaa yhta
aloituspaikkaa kohti. Hakijamé&arissa oli isoja eroja eri tutkintojen ja paikkakuntien vé-
lilld. Savon koulutuskuntayhtyman hanketoiminnan keskeisend tavoitteena on, etta
hankkeen tulee tukea kuntayhtyméan koulutustehtdvéé ja tuoda lisdarvoa koulutustoimin-
taan. Hankesalkun kokonaisarvo vuoden 2010 lopussa oli noin 16 miljoonaa euroa. (Sa-
von koulutuskuntayhtyma 2011.)

Kuntayhtyman keskimaarainen henkilostomaara vuonna 2010 oli 1124. Kasvua vuoteen
2009 né&hden oli runsaat 4 %. Se vastaa melko tarkoin opiskelijaméaran kasvua. Toteu-
tuneet toimintatuotot olivat 109,7 milj. euroa. Vastaavasti toimintakulut olivat 99,4 milj.
euroa. Toimintakate oli 9,4 milj. euroa. Rahoitustuottojen ja -kulujen nettomeno oli 0,6
milj. euroa. Vuosikatteeksi muodostui 8,8 milj. euroa. Poistoja tilikaudelle Kirjattiin 3,7
milj. euroa. Tilikauden tulokseksi muodostui 5,1 milj. euroa. Vuoden 2010 lopussa kun-
tayhtyman lainakanta oli noin 15 milj. euroa. Omavaraisuusaste mittaa kuntayhtymén
vakavaraisuutta, alijgdman sietokykya ja kykya selviytya sitoumuksista pitkélla tahtayk-
selld&. Omavaraisuuden hyvana tavoitetasona pidetdén keskiméaéaraista 70 %:n omavarai-
suutta, 50 %:n tai sitd alempi omavaraisuusaste merkitsee merkittavan suurta velka-
rasitetta. Kuntayhtyman omavaraisuus (59 %) on hieman parantunut tilivuoden aikana,
mutta ja& kuitenkin alle hyvan keskimé&&rdisen tason. (Savon koulutuskuntayhtymé
2011.)

3.4 Savon koulutuskuntayhtyméan toiminnanohjaus

Savon koulutuskuntayhtyméssé toiminnanohjaus nédhdéin kokonaisvaltaisena toiminto-
na, joka on vapaa erilaisista vallalla olevista johtamisen ismeistd. Toiminnanohjaus pal-

velee strategista paatoksentekoa ja suunnittelua. Toiminnanohjauksessa kaytettavén
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tiedon pitdé olla ajantasaista, luotettavaa ja saatavilla. Toiminnanohjauksen tehtévéna
on siten tehostaa prosesseja vastuita selkiyttaméalld ja voimavarojen kayttéa ohjaamalla.
Organisaation johtamista, toiminnan suunnittelua ja toteutusta ohjaa tasapainotettuun
tuloskorttiin ja CQAF-malliin (Common Quality Assurance Framework) perustuva joh-
tamisjarjestelmd. Alla olevassa kuviossa 14 on esitetty pelkistetty malli johtamisjérjes-

telméan hallinnasta. (Savon koulutuskuntayhtyma 2011.)

Johtamisjarjestelman hallinta
- kertoo miten johtamisjar] aa kaylelddn ja paivitelaa

1. Johtaminen ja viestintd
Kertoo miten ja milld pohjalia taveitteita
miuceh sekd miten toimi
johdetaan.

'
2. Toiminnan resurssien hallinta . O
Kertoo mitd voimavaroja tarvitaan 4, Arvioinnit ja kehittémistoiminnot

iokninncesa iSRS il o e ek rtamal
rilttAvyydestd huclehditaan. £
vy tehokkaassa kaytossé ja toimivatko

Pl prosessit suunnitellusti.

—

3. Prosessit ja menettelytavat
Kestoo mitd toimintoja tarvitaan
johtamisessa muodostettujen
tavoltelden saavuttamiseksi.

Kuvio 14. Savon koulutuskuntayhtymén johtamisjérjestelmén hallinta.

3.5 BSC tasapainotettu tuloskortti

Balanced Scorecard—mittaristo esiteltiin ensimmaista kertaa vuonna 1992 ja siitd on sen
jalkeen tullut useissa yrityksissé ja organisaatiopissa keskeinen osa strategian toteutta-
misen hallintaa. Sen tehokkuus perustuu Kaplanin ja Nortonin (2007, 293) mukaan kah-
teen ominaisuuteen: sen avulla voidaan selkeasti kuvata strategia ja sen avulla strategia
voidaan kytked johtamisjarjestelméén. Savon koulutuskuntayhtymassé johtamiseen liit-
tyvien toimenpiteiden vaikutuksia seurataan, mitataan ja arvioidaan tasapainotetun tu-
loskortin (BSC) nékdkulmista. Tuloskorttiin on Kirjattu tavoitetasot tuleville vuosille.
Liitteessd 4 olevassa taulukossa on kuvattu kdytdossa oleva tulokortti mittareineen ja
tavoitetasoineen tuleville vuosille. Asiakasndkokulmaan on otettu seuraavat mittarit:
sisdinen henkildston asiakastyytyvaisyyskysely, ulkoinen asiakastyytyvaisyyskysely ja

sisdinen asiakastyytyvaisyyskysely opiskelijoille. (Savon koulutuskuntayhtyma 2011.)
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Tuloskortin mittareista puuttuvat kaikki asiakaspadomaan liittyvét arvot. Tamé kuvaa

hyvin vield vanhakantaista strategista asiakkuuksien johtamista.

3.6 Savon koulutuskuntayhtyman strateginen asiakkuusjohtaminen

Savon koulutuskuntayhtymalld on kokonaisstrategia, jonka puitteissa toimintaprosesseja
sekd koulutus- ja kehittdmispalveluita kehitetddn ja toteutetaan asiakkaiden tarpeiden
pohjalta. Ammatillisen koulutuksen palvelukyvyn vahvistaminen edellyttaa, ettd koulu-
tuksen jarjestdjilla on laaja-alainen vuorovaikutus ty6eld&man ja muiden sidosryhmien
kanssa. Savon koulutuskuntayhtymén asiakkaat ovat organisaation aikaansaaman tuot-
teen tai palvelun vastaanottajia ja niiden laadun lopullisia arvioijia. Asiakkaat voivat
olla organisaation ulkoisia asiakkaita kuten yritykset ja yhteisot tai siséisia asiakkaita,
joita ovat koulutusorganisaation sisdisen prosessin asiakkaat, esim. opiskelijat. Oppilai-
toksen sisélla on myos asiakassuhteita eri osastojen ja tukipalveluiden kesken. (Savon
koulutuskuntayhtyma 2011.)

On téarke&d, ettd organisaatio madrittad selkeésti, ketk& ovat sen tdrkeimmat ulkoiset ja
sisdiset asiakkaat. Kehittdminen tulisi aloittaa tasta perusmadrittelystd ja edetd tavoittei-
den méarittelyn ja toimintaprosessien kehittdmisen kautta mittareihin sek& palautteen
kerdadmiseen, jonka avulla voidaan seurata miten eri tavoitteissa on onnistuttu. Asiak-
kuus voi olla tarked taloudellisen tuoton tai kannattavuuden mukaan; referenssiarvon,
osaamisarvon tai tulevaisuuden mahdollisuuksien perusteella (Storbacka & Lehtinen
1999, 29-32).

Kuntayhtymdssa yhteistyotd tehdaan organisaation jokaisella tasolla ja strategisesti on
tarkeaa, etté sitd myos johdetaan samaan suuntaan kaikilla tasoilla. Jokaisen tydntekijan
toimintaa tulisi ohjata kuntayhtyman arvot, jotka mahdollistavat samansuuntaisen toi-
minnan. Kilpailussa voidaan nahda kolme ulottuvuutta, joista arvomaailma on hitaim-
min muuttuva. Inhimillisessé ulottuvuudessa johdetaan ihmisten innostusta ja luovuutta.
Taloudellinen maailma on muuttunut globaaliksi markkinapaikaksi, jossa on entista
vaikeampi saada kilpailuetua (Lehtinen 2004, 29). Yrityksen ja asiakkaan valilla voi-
daan nahda yhdeksan ulottuvuutta:

1) etiikka

2) estetiikka

3) emootio
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4) epiikka

5) energia

6) education, osaaminen

7) enthustiasm, innostus

8) ekonomia, talous

9) efficiency, tehokkuus.
Asiakkuus on nékokulmakysymys, 9E-ajattelun avulla hahmotetaan kilpailun keskeisia
etuja, joilla voi saada kilpailuetua. Taman ajattelun on istuttava seka strategiseen etta
operatiiviseen suunnitteluun ja toimintaan. (Lehtinen 2004, 32—33). Nait4 sidoksia syn-
tyy kuntayhtyman eri toimijoiden ja asiakkaiden kesken eri organisaatiotasoilla ja niita

tulisi osata hyddyntéd& mahdollisimman hyvin.

Kuntayhtyman johdon strategisella tasolla tehd&dan merkittévét linjavedot ja paatokset
yhteistydn painopisteista ja suuntaviivoista. Kuntayhtymén johto tekee paljon yhteistyo-
t& kuntien pééattajien, maakuntaverkoston ja yritysten johdon kanssa. Tapaamissa ja kes-
kusteluissa pyritddn I6ytdmaan kumppanuus- ja verkostosuhteita, joilla voidaan tuottaa
lisdarvoa asiakkaille, esim. vastata yritysten muuttuviin tyévoimatarpeisiin koulutusoh-
jelmilla tai hankeyhteisty6lla. Asiakkaiden aito kuunteleminen on vuorovaikutuksen
keskeinen kulmakivi. Olisi tarkeda kehittda tata vuorovaikutusta, jotta voitaisiin reagoi-
da strategisesti madriteltyjen tarkeimpien asiakkaiden kanssa nousseisiin kehittdmiskoh-
teisiin. Menestydkseen kuntayhtyman tulisi organisoitua ja maaritella toimintatapaansa

siten, ettd asiakkaiden potentiaali hyodynnetdan maksimaalisesti (Storbacka 2005, 13).

3.7 Opetustoiminnan valtakunnalliset linjaukset

Ammatillisen koulutuksen keskeisié tavoitteita ovat Opetusministerion (2008, 31) toi-
minta- ja taloussuunnitelman 2009-2012 mukaan koulutuksen laadun, tyteldmavastaa-
vuuden ja vaikuttavuuden parantaminen sek&d ammatillisen osaamisen ja ammattitaidon
arvostuksen lisédminen. Tydeldman muuttuviin osaamistarpeisiin vastaavaa ammatillis-
ta tutkintojarjestelmaa tulee kehittad vahvistamalla tutkintojen tydeldmavastaavuutta ja
osaamisvaatimuksia. Uuden tutkintorakenteen kayttéonottoa tulee tukea tavoitteena
yksilollisten koulutusohjelmien rakentaminen. Tutkintojarjestelmén kokonaisuutta ja
tutkintorakennetta tulee selkiyttdd. Elinikaistd oppimista edistad se, jos seké tydeldma
ettd yksilot hahmottavat tutkinto- ja koulutusjérjestelméstd selkeét ja johdonmukaiset

osaamisen kehittamisvaylat. Eri ammatillisten tutkintojen ja niiden ammattitaitovaati-
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musten tulee olla perusteltuja ja loogisia tydeldamén ja yksildiden osaamistarpeiden na-
kdkulmasta. Tasté syystd ammatillisen tutkintojarjestelman tulee niveltyd saumattomasti
Suomen tutkinto- ja koulutusjarjestelmaan. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2010, 51—
59.)

Opetus- ja kulttuuriministerio kaynnisti kevaalla 2006 ammattiopistostrategia hankkeen.
Hankkeen tavoitteena on vauhdittaa ammatillisen koulutuksen jarjestajaverkon kokoa-
mista alueellisen kehittdmistyon ja voimavarojen tarkoituksenmukaisen seké tehokkaan
kayton edellytysten parantamiseksi. Jarjestajaverkon kokoamishankkeen ja sen taustalla
olevan ammattiopistostrategian tavoitteena on vahvan rakenteellisen, taloudellisen ja
toiminnallisen perustan muodostaminen ammatillisen koulutuksen jarjestamiseksi eri
alueilla ja eri alojen koulutuksessa sekd koulutuksen vaikuttavuuden ja tehokkuuden
lisddminen. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2011.)

Keskeisiksi tavoitteiksi asetettiin tydvoiman saatavuuden turvaaminen, koulutuspalvelu-
jen ty6elamévastaavuuden ja asiakassuuntautuneisuuden parantaminen, elinikéisen op-
pimisen ja yksilollisten opintopolkujen edellytysten vahvistaminen, sek& koulutuksen
saavutettavuuden turvaaminen maan eri osissa ja molempien Kieliryhmien tarpeet huo-
mioon ottaen. Ammattiopistojen toiminta kattaa koulutuksen jarjestajan kaikki koulu-
tuspalvelut ja opetusyksikét. Muun muassa oppilaitosmuotoisena ja oppisopimuskoulu-
tuksena jarjestettdvan ammatillisen perus- ja lisdkoulutuksen seka taydennyskoulutuk-

sen. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2011.)

Koko tydikaisen aikuisvdeston mahdollisuuksia osaamisensa parantamiseen lis4tadn
jatkamalla ammatillisesti suuntautuneen aikuiskoulutuksen kokonaisuudistuksen (Akku)
toimeenpanoa. Ehdotuksilla parannetaan koko tyodikaisen aikuisvaeston mahdollisuuksia
hankkia osaamistaan parantavaa koulutusta tyduran eri vaiheissa ja erityisesti tyoeldman
muutostilanteissa. Ehdotustensa painopisteeksi on otettu ty6elaméssa tapahtuvan kou-
luttautumisen laajentamisen seké tydeldmén kanssa tapahtuvan yhteistyon vahvistami-
sen. Tyoelaman kehittdmis- ja palvelutoiminnan voimavaroja ja verkostoitumista kos-
kevat ehdotukset tukevat néit4 tavoitteita ja ovat suunnattu varmistamaan erityisesti

pienten ja keskisuurten yritysten henkildston osaamista. (Opetusministerio 2009, 55.)
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3.8 Opetustoiminnan rahoitus

Opetus- ja kulttuuritoimen rahoitusjarjestelma toimii osana kuntien valtionosuusjéarjes-
telma&. Oppilaitosmuotoisena tai oppisopimuskoulutuksena jérjestettdvdn ammatillisen
peruskoulutuksen ja lukiokoulutuksen rahoitus perustuu koulutuksen jérjestajien tilas-
tointiajankohtina ilmoittamiin opiskelijamaariin. Yksikkéhinnat perustuvat koulutus-
muodon valtakunnallisiin toteutuneisiin kayttokustannuksiin. Ammatillisen koulutuksen
jarjestdjan yksikkohinta maaraytyy ammatillisen koulutuksen keskimaaraisen yksikko-
hinnan ja koulutusalakohtaistesti maariteltyjen yksikkohintojen perusteella. Valtioneu-
vosto vahvistaa vuosittain keskimaardisen yksikkohinnan. Ammatillisen koulutuksen
valtakunnallinen keskimaarainen yksikkoéhinta on 10 619,72 euroa opiskelijaa kohden
vuodelle 2011. Ammatillisen koulutuksen tuloksellisuus otettiin ensimmaisen kerran
osaksi yksikkohinnan maaréytymisperustetta vuoden 2006 rahoituksessa. Vuoden 2011
tuloksellisuusrahoitusta on uudistettu entistd enemman tuloksellisuuteen kannustavaksi
ottamalla rahoituksen maaraytymistekijéksi koulutuksen jarjestdjan tuloksellisuus. Uu-
distettu vaikuttavuusmittari on mukana tulosindeksié laskettaessa vuodelle 2011. Tulos-
rahoituksen mittareiden painoarvot ovat: vaikuttavuus 90 %, opettajien kelpoisuus 7 %
ja henkiloston kehittdminen 3 %. (Opetushallitus 2011, 28-33.)

Oppisopimuskoulutus voi olla joko ammatillista peruskoulutusta tai ammatillista lisa-
koulutusta. Koulutus jarjestetd&n padosin tyOpaikalla perustuen kirjalliseen méaaraaikai-
seen tyosopimukseen eli oppisopimukseen. Oppisopimuksen tekemisen edellytyksena
on se, ettd tydnantaja ja koulutuksen jarjestdja ovat laatineet oppisopimuksen séadetylla
tavalla. Oppisopimuskoulutusta voivat toteuttaa ne koulutuksen jarjestajat, joille opetus-
ja kulttuuriministerié on antanut luvan sen jarjestamiseksi. Vuonna 2011 oppisopimus-
koulutuksen jérjestajia on 84. Oppisopimuskoulutuksena toteutettavan ammatillisen
perus- ja lisdkoulutuksen rahoitus méaraytyy opiskelijaa kohden maaratyn yksikkdhin-
tojen ja opiskelijamadrien tuloista. Oppisopimuskoulutuksena jarjestettadvdn ammatilli-
sen peruskoulutuksen vuoden 2011 yksikkohinta on 63,13 prosenttia ammatillisen kou-
lutuksen keskimaaraisesta yksikkohinnasta. Vuonna 2011 arvonlisaveroton yksikkohin-
ta on 6 707,08 euroa /opiskelija. Opetus- ja kulttuuriministerié maaraa vuosittain oppi-
sopimuskoulutuksena jarjestettdvan ammatillisen lisakoulutuksen yksikkohinnat valtion
talousarvion rajoissa erikseen ammattitutkintoon tai erikoisammattitutkintoon valmista-
vaa koulutusta varten sek& erikseen ei-tutkintotavoitteista ammatillista lisdkoulutusta

varten. Ammattitutkintoon tai erikoisammattitutkintoon valmistavan koulutuksen vuo-
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den 2011 yksikkohinta on 3 268,70 euroa /opiskelija ja muun oppisopimuksena toteutet-
tavan ei-tutkintotavoitteisen ammatillisen lisdkoulutuksen yksikkoéhinta on 2 360,73
euroa/opiskelija, mitd porrastetaan jarjestdjan tuloksellisuuden perusteella. Ammatilli-
sen lisékoulutuksen tulosrahoitus on otettu vuoden 2010 alusta osaksi oppisopimuskou-
lutuksena jarjestetyn lisdkoulutuksen rahoitusta. Tulosrahoituksen osuus rahoituksen
kokonaismé&éarastd on noin 3 %. (Opetushallitus 2011, 34-35.)

Ammatillisen lisdkoulutuksen valtionosuusrahoitusta myodnnetddn ammattitutkintojen ja
erikoisammattitutkintojen ja niihin valmistavan koulutuksen sek& muun kuin nayttotut-
kintoon valmistavan ammatillisen lisdkoulutuksen toteuttamiseen. Lisakoulutuksen val-
tionosuusrahoitusta myodnnetddn myo6s ilman valmistavaa koulutusta, nayttétutkintoina
suoritettavien ammatillisten perustutkintojen toteuttamiseen. Opetus- ja kulttuuriminis-
terid voi myontaa kunnalle, kuntayhtymélle, rekisterdidylle yhteisolle, saatidlle tai val-
tion liikelaitokselle luvan lisékoulutuksen jarjestdmiseen. Tulosrahoituksen laskennassa
kéytetddn kahden edellisen vuoden aikana suoritettujen ammatti- ja erikoisammattitut-
kintojen mééarien keskiarvoa ja saman ajankohdan toteutuneiden opiskelijatydvuosien
keskiarvoja. (OPH 2011, 37-40.) Maksullisen palvelutoimintaan kuuluvat tydévoimapo-
liittinen aikuiskoulutus, EU-rahoituksella tuetut projektit, muut julkisella rahoituksella

tuetut koulutusprojektit, koulutuksen myynti, muun osaamisen myynti ja tyétoiminta.

Savon koulutuskuntayhtymén tulorahoituksesta perusopetuksesta tulee n. 65 % ja mak-
sullisesta palvelutoiminnasta n. 35 %. Ik&luokkien pienenemisen vuoksi tdmé asettaa

aikuiskoulutuksen kehittamiselle suuria haasteita.

3.9 Tulevaisuuden nakymat

EU komission tiedonannon Eurooppa 2020, alykkaan, kestavan ja osallistavan kasvun
strategiassa (2010, 5) todetaan ettd Eurooppa on muutoksen edessa. Taloudellinen kriisi
on pyyhkinyt pois vuosien taloudellisen ja sosiaalisen edistymisen sekéd tuonut esiin
Euroopan talouden rakenteelliset heikkoudet. Samaan aikaan maailma muuttuu nopeasti
ja pitk&aikaiset haasteet, kuten globalisaatio, resursseihin kohdistuva paine seka ik&éan-
tyminen, kasvavat. EU:n on nyt huolehdittava tulevaisuudestaan. Eurooppa voi menes-
tya, jos se toimii yhdessé unionina. EU tarvitsee strategian, jolla se selvida kriisista vah-
vistuneina ja jolla EU:sta tehd&éan alykés, kestdva ja osallistava talous, jossa tyollisyys,
tuottavuus ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus ovat korkealla tasolla. Eurooppa 2020 on
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visio sosiaalisesta markkinataloudesta 2000-luvun Euroopassa. Strategiassa esitetdén
kolme toisiaan vahvistavaa prioriteettia:
1) Alykas kasvu: osaamiseen ja innovointiin perustuvan talouden kehittaminen.
2) Kestéva kasvu: resurssitehokkaamman, vihnredmman ja kilpailukykyisemman ta-
louden edistdminen.
3) Osallistava kasvu: sosiaalista ja alueellista yhteenkuuluvuutta lisddvén korkean

4) tyollisyyden talouden edistdminen.

Koulutustasoa koskeva tavoitteella olisi puututtava koulunkdynnin keskeyttdmiseen ja
saatava vahentymaan keskeyttdminen nykyisestd 15 prosentista 10 prosenttiin sekd nos-
tettava korkea-asteen koulutuksen suorittaneiden osuus 30-34-vuotiaiden ikaryhmassa

31 prosentista vahindan 40 prosenttiin vuoteen 2020 mennessé. (EU komissio 2010, 11.)

Alykkaan kasvun kohdassa yhdeksi toimenpiteeksi esitetaan panostamista koulutukseen
ja elinikéiseen oppimiseen. Neljanneksella kaikista opiskelijoista on heikko lukutaito, ja
joka seitsemés nuori lopettaa koulunkaynnin liian aikaisin. Noin 50 prosenttia saavuttaa
keskivertokoulutustason, mutta se ei useinkaan vastaa tyoémarkkinoiden tarpeita. Alle
yhdelld kolmesta 25-34-vuotiaasta on yliopistotutkinto. Shanghain indeksin mukaan
ainoastaan kaksi eurooppalaista yliopistoa on maailman 20 parhaimman yliopiston jou-
kossa. Kansallisella tasolla jasenvaltioiden tulee investoida koulutusjarjestelmiin kaikil-
la tasoilla ja lisatd avoimuutta sekd suuntaamalla oppimistulokset paremmin tyomarkKki-

noiden tarpeita vastaavaksi. (EU komissio 2010, 12-14.)

EU:n komission tiedonannon (2010) mukaan ammatillisen koulutuksen on huolehditta-
va kahdesta asiasta: silla on taytettdva Euroopan tdménhetkiset ja tulevat tietotarpeet
sekd samalla lievennettava talouskriisin sosiaalisia vaikutuksia ja helpotettava Kkriisista
toipumista. Ta&mén tavoitteen toteuttamiseksi EU:n rakennerahastojen toimenpideohjel-
miin tulee jatkossa mainintoja mm. opiskelijoiden ja opetushenkiloston liikkuvuuden
lisadmisestd, liikkuvuuden esteiden poistamisesta, joustavista opetusjarjestelyistd seka
oppimistulosten ja tutkintojen tunnustamisesta. Erityisesti korostetaan helposti saatavis-
sa olevaa ammatillista tdydennyskoulutusta, joka sopii mahdollisimman hyvin eri el&-

mantilanteissa oleville ihmisille.
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Opetus- ja kulttuuriministerio julkaisi 2010 tulevaisuuskatsauksensa Osaava ja luova

Suomi. Téssa katsauksessa painotetaan seuraavia koulutuksellisia tavoitteita:

sivistykselliset perusoikeudet ja alueellisten koulutus-, kulttuuri-, liikunta- ja
nuorisopalveluiden saatavuus turvataan

tydllisyysasteen nostamista ja Kilpailukykya tuetaan osaamisen kehittamisella
ja opintoja nopeuttamalla

elinik&ista oppimista edistetédan

panostetaan tutkimus- ja innovaatiotoimintaan

kansalaisten osallisuutta ja hyvinvointia tuetaan ja vahennetaan syrjaytymista
kehitetdan rahoitusta ja teravoitetddn ohjausta

kuntataloutta ja -rakennetta kehitetddn siten, ettd peruspalvelut voidaan turva-
fa

panostetaan kansainvélistymiseen

hallinnonalojen valista tydnjakoa selkeytetaan.

(Opetus- ja kulttuuriministerio 2010, 5.)

Keskeiset toimenpide-esitykset katsauksessa koskevat opetus- ja kulttuuriministerion

hallinnonalaa, hallinnonalojen vélista yhteisty6té ja tyonjakoa sekd erdiltd osin myds

muita hallinnonaloja. Ratkaisumalleja ovat koulutus- ja tiedepolitiikassa katsauksen

mukaan:

kansallista ja alueellista kilpailukykya ja hyvinvointia parannetaan, tyolli-
syysasteen nostamista tuetaan

opintoja nopeutetaan ja elinikaista oppimista edistetédén

kansainvélistymisell& laatua ja vaikuttavuutta

sivistykselliset perusoikeudet ja koulutuksen alueellinen saatavuus turvataan
koulutuksella tuetaan osallisuutta ja vahennetddn syrjaytymistéa

rahoitusta kehitetadn ja ohjausta teravoitetaan.

(Opetus- ja kulttuuriministerio, 2010 10-14.)

Opetus- ja kulttuuriministerion katsauksessa (2010) suomalaisen koulutusjarjestelman

haasteena nahdaan kansainvalisesti pitkét koulutusajat, koulutustasoerot seké osan nuo-

risosta jaaminen tyémarkkinoiden ulkopuolelle. Kehittdmisen painopisteita ovat:

koulutusjarjestelman tehokkuus, opintoja nopeutetaan ja elinikéista oppimista
edistetddn
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- koulutusjérjestelmén on tarjottava kaikille opiskelijaryhmille heille sopivia
tapoja osaamisen kehittamiseen

— koulutusjérjestelmén on otettava huomioon eri eldménvaiheissa olevat oppijat

- yksil6llisid valinnanmahdollisuuksia ja tutkinnon osien suorittamismahdolli-
suuksia lisatdan

- tuloksellisuusrahoitusta kehitetdan edelleen.

Laajat yhteiskunnalliset muutokset edellyttdvat Savon koulutuskuntayhtyméltd pitkaa
strategista suunnittelua, jossa kartoitetaan tulevaisuuden suuntaviivoja ja toiminnan uu-
delleen asemointia. Tdma antaa erityisia haasteita Savon koulutuskuntayhtyman aikuis-
koulutukselle, tydelaman kehittdmis- ja palvelutehtévalle sekd kv- ja hanketoiminnalle.
Toimintaa tulee uudelleen asemoida ja toimintakulttuuriamme muuttaa asiakaslahtoi-

semmaksi ja aitoon kumppanuuteen perustuvaksi.

Savon koulutuskuntayhtyman seuraavan suunnittelukauden 2011-2013 kehitysohjelman
teema Hyvinvoiva oppimisymparistd tuo tulevaisuuden taitajat tyoeldmaan tukee erin-
omaisesti sekd EU:n etta kansallisen tason tulevaisuusndkymié. Hyvinvoiva oppi-
misymparisté on Savon koulutuskuntayhtyméassa maéritelty seuraavasti:
— opetuksen toteutus muodostuu fyysisista, psyykkisistd ja sosiaalisista oppi-
misympaéristoista sekd yhteisollisyydesta ja osallisuudesta
— opetuksen siséllot rakentuvat tutkintotavoitteiden mukaisten, ammatillista kas-
vua sekd yhteiskunnan jasenend parjdé@mista tukevien tietojen ja taitojen muo-
dostamasta kokonaisuudesta
— opiskelijapalvelut, oppilaitoksen ja opiskelijoiden Iahipiirin sek& ympéroivien
yhteisty6tahojen kanssa tehtdva yhteistyd muodostaa opiskelun tuen. (Savon

koulutuskuntayhtyma 2011.)

4 Konstruktiivinen tutkimus

Toisen luvun teoreettinen viitekehys selvitti monia asiakkuuksien johtamiseen liittyvia
asioita. On kuitenkin huomattava, ettd suurin osa tutkimusaineistosta ja kirjallisuudesta
liittyi liiketaloudellisen sektorin ndkékulmaan, jonka tavoitteena on taloudellisen voiton

maksimointi. Osa kirjallisuudesta ja tutkimuksista oli myds keskittynyt pelkéastaan va-



36

hittdiskaupan tai jonkin muun toimialan erityispiirteisiin. Savon koulutuskuntayhtymé
on julkisorganisaatio, jonka tehtdvana on toteuttaa Opetus- ja kulttuuriministerion vii-
toittamaa koulutuspolitiikka. Julkisen sektorin menestysta kuvaa Kaplanin ja Nortonin
(2004, 31) mukaan se, kuinka hyvin ne onnistuvat toteuttamaan niille asetetun perusteh-
tavan. Organisaatioiden menestyminen perustuu siséisten prosessin tuloksiin, joita ai-
neeton padoma tukee. Mukaan tulee my0s rahoittajien ja veronmaksajien tavoitteet eli

fidusiaarinen nakodkulma.

4.1 Tutkimuksen lahtékohdat

Tutkimuksen aihepiiri saattaa vaihdella huomattavasti tutkimuksesta toiseen. Yleensa
kannattaa muotoilla kiinnostava ja hallittava tutkimusongelma. (Metsamuuronen 2009,
37.) Asetettuihin ongelmiin on mahdollista ennakoida hypoteeseja eli ratkaisuja tai seli-
tyksia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 149). Tassa opinnaytetytssa ei varsinaista
tutkimushypoteesia méaritelty. Laadullisen tutkimuksen nédkékulmasta hypoteesien aset-
taminen ei ole olennaista, koska useimmissa laadullisen tutkimuksen tavoitteena on vas-
ta teorian luominen (Metsdmuuronen 2009, 58). Lahtokohta laadullisessa eli kvalitatii-
visessa tutkimuksessa on todellisen elamén kuvaaminen. Todellisuutta pyritdén tutki-
maan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja 16ytaméan tosiasioita. Tulokset ovat aina

tutkijan ehdollisia selityksia aikaan ja paikkaan rajoittuen. (Hirsjarvi ym. 2004, 152).

Laadullisen aineiston kuvailussa on tarke&a sijoittaa ilmio, oikeaan kulttuuriin, paikkaan
ja aikaan. Tamén johdosta tutkimuksen tausta ja tutkimusprosessi kuvataan ennen ai-
neiston kuvailua. Aineiston kuvailun jalkeen tutkija voi tulkita aineistoa omista teoreet-
tisista lahtokohdistaan ja omasta ajatusmaailmastaan késin. (Hirsjarvi & Hurme 2010,
146, 151-152.) Tdass& opinndytetydssa empiirista aineistoa tulkitaan aineiston kuvailun
jalkeen tyon tuloksia esittelevassé osassa. Opinndytetyén empiirinen osa muodostuu

luvuista 5 ja 6.

Tutkimuksen empiirinen osa muodostuu konstruktiivisesta tutkimuksesta, jonka kohtee-
na on Savon koulutuskuntayhtymén asiakkuuksien johtamisen mallin kehittdminen.
Konstruktivismiksi nimetty tieteen filosofia eroaa muista siing, ettd konstruktivisteille

todellisuus on suhteellista, kun muissa filosofioissa ajatellaan todellisuuden olevan rea-



37

listista (Metsé&muuronen 2009, 218). Opinnaytetytssa tutkitaan asiakkuuksien johtami-

sen mallin kehittdmistd Savon koulutuskuntayhtymalle.

4.2 Konstruktiivinen tutkimusote

Tutkimusasetelma sisaltdd kuvauksen niista jarjestelyistd, joilla tutkimus aiotaan toteut-
taa (Metsdmuuronen 2009, 59). Opinndytety®ni aiheen vuoksi valitsin lahtokohdaksi
konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, koska se mielestani sopii parhaiten kyseessa ole-
vaan kehittdmisty6hon. Konstruktiivista tutkimusta on sovellettu paljon esimerkiksi
teknisissa tieteissé, matematiikassa, laéketieteessé ja liiketaloustieteessé (Lukka 2000,
113). Konstruktiivisen tutkimuksen lahtokohdat ovat jossakin todellisessa ongelmalli-
seksi koetussa tilanteessa. Tavoitteena on kehittdd ongelmaan ratkaisukonstruktio, joka
perustuu osittain olemassa olevaan tietdmykseen ja osittain innovatiiviseen sek& heuris-
tiseen tutkimusprosessiin. Konstruktiivisessa tutkimuksessa itse konstruktion (mallin)
kehittaminen on koko tutkimusprosessin avainkohta. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991,
301-329.) Tutkimusprosessiin liittyy kiintedsti kehitettavan ratkaisumallin toimivuuden
jatkuva testaaminen. Lopuksi tutkimusprosessin tulokset kytketdan aikaisempaan tieta-
mykseen samalla pohtien ratkaisu konstruktion soveltamisalueen laajuutta (Lukka &
Tuomela 1998, 25). Loydokset ovat ne, mité tutkija tulkitsee tutkittavasta. Metodologia
perustuu tulkintaan eli hermeneutiikkaa - tarkoituksena on etsid ja luoda tulkintoja.
(Metsamuuronen 2009, 218.)

Vaikka konstruktiivinen tutkimus on soveltavaa, ovat teoreettisluontoinen analyysi,
paattely ja pohdinta siind merkittdvassa roolissa. Teoreettisluontoisen analyysin lisaksi
konstruktiivinen tutkimus on toiminta analyyttista. Tutkimuksella on véliton ja kaytan-
nollinen empiirinen kytkentd. Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991, 306) jakavat konstruk-

tiivisen tutkimusprosessin seuraaviin vaiheisiin:

1) relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman esittdminen

2) esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta

3) innovaatio, ratkaisumallin konstruoiminen

4) ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

5) ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen ndyttdminen ja ratkaisun tieteellisen
uutuusarvon osoittaminen

6) ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.
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Kdytdannon hyoty
Ongelman Ratkaisun
kaytannon kaytannon
relevanssi KONSTRUKTIO toimivuus
ONGELMAN .
RATKAISU Ratkaisun
Yhteys teoreettinen
teoriaan kontribuutio

: Tieteellinen hyéty

Kuvio 15. Konstruktiivinen tutkimusote (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991).

Opinnaytetydssani olen keskittynyt tutkimusekonomisista sekd aikataulullista syistéa
vaiheisiin 1-3. Vaiheet 4-6 ovat erittdin mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita. Kon-
struktiivisen pddmenetelman liséksi hyddynnan muita menetelmié kuten teemahaastatte-

lua, tapaustutkimusta ja osallistuvaa tarkkailua.

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan muodoista, joka sopii moniin erilaisiin tutkimus-
tarkoituksiin. Haastattelut voidaan luokitella eri tavoilla ja nimikkeet ovat valilla jopa
sekavia. Perustyypit ovat Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 43-44) mukaan lomakehaastat-
telu, teemahaastattelu ja strukturoimaton haastattelu. Teemahaastattelu etenee ennak-
koon mietittyjen teemojen varassa, mutta haastattelutilanteissa on myos lilkkkumavaraa
ja haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten
tulkinnat asioista ja heidan asioille antamat merkitykset ovat keskeisid. Merkitykset
syntyvat kuitenkin aina vuorovaikutuksessa haastattelijan kanssa. (Hirsjarvi & Hurme,
2010, 34, 47-48). Yksilohaastattelun vahvimpia puolia on sen joustavuus ja monipuoli-
suus. Haastateltavat voidaan valita tutkimukseen satunnaisesti tai ei-satunnaisesti. Ei-
satunnaisille otoksille on tyypillisté se, ettd henkil6t on valittu tutkijan mielenkiinnon
mukaan joko saatavuuden tai harkinnan mukaan. (Metsémuuronen 2009, 61). Tdssa
tutkimuksessa hyodynnetddn teemahaastattelua ja haastateltaviksi on valittu tutkijan
harkinnan mukaan kuusi henkiléd. Henkil6t on valittu sen perusteella, jotta teemahaas-
tatteluista saataisiin mahdollisimman rikas aineisto. Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 58—
59) mukaan haastateltavien maaréa riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa pyritén tilastollisen yleistyksen sijaan ymmaértamaan jotakin tapah-
tumaa syvallisemmin. Jo muutamaa henkiléd haastattelemalla voidaan saada merkitté-

vad tietoa. Haastatteluja voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhmahaastatteluina.
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Laadullisissa tutkimuksissa kaytetdan yleisesti tapaus- eli case-tutkimusta. Tapaustut-
kimus voi keskittyd yhteen tai useampaan tapaukseen, joita tutkimalla saadaan vastauk-
sia madriteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tapauksia tutkimalla voidaan kehittdd uusia
hypoteeseja ja testata vakiintuneita teorioita. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
154-162.) Tapaustutkimuksessa tulee tehda nakyvaksi tutkimusprosessi, jolloin tutki-
musraportin lukija saa selville, miten tutkimuksen johtopaatoksiin on paadytty, ja sa-
malla han voi arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Tapaustutkimuksen vahvuus on sen
kokonaisvaltaisuus. (Aaltola & Valli 2007, 186.) Tama tutkimus keskittyy yhteen tapa-
ukseen ja pyrkii ndin vain Savon koulutuskuntayhtymaa koskeviin johtopaatoksiin. Ta-

voitteena on saada kaytdnnon hyotya eli praktista utiliteettia kohdeorganisaatiolle.

Tamaén tutkimuksen aineisto koostuu tapaustutkimukselle kahdesta eri aineistotyypista.
N&it4d ovat haastatteluin kerdtty primadriaineisto ja eri lahteistad keratty sekundadrisai-
neisto. Sekund&érisaineistoa ovat koulutuskuntayhtymén sisaiset dokumentit ja tutkijan
osallistuva havainnointi. Tutkijan havainnointi voi olla reaktiivista tai ei-reaktiivista.
Reaktiivisessa havainnoinnissa kohde on havainnoinnista tietoinen. Havainnointia voi-
daan kayttaa kvalitatiivissa tutkimuksissa ja rinnan muiden menetelmien kanssa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 37.) Tutkija on tydskennellyt tutkittavan kohdeorganisaation pal-
veluksessa yli kymmenen vuotta koulutuspaallikkénd. Tdma antaa syvyytta ja laajuutta
tutkimukselle. Toisaalta se asettaa my0ds haasteita tutkijan tulkinnoille aineistosta. Laa-
jentamalla menetelmien kaytt6d saadaan laajempia ndkokulmia ja voidaan lisata tutki-
muksen luotettavuutta. Tutkijoiden tulisi valita joustavasti tutkittavan kohteena olevan
ongelman ratkaisuun monipuoliset tutkimusmenetelmat. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 38—
39.)

4.3 Aineiston hankinta

Tutkiva kehittdmistyoni kaynnistyi syyskuussa 2010. L&hdin liikkeelle tutustumalla
laajasti ja syvéllisesti aiempiin tutkimuksiin seka aiheesta Kirjoitettuun Kirjallisuuteen.
Aineistoa aiheesta oli erittdin hyvin saatavilla ja se asetti haasteita aineiston rajaamisel-
le. Pyrin l16ytdmaan mahdollisimman uutta tietoperustaa tutkimuksen tekemiselle. llman
vahvaa tietoperustaa en olisi voinut asemoida tutkimustani niin hyvin viitekehykseen.
Hyvin laadittu Kirjallisuuskatsaus luo kehittamistyolle teoreettisen perustan ja osoittaa

miten ilmidta on aiemmin tutkittu (Hirsjarvi & Hurme 2010, 13). Toisaalta aiemmat
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tutkimustulokset ja laaja teoriatieto ovat ehk& vaikeuttaneet aidosti aineistolahtdista
kehittdmista. Tyoskentelen tutkittavassa kohdeorganisaatiossa koulutuspaallikkona.
N&in olin siten kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisessa tulkitsijan seka osallistuvan
havainnoijan roolissa. Tdma antaa syvyytta ja laajuutta tutkittavalle kohteelle. Tutki-
mustydsséni olen edennyt jarjestelmallisesti ja pyrkinyt tasmallisyyteen. Olen pyrkinyt
myo6s hyddyntdmaan myos omaa kokemustani tutkittavasta organisaatiosta monipuoli-
sesti reflektoimalla omaa kokemustaustaani, sekd havainnoimaan organisaation toimin-
taa. Osallistuvaa havainnointia voidaan tehda joko enemman tutkijan roolissa (havain-
noiva osallistujana) tai enemman toimijan roolissa (osallistuja havainnoijana) (Metsa-
muuronen 2009, 249). Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin havainnointia toimijan roolis-

Sa.

Teemahaastelu tehtiin kuudelle henkil6lle helmi-maaliskuussa 2011. Savon koulutus-
kuntayhtymasta valittiin haastattavaksi kaksi johtajaa ja yksi rehtori. Tamén liséksi
haastateltiin kolme asiakasta, jotka edustavat erityyppisid asiakasryhmia eli elinkei-
noeldmaén, rahoittajan ja julkisorganisaation ndkokulmaa. Kaikki haastateltavat oli valit-
tu siten, ettd heilt4 oletettiin saavan syvallista ja rikasta informaatiota tutkittavasta ai-
heesta. N&in haluttiin saada mahdollisimman laaja ndkemys tutkimukselle. Kaikilla on
pitka ja laaja kokemus Savon koulutuskuntayhtymasta joko tyontekijana tai yhteistyo-

kumppanina.

Haastattelun avulla pyritdan kerddmaén sellainen aineisto, jonka pohjalta voidaan luotet-
tavasti tehdd tutkittavaa kohdetta koskevia péatelmid. Teemahaastattelun suunnittelun
tarkeimpid vaiheita on haastatteluteemojen suunnittelu. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66).
Laadin kaksi haastattelurunkoa (liitteet 1 & 2), joita kaytettiin teemahaastatteluissa.
Haastattelurunkojen laadinnassa hyddynnettiin tutkijan oletuksia tutkimukseen liittyvis-
t4 merkittavistd tekijoistd ja aiempia tehtyja tutkimuksia esim. Ahman (2003). Ennalta
laadittujen teemojen lisaksi kysyin tarkentavia kysymyksia ja annoin myds haastatelta-
vien laajentaa vastauksiaan aihealueiden siséll4. Haastattelut olivat aineistoltaan rikkaita
ja syviéllisid. Haastattelujen kesto oli vajaasta puolesta tunnista reiluun tuntiin. Haasta-
teltavat saivat itse valita heille parhaiten soveltuvan ajankohdan. Haastattelun aikana ei
ollut muita henkil6ita lasnéd. Haastattelut videoitiin ja niita hyddynnettiin apuna haastat-
telujen analysoinnissa. Haastattelut toteutettiin haasteltavien tyOpaikoilla, joka edisti
tutkimuksen tavoitteita tukevaa avointa ja vapautunutta ilmapiirid. Haastattelujen luku-
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madré voi nostaa esiin kysymyksen aineiston riittdvyydestd. Laadullisessa tutkimukses-
sa ei kuitenkaan pyrité tilastollisiin yleistyksiin. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa,
ettd henkildt, joilta tietoa kerétéén, tietavat tutkittavasta aiheesta mahdollisimman paljon
ja heilld on kokemusta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85.) Myos tutkijan kaytossé
olevat tutkimusresurssit vaikuttivat haastateltavien madran valintaan. Parametriton tai
vakaa metodiikka antaa mahdollisuuden pohtia tulosten yleistymistd muihinkin kuin
tutkittuihin yksiloihin edellyttden, ettd on tutkittu vahintdan kolme tapausta (Metsamuu-
ronen 2009, 927). Liitteessé 3 nakyvat haastattelujen ajankohdat, haastateltavien organi-
saatio ja asema. Haastattelut olivat luottamuksellisia. Anonyymisyyden turvaamiseksi

henkildiden nimet ja muut tunnistamisen mahdollistavat tiedot on muunnettu.

4.4  Aineiston kasittely ja analysointi

Laadullinen analyysi voidaan hahmotella Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 136) mukaan
seuraavasti:

1. Analyysi alkaa jo itse haastattelutilanteessa.

2. Alineistoa analysoidaan l&helld aineistoa ja kontekstia.

3. Tutkija kayttaa paattelyd, joka voi olla induktiivista tai abduktiivista.

Induktiivisessa paattelyssd keskeistd on aineistolédhtoisyys. Abduktiivisessa péattelyssa
tutkijalla on valmiina teorioita. Analyysitekniikoita on paljon erilaisia. Olen analysoinut
aineistoa tulkitsijan nakokulmasta ja aloitin tulkinnan heti haastatteluja tehdessa. Paitsi
haastattelujen tekeminen myos tulkinta on vuorovaikutuksellista tekemista. Olen aineis-
to analysoidessani pyrkinyt aineistolahtoisyyteen eli induktiiviseen péattelyyn. Tutki-
musprosessin lapindkyvyyden ja tulkinnan luotettavuuden lisadmiseksi kdytan seuraa-
vassa luvussa lainauksia, jotta lukijat voivat paremmin ymmartaa tulkintaani ja arvioida
itse sen luotettavuutta. Myo6s aiheen tietoperustan esitteleminen lisad tutkimuksen la-

pindkyvyytta ja auttaa arvioimaan teorioiden vaikutusta aineiston tulkintaan.

Analyysia varten nauhoitetut aineistot on muutettu kirjoitettuun muotoon eli litteroitu.
On mahdollista tehd&d my0s ns. valikoituja litterointeja eli litteroidaan vain tutkimuksen
raportoinnissa olennaiset osat (Gronfors 1985,156). Olen kayttanyt téllaista valikoitua
litterointitapaa ja pyrkinyt I6ytdmaan haastatteluista ydinkohdat. Keskeisinté tydskente-
lysséni oli aineiston ymmartdminen ja sen tulkinta. Kuuntelin nauhat useaan kertaan,

jotta loytaisin oikeat ydinkohdat aiheista. Aineiston siséllollista analyysia voi helpottaa
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tekemalld joko semanttisen kartan tai miellekartan. Tallaisen kartan etuna on visuaali-
suus. Tutkija voi sen avulla hahmottaa kokonaisuuden ja nostaa esiin olennaiset seka
epéolennaiset seikat. (Metsamuuronen 2009, 257.) Ensimmaisessa vaiheessa tein aineis-
ton analysoinnin vapaasti ilman ennakkojésentelyé ja rakensin miellekartat hahmotta-
maan paremmin kokonaisuutta. Tamén jalkeen pyrin 16ytdmaan ydinkategoriat, jotka
mahdollisimman hyvin kuvaisivat tutkittavaa aihetta. Ydinkategorioilla tarkoitetaan
sellaisia kategorioita, jotka selittdvat suurimman osan tutkittavan ilmién vaihteluista.
Kun kategoria alkaa olla riittdvasti saturoitunut, se alkaa suunnata tutkimusta. (Metsa-
muuronen 2009, 232-234.) Laadullisen aineiston késittely ké&sittdd monia vaiheita ja
keskeiseltd osiltaan se on seka analyysia etta synteesid. Analyysissa eritellaan ja luoki-
tellaan aineistoa. Synteesissa pyritddn luomaan kokonaiskuva ja esittdmaan tutkittava
IImi6 uudesta perspektiivista. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 143.) Lopullinen malli raken-
tuu tutkijan tekemé&én synteesiin, joka perustuu liitteesséd 5 esitettyyn miellekarttaan
(empiirinen viitekehys) ja teoreettiseen viitekehykseen. Seuraavassa luvussa aineisto

analysoidaan ennen aineiston tulkintaa.

5 Teemahaastattelujen tulokset

5.1 Haastattelujen toteutus

Tassa luvussa esitetadn aineiston analyysi teemahaastattelujen tuloksista. Haastattelujen
yhteenvetoon ja analyysiin on pyritty poimimaan mahdollisimman kattava nékemys
vastauksista. Nain lukijalla on mahdollisuus saada tarkka kuva haastateltavien vastauk-
sista. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastattelu on enemman tai véhemmaén avointen
kysymysten esittamisté valituille yksildille tai ryhmille. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kaytetdn litterointia sen ymmartdmiseen, kuinka tutkimukseen osallistujat organisoivat
puheensa (Metsdmuuronen 2009, 220). Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluina ja
kaytetyt kysymykset l6ytyvat liitteistd 1 ja 2. Haastattelut videoitiin analysoinnin hel-
pottamiseksi ja sen jalkeen litteroitiin padkohdittain. Tdman jalkeen haastattelujen ydin-
kohdat kuvattiin miellekarttoihin. Haasteltavat on numeroitu 1-6 seka erotettu toisistaan
nime&dmalla ne asiakkaaksi tai johtajaksi. Kaikkien haastatteluissa nousseiden teemojen
yhteinen miellekartta on kuvattu liitteessd 5. Lopullinen innovaatio eli ratkaisumallin

konstruoiminen rakentuu tutkijan tekemaéan synteesiin, joka perustuu liitteessa esitet-
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tyyn miellekarttaan (empiirinen viitekehys), teoreettiseen viitekehykseen ja tutkijan

osallistuvaan havainnointiin.

Haastatteluotteilla tutkija vahvistaa argumentointiaan ja vélittdd mahdollisimman eldvéa
kuvaa haastateltavien maailmasta. Kvalitatiivisen aineiston esittdmiseen kuuluu vivah-
teikkuus ja sité ei pitéisi erottaa tilanteista eika esittdé véaarissa yhteyksissa. (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 194-195). Haastattelulainauksia on pyritty ottamaan mukaan tasapuolises-
ti kaikilta haasteltavilta. Haastattelujen tavoitteena oli muodostaa nakemys asiakkuuksi-
en johtamisesta ja sen kehittdmisestd Savon koulutuskuntayhtymé&én. Haastatteluihin
valittiin kuusi henkil6d, joista kolme tydskentelee johtajina Savon koulutuskuntayhty-
massé ja kolme yhteistydkumppaneina tai asiakkaina. Haastateltavien tiedot ja ajankoh-
dat ovat liitteessd 3. Sisennystd on kaytetty tekstissd helpottamaan vastauslainausten

hahmottamista ja lukemista.

5.2 Savon koulutuskuntayhtyman haastattelut

Savon koulutuskuntayhtymasté valittiin haastateltavaksi kaksi johtajaa ja yksi rehtori.
Haastateltavat olivat avoimesti kiinnostuneita osallistumaan haastatteluun ja kertoivat
nakemyksia hyvin laajasti ja syvallisesti. Haastateltaville esitettiin kuusi kysymysta ja
tdman liséksi oli vield tarkentavia kysymyksia haastattelussa esille tulleiden teemojen
mukaisesti. Haastateltavien annettiin kertoa vapaasti kysyttya laajemmin aihealueista,
jotka liittyvat tutkimukseen. Tama lis&é haastattelujen luotettavuutta. Kaikki haastattelut
videoitiin ja litteroitiin paékohdittain. Kysymykset kartoittivat toimintaympariston muu-
tosta, muutosta johtamisessa, yksiloissd ja organisaatioissa sekd tulevaisuuden menes-
tystekijoitd. Tamén jalkeen selvitettiin haastateltavien nakemyksia asiakkaista, asiak-

kuuksien johtamisesta ja tulevaisuuden kilpailuedusta sek& menestystekijoista.

Ensimmaisend kiinnostuksen kohteena oli se, miten haastateltavat Savon koulutuskun-
tayhtymassé kokivat ja kuvaavat toimintaympdariston muutosta. Tét& haastattelussa kar-
toitettiin kysymalld, kuvaile lyhyesti tilannetta tai tilanteita, jotka vaistamatta joh-
tavat johtamisen, yksilon toiminnan vaatimusten tai organisaation toiminnan pe-

rusoletusten muutokseen.
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Vastauksissa (kuvio 16) ilmeni seuraavia toimintaympariston muuttumiseen liittyvia

tekijoita:

Tama toimintaymparistd on niin paljon muuttumassa — oikeastaan kaikkea ei
varmasti pystytd ennakoimaan minikalaisia muutoksia tulossa. Ollaanko me
valmiita vastaamaan taélla nykyisella organisoitumismallilla. (Johtaja 1.)

Toiminnallisessa mielessé — ymparistossé tapahtuvat muutokset, globaalitalous,
kvartaali-ilmiot vaikuttavat véistamatta koulutusorganisaation reagointikykyyn
(Johtaja 3).

Muutokset voidaan jakaa toimintaympariston muutoksiin ja organisaation si-
séisiin muutoksiin. Kuntatalouden rahoitusvaje voi my6ds muuttaa radikaalisti
rahoitusrakennettamme. (Johtaja 6.)

organisaation vastiden maarittely kvartaalitalous
Toimintaympariston muutos @ .
_globaalitalous

ennakoinnin vaikeus 2 o i
e (&9 Toimintaympéristd
nopeaa — "\ ajatustavan muutos
_taloudelliset suhdanteet — / \__reagointinopeus
rahoitusrakenteen muutos | Teimintaympariston muutos Q Johtamisen muutos ) henkildston osaaminen

K t [ —= ~ pedagoginen muutos tydn kehittajia
AT AN AL TS @ Ikaluokkinen toimintakulttuurit

asiakkaiden vaateet / oma-aloitteisia
_kayttayymismallit

organisaatiomuutos .
: - Sisaiset muutokset @& . o
_kehitamistoimi @ Talous _Julkisen talouden rahoitusvaje Haasteita aikuiskoulutukselle

Kuvio 16. Organisaation toimintaympériston muutos.

Perusoletusten muutokseen johtavina toimintaympariston muutoksina korostuvat post-
modernin maailmankuvan tyypilliset piirteet kuten globaalitalous, kvartaalitalouden
heijastuminen, asiakkaiden vaatimukset ja nopeuden kasvu. Postmodernin strategisen
ajattelun voimana on avoin ja aito keskustelu, jonka kulkua ohjaavat tunteet ja jonka
kohteena ovat asiakkaiden elamykset (Juuti & Luoma 2009, 260). Savon koulutuskun-
tayhtyma joutuu yha enenevissd maarin vastaamaan nopeammin asiakkaiden toiminta-
kulttuurin muutokseen ja tdma heijastuu myods pedagogiikan muuttumistarpeena seka
siséisen organisaation kehittdmispaineena. Henkildston osaamisvaatimukset lisdantyvat
ja muutosnopeus kasvaa. Haasteena pidettiin kykya ennakoida muutoksia ja sen suun-
taa. Organisaation strateginen nopeus seka kyvykkyys aikaansaada ja toteuttaa nopeaa
strategiaa tulisi muuttua pysyvaksi pddmaaréaksi. Strateginen nopeus on ankkuroitunut
organisaation siséan tunteiden ja kayttaytymisen tasolle. (Doz & Kosonen 2008, 274.)
Julkisen talouden rahoituskriisi néhtiin myos tulevaisuuden uhkana koulutuskuntayhty-

man talouden suotuisalle kehitykselle.
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Koska tutkimuksessa selvitetddn asiakkuuksien johtamisen kehittdmistd, seuraavaksi
tutkittiin, mitkd ovat organisaation menestystekijoita nyt ja tulevaisuudessa. Samalla
kartoitetaan asiakkuuden johtamisen merkitystd ja tarvetta. Koulutuskuntayhtymén me-
nestymisen edellytyksid ja muutossuunnan tarvetta selvitettiin kysymélla, mitka ovat
talla hetkella ja tulevaisuudessa (esim. 5 vuoden kuluttua) tarkeimmat tekijat kun-

tayhtyman menestyksen kannalta.

Talous on keskeinen osa menestysta. Tarvitsemme paremmat tulevaisuuskuvat
tyomarkkinajérjestéjen ja tydyhteisdjen kanssa osaamistasoista eli menestyste-
kijaksi nousee lyhyesti sanottuna laadullinen ennakointi. Henkildston osaamis-
taso on myds hyvin keskeinen. Me kilpaillaan koulutusorganisaationa osaavista
ihmisista niin kuin moni muukin toimiala. (Johtaja 4.)

Alueen elinkeinojen kehittyminen ja vaestoérakenteen muutos tulee vaikutta-
maan meidan menestykseen jatkossa (Johtaja 6).

Talla hetkell& jo se ettd me ollaan néin suuri ja monialainen on meidén vah-
vuus. Me aika hyvin pystytdan elaméén tassé hetkessa ja palvelemaan asiakkai-
ta, mutta se ettd vahan nopeampi reagointikyky on jatkossa tarpeen. Siind mie-
lessé 5 vuoden kuluttua meidén pitdisi olla pikkusen edelld aikaamme. (Johtaja
1)

I6sto6n ja sen osaamiseen liittyviin, asiakkaisiin ja tarjontaan liittyviin seké elinkei-

noeldmén ja vaestorakenteen muutoksiin liittyviin tekijoihin (kuvio 17).

_Julkisen talouden rahoitusvaje

koulututarjonnan suuntaminen

o L ) Talous @
_kiintiot | saatelyjarjestelmavaltakunnantasolla
aluevaikuttaminen
ammatiliset osaamistasot
etujarjestot Laadullinen ennakointi &) ﬁQ} Monialainen suuruus
yoelama_ @ Paivelukyiy
ikaluokkien pieneneminen ‘@ Nopea reagointikyky
muuttoliike +- | - 2 — @ VYhteistd asiakkaiden kanssa
—\_lkaluokkien likkuminen @9 | Menestystekijat ) i e
syjayminen S - @.Alueen elinkeinojen kehittyminen
maahanmuuttajien koulutus / (@ vaestorakenteen muutos
houkuttelevuus tygnantajana _® Osaavan henkiloston saaminen koulutuksiin
tyonantajan vetovoima @ Rahoitusrakenteen muutos
— ' uuden henkildston rekytointi o
_patevyysvaatimukset —\ _Elakdityminen

kilpailu osaavasta henkildstosta

_hiljainen tieto
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Hekildston osaamistaso ‘;’

Kuvio 17. Organisaation menestyminen.

Organisaation sisélta nahtiin keskeisiksi menestystekijoiksi talous, henkiléston osaamis-

taso ja ennakoiva henkiléstosuunnittelu, laaja koulutustarjonta seka markkinoihin ja



46

asiakkaisiin liittyvat tekijat. Uhkat voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Seu-
raavat sisdiset uhkatekijat tulivat haastatteluissa esille: suuri elakdityminen l&hitulevai-
suudessa ja kalliit kiinteistokustannukset. Kolmasosa henkildstosta on jadmassa elék-
keelle vuoteen 2019 mennessd. Tdma aiheuttaa suuria paineita rekrytoinnille, hiljaisen
tiedon siirrolle ja tyéhyvinvoinnille. Toisaalta tdiméa voi olla myds mahdollisuus kehittaa

aivan uudenlaista tydyhteisoa ja -kulttuuria.

Ulkoisina uhkatekijoind nousivat esille véestdrakenteen muutos, elinkeinoeldmén uu-
tokset, muuttoliike, syrjaytyminen, maahanmuuttajien koulutus ja osaavan tydvoiman
saatavuus organisaation palvelukseen. Suurena uhkana ndhd&an myos valtakunnan tason
koulutuksen séately- ja rahoitusjarjestelmien muuttumisen mahdollisuus. Laadullinen
ennakointi ndhdaan mahdollisuutena vastata eri sidosryhmien kanssa tulevaisuuden ty6-
elamén vaatimuksiin rakentamalla yhdessé kehitysohjelmia ja uudenlaisia oppimispol-
kuja. Hellmanin ym. (2004, 154-155) mukaan asiakkaiden odotuksiin vastaamalla saa-
vutetaan kilpailuetuja, siséista ja ulkoista tehokkuutta ja nédin voidaan hyodyntéé uusia

liiketoimintamahdollisuuksia asiakassuhteita kehittamalla.

Strategian ja vision luomista, toteuttamista ja viestimista ei kukaan haasteltavista ottanut
sellaisenaan keskusteluissa esille. Ehk& nédiden korostamista ei pidetty tdrkeénd, koska
kuitenkin muita kuntayhtymén kehitysohjelmissa kuvattuja térkeitd asioita nousi haas-
tatteluissa esille. Yllattavaa kuitenkin oli se, ettei haastattelujen aikana nostettu esiin
arvoja ja niiden merkitysta paatoksenteossa ja toiminnassa. Arvot ovat Kamenskyn
(2010, 55) mukaan ne toiminnan perusperiaatteet, joiden mukaan organisaatioissa tin-
kimattomasti eletddn kaikissa olosuhteissa. Julkishallinnon organisaatiot ovat yhteis-
kunnan osia ja ne toteuttavat yhteiskunnallisen tarkoituksen ja vastaavat yhteiskunnan,
yhteison tai yksilon tarpeisiin. Organisaation johdolla on Duckerin (2002, 23—24) mu-
kaan kolme tehtdvaa: organisaation tarkoituksen ja tehtdvan vahvistaminen, tyon teke-
minen tuottavaksi ja tulokselliseksi seka yhteiskunnallisten vaikutusten ja vastuiden
hallinta. Strategisella johtamisella on taas Kamenskyn (2010, 319) mukaan kolme suur-
ta haastetta: luoda menestysstrategia, toteuttaa se erinomaisesti sekd uudistaa strategia

ajoissa ja riittdvan voimakkaasti.

Seuraavaksi haastattelussa tutkittiin johtamiseen liittyvia paradigmoja ja johtamiskult-

tuurin muutosta kysymalla, mihin suuntaan johtamisen tulisi muuttua eli mita uusia
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johtamisen paradigmoja tarvitaan 5 vuoden sisalla. (Paradigma = vallitseva oppira-
kenne, ajattelutapa, -ismi tai ajattelumalli. Paradigmalla tarkoitetaan tdssa johtamisen
viitekehystd). Perinteisesti julkisen organisaation johtaminen perustuu pitk&lti asema-
valtaan ja viranhaltijoiden hierarkkiseen toimintakulttuurin, ei niinkaan aitoon asiantun-

tijuuteen.

Henkilostojohtaminen korostuminen edelleen, koska henkildstomme ikaantyy
ja tyourat pitenevét (Johtaja 6).

Asiantuntijaorganisaatiossa on nyt kai jo huomattu tai pitdisi jo huomata, ettei
se ole ukaaseilla johtamista vaan se on yhdessd tekemistd. Ylimman johdon
rooli on etsia resursseja, joita tuolla operatiivisella puolella kaivataan. (Johtaja
4.)

Verkostojohtamisena ja tiimimaisena toiminta. VVoi olla etté se tarkoittais vahan
notkeempiakin hierarkiatasoja, ei valttdmatta sitd, ettd tarvis muuttaa sita pe-
rusrakennetta, mutta ehka keskindinen toiminta pitaisi olla erityyppisté. (Johta-

jal)
@ Asiantuntijoiden johtaminen
/hdessa tekemista p
) yi _ ! L @ verkostojohtaminen
tyon jatkuva kehittaminen Asiantuntijaorganisaatio .9 B (a Osaamisen hyodyntaminen
kokemusten ja nakemysten vaihto luovalla tavalla Y i o s T )
— (" Johtamisen muutos (@ Tiimimainen toiminta
operatiivinen johto toteuttaa / .
-0porathvinen jolto IeUras. ® Ikajontaminen _ pidemmattygurat

kannustaa Ylin johto resursoi :)

@ Innovaatioiden / tuotteistamisen johtaminen
innostaa =R 5
— @ Henkildstdjohtaminen korostuu

Kuvio 18. Johtamisen menestystekijét.

Vastauksissa tuli esille monia asioita, jotka kuvaavat johtamisen muutostarvetta (kuvio
18). Erityisesti asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteet nousivat keskeiseksi tee-
maksi. Henkil6sto- ja ikdjohtaminen néhtiin tarke&dna kehityskohteena tulevaisuudessa.
Henkilostojohtamisen haasteena on kehittdd johtamis- ja esimiesty0td organisaatiossa
niin, etta sen avulla saavutetaan hyvia tuloksia ja parempaa tyéhyvinvointia (Helsild &
Salojarvi 2009, 113). My0s tyon jatkuva kehittdminen eli k&ytdnnénlaheinen innovointi
nousivat teemoina esille. Ty0- ja elinkeinoministerion tulevaisuuskatsauksessa (2010,
16-17) elinkeinopolitiikka nahdaén pitkalti innovointipolitiikkana, jossa luovuuteen
kannustava asenneilmapiiri tukee innovatiivisuuden laaja-alaista kehitysta ja tuottavuu-

den kasvua seké yrityksissa etta julkisyhteisdissa.

Sen jalkeen kysyttiin hieman henkilokohtaisemmalla tasolla johtamisesta: Kuvaile

my0s kolmella sanalla tehokasta johtajaa talla hetkella ja tulevaisuudessa. Haasta-
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teltavat kertoivat myds, miten organisaatiota ja ihmisia tulisi johtaa, millaisia periaattei-

ta he pitavat tarkeind ja miten he itse toimivat johtajana.

Demokraattinen toimintatapa, yhdessa tehdaan erilaisuutta hyodyntéen. Ihmis-
ten johtaminen on tavallaan toisaalta hyvéksikéytt6d, jos joku osaa erityisen
hyvin niin itse toimin l&hinn& asioiden eteenpdin viejana. (Johtaja 1.)

Eikohan se ole keskustelija, kuuntelija ja resurssien hankkija tietysti myos paa-
toksen tekija (Johtaja 4).

Innovoiva ja ennakoiva henkiléstdjohtaja (Johtaja 6).

Innovoiva :
SATeTm—— (9 Keskustelija
Ennakoiva henkildstdjohtaja @ N
> > , @9 Kuuntiija
Taloudellisuus @ I Tehokasjohtaja )—— =

. () Resurssien hankkija
Yleinen toiminnalisuus @v ‘Q‘“--*‘““ ekl

(@) Paatdksentekija

Jarjestelmallinen @

Kuvio 19. Tehokas johtaja.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltavat pitivat tehokasta johtajaa hyvin eri-
tyyppisend. Voidaan todeta, ettei ole yhta oikeaa johtamistapaa, vaan johtajan tulisi tun-
nistaa omat vahvuutensa ja hyodyntdd muiden vahvuuksia organisaation yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Johtamista on tutkittu erittdin paljon ja seuraavia keskeisia
suosituksia voidaan kuitenkin antaa Helsilan ja Salojarven (2010, 106-113) mukaan:
johtaminen on tulossuuntautunutta toimintaa, johtaminen toteutuu korkeatasoisen vuo-
rovaikutuksen avulla, johtaminen on asioiden hoitamista erilaisten ihmisten kanssa ja
hyva johtaminen on jaettua johtamista, joka alkaa itsensé johtamisesta. Myds Kamens-
kyn (2010, 48-49) mukaan johtamisen menestystekijoiksi voidaan mainita mm. vaati-
mattomuus ihmisend ja vahva tahto ammatti-ihmisend, yritykseen kohdistuva kunnian-

himo, uskomaton méaaratietoisuus, uutteruus ja myonteinen itsetunto.

Mielenkiintoista haastatteluissa oli se, ettei kukaan nostanut itsensé johtamista tehok-
kaan johtajan tunnuspiirteeksi. Itsensa johtaminen on nykyaan keskeinen osa johtamis-
koulutusohjelmia, koska se on kaiken johtamisen ldhtokohta (Syddanmaanlakka 2006,
15-16). Helena Ahman (2003, 223-225) loi véitoskirjassaan kasitteen oman mielen
johtaminen, joka on teoreettisesti yhdistelmé& itsensa johtamista ja inter- ja intraper-

soonallista alykkyyttd. Se kuvaa hanen mukaan sitd, ettd kyse on sekd tunteisiimme,
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ajatuksiimme ettd tahtoomme ja sitd kautta myods suorituksemme vaikuttavista asioista.
Johtamisen lahtokohtana on tuntea omat vahvuudet ja omat arvot. Haastatteluissa poh-
dittiin my06s asiantuntijoiden johtamista ja asiantuntijaorganisaatioita. Ehka hieman yl-
lattden asiantuntijuus ei noussut haastatteluissa keskeiseksi tehokkaan johtajan tunnus-
piirteeksi. Asiantuntijuus perustuu Niemisen ja Tomperin (2008, 40) mukaan substans-
siosaamiseen ja toisaalta kykyyn jalostaa tuon tiedon avulla uutta tietoa ja uusia kaytan-
toja. Kysymyksenasettelu ei ollut tdysin onnistunut, koska sana tehokas ohjasi vastauk-

sia. Parempi kuvaileva sana olisi voinut olla kysymyksessa vaikka hyvé johtaja.

Haastateltavien ké&sitystd merkittdvimmistd asiakkuuksilta kartoitettiin kysymyksella,
ketkd ovat koulutuskuntayhtyman merkittdvimmat asiakkaat. Samalla haluttiin

myos selvittad asiakas-termin maarittelya ja merkitysta haasteltaville,

Opiskelijat on yksi asiakasryhmd, mielellddn en kylla kayttéisi sitd nimitysta.
Sitten on ymparoiva tydelamé kaikissa muodoissaan, rahoittajat, myés sitten
yhteiskunta omalla osallaan, joka séatelee tata jarjestelmad. Se ettd onko valtio
ja kunnat omistaja vai asiakas on mielenkiintoinen kysymys. (Johtaja 4.)

Meidén asiakkaita ovat opiskelijat, Ely-keskukset, yritykset ja on myds huomi-
oitava sisainen asiakkuus, kuten kiinteistoyksikko (Johtaja 6).

Onko meilla tat4 asiakaskasitettd ihan purettu auki? Mista vinkkelistd milloin-
kin katsotaan? (Johtaja 1.)

Kylla ne sitten on ne kaikki asiakkaat opiskelijat, tyonantajat, rahoittajat ja
muut yhteistyokumppani. Ty0elamépalveluitten merkittdvimpia asiakkaita on
ne yritykset ja yhteisot. Kyllahan niin sitten valillisesti opiskelijat ovat siina
asiakkaina, mutta kuitenkin yritysten ja ty0elaman tarpeisiinhan me heit& kou-
lutetaan, ettd siella sitten nakisin sen tydeldméedustuksen keskeisimpana. (Joh-
taja 1.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd asiakkuus-termid hieman vierastetaan tutkittavassa
organisaatiossa. Mielummin kaytetddn termej& opiskelijat, rahoittajat, tydnantajat tai
kumppanit. My0s eri henkilot mieltavat asiakkuuden eri tavoin ja myds omistajan rooli
on hieman epaselvd. Savon koulutuskuntayhtyman hallinnoima Savon ammatti- ja ai-
kuisopisto jarjestad seké perusopetusta ettd aikuiskoulutusta. T&méa nakyi myods vastauk-
sissa, koska osa vastaajista korosti enemmén ammatillisen perusopetuksen tai aikuis-

koulutuksen néakdkulmaa (kuvio 20).
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(@) Opiskelijat
Tyonantajat @ @ Tyoelama I elinkeino
_Rahoittajat @ @ Rahoittajat
Yhteistykumppanit @ \ Onko omistaja vai rahoittaja
Yritykset W o —L @ Yhteiskunta Valtio
*’B’i - Merkittavimmat asiakkaat - 9 \
Julkisorganisaatiot @ ~ = | _Kunnat
Aikuiskoulutus Z Opiskelijat
—————————_ Kaikki opiskelijat @ 9 R
Nuorisokoulutus T—m—— \ @ Ely-keskukset
Onko kasitetta purettu auki? @ @ vritykset

@ sisaiset asiakkuudet

Kuvio 20. Merkittavimmat asiakkaat.

Seuraavaksi pyydettiin haastateltavia kertomaan, miten koulutuskuntayhtymaésséa joh-
detaan asiakkuuksia nyt ja miten niité tulisi johtaa tulevaisuudessa. Vastauksissa

nykytilanne kuvattiin seuraavasti:

No téall4 hetkellda me ei minusta kylld johdeta asiakkuuksia, jonkunlaista alku
viritelmaa on téssa naitten hankkeidenkin tiimoilta ollut. CRM kehittdminen on
lahtenyt vahan jarjestelmévetoisesti meilla liikkeelle, koska suurin osa meidan
porukasta ei oikeen téalla hetkell& tiid mita eri tahoilla tan asian ymparilla teh-
daan. Nyt siind minusta pitdisi ottaa kokonaisvaltainen ndkemys siihen. (Johta-
jal)

Alakohtaisesti asia on jotenkin hallinnassa, mutta ei kootusti ja keskitetysti.
Meiltd puuttuu yhtendinen toimintamalli, joten toiminta on liiaksi henkil6ista
riippuvainen. (Johtaja 4.)

Sehdan on meilld ollut ikuisuuskysymys muutamana vuoden aikana. Aikuiskou-
lutuksessa pitdisi entistd enemmaén siirtyd tuoteldhtdisesta aikuiskoulutus ajatte-
lusta asiakasléhtdiseksi ajatteluksi. TYKE tehtédvéan tulee kytked koulutuspal-
veluiden tarjoaminen ettd se palvelee jonkin tydyhteison kehittymista. Talla ta-
voin voidaan saada myds rahoitus kuntoon. (Johtaja 4.)

@ Aikuiskoulutus
e Tydyhteison kehittaminen
@) Tydelaman palvelu- ja kehittamistehtava
i ARk - - Tuotelahtdisesta asiakaslahtoisyyteen

CRI I3htenyt jarjestelmavetoisesti ,
CRMlahieny jarjestelmavetoisest_  uytel johdeta @ Innovatiivinen
Vntalmiaieralolliarhankkaissd: — — Ymmartaisi elinkeinoelaman tarpeet
tiedon koonti  Kaivataan linjausta @ D - N T ———
kuiskoulutuksestalikkeelle @ \_Ennakona
aja bil3 hallussa Jamakia
@ Aako eti jotenkin el
@ Puuttuu yhtenainen toimintamalli

Kuvio 21. Asiakkuuksien johtaminen.

Erilaiset muutostarpeet nousivat haastattelussa vahvasti esille (kuvio 21). Tulevaisuuden

nakemyksia haastateltavat kuvasivat seuraavasti:
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Toivon ettd koulutuspalveluiden johtoryhmaéssa linjattaisi, ettd mita télle asialle
oikeesti ruvetaan tekemé&én ja koottais sité tietoa (Johtaja 1).

Olisi hyvd, jos meilla olisi rehtoreiden ja koulutuspaallikéiden apuna olisi ja-
makka ja luova asiakkuusjohtaja. Joka ymmartéisi elinkeinoeldamén tarpeet ja
tuntisi koulutusorganisaation toimintamekanismin. (Johtaja 4.)

Aikuiskoulutuksen koulutuspaallikéilla ja aikuiskoulutusjohtajalla olis yhtei-
sesti hanskassa, sieltdhan se johtaminen lahtee (Johtaja 1).

Haastattelussa nousi esille selked tarve asiakkuuksien johtamisen kehittdmiselle. Haas-
tateltavat ottivat my0ds kantaa sisaisen uudelleen organisoitumisen tarpeeseen ja vastui-
den madrittelyyn. Hellmanin ja Varilan (2009, 12-13) mukaan asiakkuuksien johtami-
nen edellyttdd johdon viitekehyksen ja organisaation rakenteiden muutosta. Drukerin
(2002, 27-28) mukaan yrityksell& on vain kaksi tehtdvaa: markkinointi ja innovointi,
koska yrityksen tehtdva on luoda asiakaskuntaa. Asiakkaat méaarittelevat mité yritys on.
Asiakkaan ostama tavara tai palvelu on hyodyke, ei koskaan pelkké tuote. Asiakassuh-
teiden johtaminen on vuorovaikutteinen prosessi, joka tapahtuu toimintaverkostossa
(Tikkanen, Aspara & Parvinen 2007, 27).

5.3 Asiakkaiden haastattelut

Seuraavaksi kuvataan kolmen asiakkaan teemahaastatteluja. Haastateltavat oli valittu
siten, ettd he edustavat erityyppisia asiakasryhmia eli elinkeinoeldmén, rahoittajan ja
julkisorganisaation nakokulmaa. Né&in haluttiin saada mahdollisimman laaja ja rikas
tutkimusaineisto kehittdmistyolle. Haasteltavilta selvitettiin yhteistyén kokemuksia,
arvostuksia, kehittamista ja Kilpailuedun saamista. Heitd pyydettiin lopuksi myds ar-
viomaan yhteisty6ta kouluarvosanalla 4-10. Haastateltaville 1&hetettiin kysymykset etu-
kateen, jotta haastattelut saatiin pidettyd sovitussa aikataulussa. Haastattelut videoitiin
analysoinnin helpottamiseksi. Yhdessa tapauksessa nauhoituksessa ilmeni hieman tek-
nisid ongelmia ja sen analysoinnissa jouduttiin kdyttdmaan apuna myos tutkijan muis-
tiinpanoja. Tama ei kuitenkaan vaaranna tutkimuksen luotettavuutta. Haastateltavat oli-
vat hyvin avoimia ja ilmapiiri oli luottamuksellinen. Haastattelujen kysymykset 16ytyvat
liitteestd 2 ja haastattelujen ajankohdat I0ytyvat liitteesta 3.
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Ensimmaiseksi haastattavilta kysyttiin, mihin tekijoihin perustuu kokemuksenne

perusteella menestyksellinen ja pitk&aikainen yhteistyd teidan ja oppilaitoksen

valilla ja miksi.

_koulun puoleita

vierailut

Yhteisty0 perustuu moneen asiaan kuten luottamus vastuu ja joustavuus seka
dynaamisuus toiminnassa. Myos laatu ja sen jatkuva kehittdminen siis palaut-
teesta lahtevé kehittdminen, nopea reagointi ovat térkeita asioita. (Asiakas 1.)

Omasta ty0sta jos sita l&hestyy, niin luottamustekijat on se yks ja niin sanottu
toimitusvarmuus on toinen merkittéva tekija. Se ettéd jaetaan tietysti tietylla ta-
valla mydskin yhteiset tavoitteet, jotka luo sille toiminnalle tarkeéat edellytyk-
set. (Asiakas 2.)

Toimivat koulutustuotteet ja tarpeet kohtaava koulutussuunnittelu (Asiakas 1).

Lahin katselamaan tata ihan meidan kannalta ja tdssa painottuu ihan nama pe-
rusopinnot, kun kysyt koko koulutusyhtymén kannalta. Ammattiopiston puoli
on ollut ihan tarkein yhteistyékumppani vaikka tamé yhteistyd on ollut nyt mi-
nun kohdalla painottunut aikuiskoulutukseen. Joustavuutta on ollut aikuiskou-
lutuksen puolella. (Asiakas 5.)

Yhteistoiminnallinen kumppanuus eli win-win. Molempien kumppaneiden pi-
tad kehittya ja tehdé tulosta. (Asiakas 1.)

Toivoisin tiettya aktiivisuutta koulun puolelta, koska se olisi tarkeéé ja toivot-
tavaa (Asiakas 5).

@ vastuu
@ luottamus

luottamus (&9 palautteesta l1ahteva kehittaminen

toimitusvarmuus &9 | nopea reagointi

Q laatu ja sen jatkuva kehittaminen

2 yhteiset tavoitteet & 5 —

\_ tarpeet kohtaava koulutussuunnittelu

tuloksellisuus (&% X Yhteistyo’perustuuv"

T ¢ verkostomainen toiminta
e . @ asiakaslantoisyys ,
akavais @ — "\ dynaamisuustoiminnassa _joustavuus

_esittelyt

2 ’ . kehittyminen
'\[’ yhteistoiminnallinen kumppanuus R

_ tulos

on ollut aikuikoulutuksessa

Kuvio 22. Y hteistyotekijat.

Haastattavat korostivat luottamuksen ja yhteisten tavoitteiden tayttymista tarkeina teki-

joina (kuvio 22). Toimivassa yhteistydssa on kyse vuorovaikutustaidoista. VVuorovaiku-

tusjohtamisen avulla hallitaan ympariston, yrityksen ja yksilon valisid riippuvuus ja

vuorovaikutussuhteita tehokkaasti. (Kamensky 2010, 49-50.) My®és tuloksellisuus, tuot-

teet, toimitusvarmuus ja joustavuus olivat merkittavia tekijoita yhteistydssa. Kumppa-

nuuden perustana on palvelu vailla ehtoja: palvelun tarjoaja jattaa tietoisesti huomioi-
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matta lyhyen aikavélin kustannukset luodakseen perustan pitké&aikaiselle kumppanuu-
delle (Bell & Zemke 2004, 55).

Seuraavaksi selvitettiin arvostustekijoita ja taté kysyttiin seuraavalla kysymyksella: Mi-
td ominaisuutta arvostatte oppilaitoksen toiminnassa yhteistyén nakokulmasta

katsottuna? Perustelut?

Toivoisin, ettd oppilaitos ei olisi kaavoihin kangistunut, vaan se etsisi uusia
toimintamalleja sellaista innovatiivisuutta ja opettaisi niitd myos oppilaille.
Nuorilla on varmasti paljon uutta annettavaa, sitd oppilaitosten pitdisi ruokkia.
(Asiakas 5.)

Osaaminen on erittéin iso tekija. Se ettd on laaja-alainen ja yleisestikin ottaen
on laaja-alaista osaamista ja tydeldma yhteydet on tarkeitd. Ne liittyy tahan tu-
loksellisuuteen ja yhteisiin tavoitteisiin. (Asiakas 2.)

Kumppanuudessa tdmaé tarkoittaa sité, ettd kumpikin taho ndkee oman menes-
tymisensa edellytyksend kumppanuudesta saavutettavat hyodyt niin liiketoi-
minnassa kuin kehittymisessd. Yhteinen tahto sisaltdd myos elementit kum-
mankin tyon ja roolin kunnioittamiseen, arvostukseen ja luottamukseen seka
avoimeen viestintddn kumppanien kesken. Tahto ja ndkemys edistdvat myds
lapindkyvyyttd toiminnassa ja kumppanuus edellyttda tasavertaisuutta ja oikeaa
sitoutumista toimijoiden kesken. Samanlainen taustayhteiso ja koulutuksen jar-
jestajan asiantuntijuus ovat hyvé pohja asiantuntijatyyppiselle kumppanuudel-
le, jossa kumpikin tdydentad tyotd asiakkaan tarpeisiin. (Asiakas 1.)

@ Asiantuntijuus
asiakkaiden etu

laaja-alainen osaaminen (&) @ Ynteinen nakemys
T b i lapinakyvyys
tydelamaverkostot (&) =
: S kunnioitus
tuloksellisuus (5 = s ————
"\ Arvostus yhteistyossa arvostus

@ vhteinentanto ,—————
5 2 T tasavertoisuus
_innovatiivsuutta e

toimintamalli & sitoutuminen
jatkuvaa kehittamista ,— B
e . kehittyminen
@ Kuppanuuden hygdyt
taloudellinen

Kuvio 23. Arvostustekijat.

Haasteltavien mielestd arvostus perustuu laajalle asiantuntijuudelle ja yhteistydverkos-
toille, yhteisille tavoitteille ja arvoille (kuvio 23). Arvostukseen liittyvat yhteiset toimin-
tamallit ja kumppanuuden hyddyt taloudellisesti seka yhteisend kehittymisend. Myds
innovatiivisuus ja toiminnan jatkuva kehittdminen olivat merkittavia arvostusta lisaavia
tekijoitd. Nuorten erilainen arvomaailma ja sen mahdollisuuksien hyddyntdminen nou-

sivat esille vastauksissa. Uusilla tyontekijoilla olisi paljon luovaa, innovatiivista annet-
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tavaa ensimmaisten kuukausien aikana, mutta alokkaiden odotetaan vain oppivan talon
tavoille (Halava & Pantzar 2010, 54).

Taman jalkeen selvitettiin kilpailuetuun liittyvid asioita. Taté kartoitettiin seka asiak-
kailta, ettd koulutuskuntayhtymén johtajilta. Haastateltavilta kysyttiin, miten ja milla
ominaisuuksilla mielestdnne oppilaitos voi erottautua edukseen muista koulutuk-

sen tarjoajista.

Koulutuksen ajanmukaisuus, nykyaikaisuus ja ne olisi aina askeleen edella tek-
nisesti, etta olisi varmasti viimeisin tietdmys. Yksi tdrked homma on se miten
opiskelijat tyollistyvéat. Se tavallaan mittaa koulutuksen tasoa. Me odotetaan et-
t& oppilaitos tuottaisi mahdollisimman valmiita henkil6itd téihin niin ammatil-
lisesti kuin tydelamavalmiuksien osalta. Opettajien ammattitaito pitdad myos ol-
la ajan tasalla. (Asiakas 5.)

Laaja-alainen osaaminen, joka on merkittdvé tekija. Oppilaitos pystyy hyvin
monentyyppisiin ratkaisuihin tarjoamaan vaihtoehtoja. Tietysti on tietty stabii-
lisuus ja lasndolo alueella on térked tekija. Ja tietysti laaja-alaiseen osaamiseen
liittyy laaja-alaiset tyoelamésuhteet. (Asiakas 2.)

Tuotteen oltava sopiva asiakkaalle sek& oikea ja luotettava markkinointi (Johta-
ja 6).

Aikuiskoulutuspuoli on ihan eri juttu. Viel& enemmaén korostuu opettajan tai
ohjaajan ammattitaito. Koulutettavilla henkilGilla jo paljon osaamista ja am-
mattitaitoa. My6s merkittdvassa roolissa hinta vs. laatu. (Asiakas 5.)

Kumppanuudessa tdmaé tarkoittaa sité, ettd kumpikin taho ndkee oman menes-
tymisensa edellytyksend kumppanuudesta saavutettavat hyodyt niin liiketoi-
minnassa kuin kehittymisessd. Yhteinen tahto sisaltdd myods elementit kum-
mankin tyon ja roolin kunnioittamiseen, arvostukseen ja luottamukseen seka
avoimeen viestintddn kumppanien kesken. Tahto ja nakemys edistavat myos
lapinakyvyyttd toiminnassa ja kumppanuus edellyttaa tasavertaisuutta ja oikeaa
sitoutumista toimijoiden kesken. Samanlainen taustayhteiso ja koulutuksen jar-
jestdjan asiantuntijuus ovat hyva pohja asiantuntijatyyppiselle kumppanuudel-
le, jossa kumpikin tdydentaa tyotd asiakkaan tarpeisiin. (Asiakas 1.)

Keskitytdédn joihinkin erityisosaamisiin ja toisaalta on hyva ettd iso repertuaari
perusosaamista, koska sitdhan voi aina tarpeen mukaan vahvistaa tarvittaessa.
Sita kautta saadaan sitten lisamyyntid ja lisdasiakkaita niin ku sille peruskaural-
lekin katetta. (Johtaja 4.)

Voidaan erottua siind, ettd meilla on monialaisuutta ja monipuolista osaamista.
Toinen on se, ettd meilld on isona organisaationa mahdollisuus myds satsata
toiminnan kehittdmiseen. Se nakyy myaos. Siihen pitdisi viela tarmokkaammin
I0ytdd yhtendistd punaista lankaa, minka tyyppisid kehittdmistoimia tehd&an.
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Asiakkuuksien liittyvaa ajattelua voidaan kehittaa kyllg, jos on tahtoa vaan 16y-
tyy. Harmina on se, etté kiinteistot kohtuuttoman kalliit. Toisaalta tarvitsemme
hyvat, ajantasaiset ja laadukkaat oppimisympaéristot. (Johtaja 4.)

Haastattelun tuloksissa ilmeni, ettd tulevaisuudessa organisaation Kkilpailukyky rakentuu
henkilokunnan osaamiseen, sitoutumiseen, kehittymiseen ja kannattavaan kasvuun (kKu-
vio 24). Tamén lisaksi tulee olla oikeat tuotteet, laadukkaat oppimisympéristot ja sopiva

hinta.

¥) Laaja perusosaaminen

liiketoimintahyoty k } S s
————————— kumppanuuden hyéty @ 7} erikoisosaamista

kehittyminen ‘ ; ; y lagjalaiset tydelamasuhteet
kunnioitus (&) laaja-alainen osaaminen iR B
s P—— @ // @ staviilisuus __paikallisuus
uokamus’ f— Ve i (@ monipuclinen osaaminen __haluttu tydnantaja_

avoin viestinta

( Kilpailuetu | () Kenittamisresursseja Asiakkuuksien johtaminen

---------------- _ nakemys @ @ Monialaisuutta

. “ \ oo v papan ajantasaiset
Tuote sopiva asikkaalle @ /f @Y Hyvat opplmlsympanstot ———

/ S laadukkaat
Oikea ja luotettava markkinointi & = aEah
exKnisest
Hinta vs. laatu (@ \ s bz i
Holeys. 1t @ @ Koulutuksen ajanmukaisuus | opetusmeneteimat

Opettajan ammattitaito @

valmiita ammattilaisia

Kuvio 24. Kilpailuetu.

Toiminnan pitad perustua tasa-arvoisen kumppanuuden pohjalle, josta molemmat saavat
seka taloudellisia ettd muita hyotyja. Voidaan todeta, ettd asiakkuuksien johtamisen
kehittdmiselld voidaan parantaa Savon koulutuskuntayhtyman Kilpailuetua tulevaisuu-
dessa. Asiantuntijapalveluyritysten pitad olla yksilollisia ja erottua selkeasti kilpailijois-
taan. Niiden taytyisi kyetd valittimaan kuva selkeisté arvoistaan ja osaamisestaan. Asia-
kastyytyvaisyytté tulee jatkuvasti mitata ja parantaa hinnoitellun l1&pinakyvyytta. (Kotler
2005, 120-121.) Tarvitaan my6s enemman kykyéa toimia laajoissa verkostoissa ja yh-
teistydhon perustuvalla asennoitumisella. Ammattipatevyyden rinnalla on myoés yksi
ratkaiseva tekij&: suhdeverkosto, joka voi olla muodostunut ammatillisten saavutusten,
syntyperansé tai oikeisiin piireihin kuulumisen vuoksi (Gummesson 2004, 23). Vuonna
2010 julkaistun kattavan tutkimuksen mukaan palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan
sisdistaminen on keskeinen avain menestykseen tulevaisuudessa (Ojasalo & Ojasalo
2010, 237).
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Aineettoman padoman tarkastelu on tuonut yrityksiin uutta ndkékulmaa liiketoiminnan
johtamiseen, organisaation toimintatapoihin ja Kriittisiin aineettomiin resursseihin Ai-
neettoman p&&doman johtamisella tarkoitetaan laajasti yrityksen ei-taloudellisten resurs-
sien ja toimintatapojen johtamista ja kehittdmistd suhteessa yrityksen liiketoiminnalli-
siin tavoitteisiin. Keskeiset aineettomat padomat ovat inhimillinen padoma, rakennepaa-
oma ja suhdep&d&doma. Suhdepddomaan kuuluvat asiakkaat ja kumppanit, inhimilliseen
paddomaan kuuluvat mm. asiakas — ja kumppaniosaaminen sek& rakennepédédomaan liike-
toimintaprosessit ja innovointi. (IC Partners 2004, 3-4.) Aineettoman padoman merkitys

ja johtaminen korostuu tulevaisuudessa.

Seuraavaksi haluttiin selvittdad, millaisia toiveita haastateltavilla olisi yhteistyon kehit-
tdmiseksi. Tata kartoitettiin kysymallg, miten mielestdanne yhteistydsuhdetta kannat-

taisi kehittaa, jotta se tuottaisi liséarvoa molemmille osapuolille.

Asiakkuuden arviointia ja asiakkuustiedon joustavaa vaihtoa sekd ennakointia
paremmin tukevaa yhteisty6ta kehittamaélla. Paikallisten pelisdant6jen arvioin-
tia tehostamalla ja toimintaympadristdjen yhteistd sitouttamista edistamaéll.
(Asiakas 1.)

Varmaan enemman prosessien kehittdmistd yhdessd, néita kdytannén tekemi-
sen malleja (Asiakas 2).

Aktiivisuutta perdankuulutan koulun puolelta (Asiakas 5).

Tietysti toivoo, et ois aikaa keskustella enemman ja kdyda lapi yhteisia haastei-
ta ja luoda jonkinlaisia osittaisia ty6jakoja ja rooleja (Asiakas 2).

Miten voitais néité resursseja hyddyntaa tehokkaammin toisiamme tukien. Tyo

pitdisi laajentaa yhteistyokumppaneiden suuntaan, tavallaan saataisiin asiak-
kuuksien hyoty realisoitua. (Asiakas 2.)

kaytanndon malleja

@ Asiakkuuden arviointi

tyénjaot | I n L :
——l't Prosessien yhdessa kehittaminen (&) R @ Asiakkuustiedon vaihto
roolit P o-eo e NCEsSe RONTANT S
; s R { Yhteistyon kehittiminen ) @ Pelisaantsjen arviointi
resurssien hyodyntominen r 2 = \
’ : " = @ Sitouttaminen
asiakkuuksien hyoty Yhteistyokumppanit (53 e

4@ Ennakointi

Aktiivisuutta koulun puolelta @

Kuvio 25. Yhteistydsuhteiden kehittdminen

Talla kysymyksella haluttiin kartoittaa asiakkaiden toiveita yhteistyon kehittdmiseksi.

Kehityskohteiksi nousivat asiakkuuksien yhteinen kehittdminen ja yhteistyon vahvista-
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minen prosesseja sekd asiakkuustietoja vaihtamalla ja arvioimalla. Myd6s sitoutuminen,
ennakointi, resurssien hyddyntaminen ja aktiivisuus nousivat haastattelussa esille (kuvio
25).

Taman jalkeen haluttiin vield kysyé yhteistyosta tarkeitd tekijoitd, joita ei mahdollisesti
tullut esille aiemmissa kysymyksissa. Tata selvitettiin kysymalla muita kommentteja

yhteistyosta.

Yhteistyon tulee olla tuloksellisuutta edistavaa, laatua avointen kokemusten pe-
rusteella kehittavaa ja kokonaistaloudellisesti jarkevéa (Asiakas 1).

Kohta alkaa olla ammattilaisista pulaa, ihan oikeesti. Aktiivisella yhteistyoll&
voisi myods markkinoida meidan yhtiota. (Asiakas 5.)

Yhteistyo edistdd henkiléston sitoutumista, takaa alueellisen palvelutarjonnan
yllapitdmistd, koulutustuotteiden tuotekehitystd sekd asiakaslupausten ja arvo-
jen toteutumista seka yleensakin vaikuttavuuden ja tavoitteellisuuden parantu-
mista. (Asiakas 1)

Yhteistyd on tietenkin siind mielessa vaikee kéasite et yhteisty6td on niin mo-
nentyyppista ja monenlaista ja se rakentuu monesti eri tavoin. Yks keskeinen
tekija on ndma henkildsuhteet. Se on merkittava yhteistyon edellytys. Se on yl-
lattava suuressakin merkityksessd monessa suhteessa, sité ei pida koskaan vé-
heksya. (Asiakas 2.)

tuloksellisuutta edistavaa @ . o monelaista
o= sy vaikea kasite - ——
kokonaistaloudellisesti jarkevaa @h R erityyppista
laatua kehittavaa @ iz (&) ratkaisut I16ydetty

koulutustuotteiden tutekehityksen @ | Yhteistyd | s¥ eitunneta toisten repertuaaria

edista henkiloston sitoutumista @ /7" \._ @) toiveena laja-alaiset kumppanuudet
asiakaslupausten ja arvojen toteutuminen @ ' \ sy tehdaan toisten kanssa enemman
vaikuttavuuden ja tavoitteellisuuden paraneminen @ @ pula osaajista  markkinointia tyénatajana

Kuvio 26. Muita kommentteja yhteistyosté.

Yhteistyota pidettiin kasitteend vaikeana ja moniulotteisena (kuvio 26). Toiveeksi nou-
sivat laaja-alaiset kumppanuudet ja yhteinen kehitysty6. Kehittdmista toivottiin seuraa-
vissa asioissa: markkinointi, laaja-alainen tuntemus toisten tuotteista, koulutustuotteet ja
laatu. Pysyakseen kilpailukykyisina yritysten tulisi panostaa yha enemman palveluinno-
vaatioiden luomisen prosesseihin ja kehitelld tapoja saada asiakkaat mukaan palvelujen
kehittamis- ja innovointiprosesseihin (Ojasalo & Ojasalo 2010, 238).
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Lopuksi haluttiin vield kartoittaa kouluarvosanalla yhteistyota. Tata selvitettiin kysy-
malla haasteltavilta voisitteko viela lopuksi antaa kouluarvosanan yhteistyon hy-
vyydesta 4 — 10 asteikolla, perustelut. Arvosteluasteikkona kaytettiin kaikille tuttua
vanhaa kouluarvosana-asteikkoa, jossa 4 on heikoin ja 10 on paras arvo.

Kiitettava 9, oman kumppanuusohjelman tavoitekohtien mukainen tayttyminen
yhteistyossa. (Asiakas 1).

Kokonaisuudessa semmoinen 8,5 minun kokemuksiin perustuen. Hyvassé yh-
teistydssd, jos on tullut ongelmia, niin aina jotkin ratkaisut on I0ydetty. Toi-
veena on laaja-alaiseen yhteistyon kehittdminen kumppanuuksiin, nyt tehd&én
toisten kanssa enemman kuin toisten ja me ei tunneta teidén repertuaaria.
(Asiakas 2.)

Pitaisi antaa kaksi arvosanaa, peruskoulutuksesta se menee 7 kantturoille. Ai-
kuiskoulutuspuoli on huomattavasti parempi 8,5. Peruskoulutuspuolella on yh-
teistydn nakokulmasta ollut aika hiljaista, sen takia heikompi arvosana. Ai-
kuispuolella on ollut hirvedn paljon yhteisty6td ja on tosi hyvin toiminut.
(Asiakas 5.)

D85

hiljaista Ammattiopisto 7 @7 (&) toisten kanssa enemman kuin toisten

paljon ¥ B &9 ratkaisut aina loydetty
e { Yhteistyon arvosana ——

toiminut hyvin Aikuisopisto 8,5 @ ¥ toiveena laaja-lainen kumppanuus

oustava D9

_ @ tavoiteet tayttyneet

Kuvio 27. Arviointi yhteistyosté.

Haastatteluissa saatuja arvosanoja voidaan pitad varsin hyvina ja vastaajat antoivat
mya0s erittdin arvokkaita kehittdmisajatuksia yhteistyolle. Yhteistyota toivottiin kehitet-
tavan laaja-alaisemmaksi ja toivottiin oppilaitokselta aktiivisempaa otetta. Vastauksissa
kiitettiin oppilaitosta joustavuudesta ja tavoitteiden mukaisesta toiminnasta. Yksi vas-
taajista antoi erilliset arvosanat perusopetuksesta ja aikuiskoulutuksesta. Vastauksissa
nousi esille samoja teemoja kuin aiemmissa kysymyksissd. Tama on tutkijan kannalta
erittdin hyvd, koska ndin voidaan olettaa, ettd haastateltavat halusivat painottaa juuri

naita teemoja merkityksellisend ja tutkimuksessa saturaatiopiste on saavutettu.

Haastateltavia valittaessa tein tietoisen valinnan, ettd mukaan otetaan rahoittajan edusta-
ja, jonka vastukset liittyvat pelkastadn aikuiskoulutukseen. Koko koulutuskuntayhty-
malle rahoittaja kuitenkin strategisesti merkittdva asiakas, jonka vuoksi tatd voidaan
pitda perusteltuna valintana. Kaikkien haastattelujen vastauksia analysoidessani huoma-

sin, ettd osa haastateltavien vastauksista painottui hieman enemman perusopetuksen tai
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aikuiskoulutuksen nékékulmiin. Olisin voinut tarkentaa vield enemman haastattelujen
aikana molempia nakokulmia. Tdma voi vaikuttaa hieman tutkimustulosten yleiseen

tulkintaan.

Tiivistetysti voidaan lopuksi todeta, ettd asiakkuuksien johtamiselle on tarvetta tutkitta-
vassa organisaatiossa. Sen kehittdminen tulee tapahtua asiakasléhtoisesti tasa-arvoisten
kumppanuuksien kautta. Seuraavassa luvussa on kuvattu tutkivan kehittdmistyon tulok-

set ja lopuksi pohditaan tutkimuksen ja kehittdmistyon tuloksia.

6 Asiakkuuksien johtamisen mallin kehittdminen

Tassd osassa esitetddn tutkivan kehittdmistyoni keskeiset tulokset. Edellisessé luvussa
kuvattiin aineiston analyysi teemahaastattelujen tuloksista. Teoreettisen viitekehyksen
pohjalta on I6ydettavissa keskeiset asiakkuuksien johtamiseen liittyvét asiat. N&ité tieto-
ja tulee osata hyddyntaa tutkittavaan kohdeorganisaatioon ja sen toiminnalliseen ympa-
ristoon. Asiakkuuksia tulee johtaa faktoihin perustuvilla tiedoilla, joista merkittdvimpié
ovat asiakassuhteet, asiakasarvon ja asiakaselinkaaren hallinta. Asiakkuudet tulee myds
salkuttaa Storbackan (2005, 65) méaarittelemilla tavoilla. Naiden tueksi tarvitaan Lehti-
sen (2004, 323) mukaan tehokkaita tietoteknisia tydkaluja ja ennen kaikkea organisaati-
on kulttuurin muutosta. Asiakkuusajattelu tulee muuttamaan maailmaa, kun tiedon
helppo saatavuus siirtad valtaa asiakkaille. On erittdin tirkead selkiyttda organisaation
olemassa olon tarkoitus, joka tulee huomioida koko toiminnassa. Oppilaitoksen tulee
kysyé aidosti asiakkailtaan ja sidosryhmiltdadn, mita siltd tulevaisuudessa halutaan, ja

toimia néiden uusien suuntaviivojen mukaan.

6.1 Tutkimustulosten tulkinta

Tulkinta on aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttamisté ja pohdin-
taa. Johtopaatokset perustuvat tuloksista saatuihin synteeseihin, jotka kokoavat yhteen
paaseikat ja antavat kirkkaasti vastaukset alussa asetettuihin ongelmiin. (Hirsjarvi ym.
2004, 213-215.) Asiakkuuksien johtamisen mallin tulee kummuta tutkimuksessa esille
nousseista teemoista. Siten malli konstruoituu vahvasti tutkimuksessa esille nousseisiin
asioihin ja teorian yhdistdmiseen. Malli perustuu tutkijan tekemaan tulkintaan aineistos-

ta ja tutkijan omiin havaintoihin sekd kokemuksiin organisaatiossa tydskentelysté.
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Nykyisesséd postmodernissa yhteiskunnassa aineettoman p&d&doman merkitys kasvaa ja
asiakkuuksien johtamisella on liiketoiminnan kannalta entistd merkittavampi rooli.
Postmodernin strategisen johtamisen on keskityttava sen tarkastelemiseen, miten asiak-
kaat tulkitsevat tilanteita. Asiakkaat ja heidan tulkintansa ovat moninaisia, siksi ei ole
mahdollista luoda suoraviivaisia sdént6ja ja malleja asiakkuuksien johtamiseen eiké

asiakaskohtaamisen taustalle. (Juuti & Luoma 2010, 272.)

Asiakkuuksien johtamisen keskeinen idea on tuntea asiakas, asiakkaan tarpeet ja sovit-
taa organisaation toiminta ja tarjooma sellaiseksi, ett4 se sopii mahdollisimman hyvin
asiakkaalle ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Asiakkaan tarpeiden tunteminen vaatii pe-
rehtymistd asiakkaan toimintaan, jolla asiakas toteuttaa ydintehtaviaan. Asiakkuutta
tulee kehittdd yhteistyoné asiakkaan ja Savon koulutuskuntayhtyman kanssa. Osapuol-
ten prosessien tunteminen mahdollistaa paremman kommunikaation ja syvéllisemman
yhteistyon kehittdmisen. Tat4 kehittdmista tulee postmodernissa nakemyksessa tehda
kaikkien organisaation jasenten, mika auttaa asiakkaita rakentamaan omaa identiteetti-
aan (Juuti & Luoma 2010, 279).

6.2 Konstruktio Savon koulutuskuntayhtyman asiakkuuksien johtamiseen

Téassd muodostetaan konstruktio Savon koulutuskuntayhtymén asiakkuuksien johtami-
selle. Konstruktio perustuu opinndytetyon tutkimustuloksiin. Tutkimustuloksia ja tutki-
muksen luotettavuutta arvioidaan myéhemmin. Saaduista tuloksista ja havainnoista voi-

daan tehd& seuraavat johtopéaétokset:

1) Tarve asiakkuuksien johtamiselle on postmodernissa organisaatiossa selvésti ole-
massa. Kaikki Savon koulutuskuntayhtyman haastateltavat kokivat toimintaympéris-
ton muutoksen johtavan véaistamattd myos johtamisen muutokseen. Yhdeksi keskei-
seksi organisaation menestystekijaksi nousi asiakkuuksien strategisen johtamisen

vahva kehittdminen.

2) Kehittdminen tulee aloittaa maéaritteleméalld ensin selkedsti tavoitteet ja mittarit Sa-
von koulutuskuntayhtymalle. Voidaan johtaa vain sellaista, jota voidaan mitata.
Voidaan mitata vain sellaista, jota voit kuvailla. Mittareiden tulee keskitty& organi-
saation strategian mukaisiin tavoitteisiin ja ne tulee valita huolella. (Kaplan & Nor-

ton 2004, 14.) Tavoitteet ja mittarit tulee laatia organisaation eri tasoille, ndin saa-
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daan kokonaisuutta johdettua yhdensuuntaisesti. Tavoitteiden laadinnassa kannattaa
huomioida haastattelussa esille nousseet keskeiseen kilpailuetuun, asiakkuuden ar-
vostukseen ja kehittdmiseen nousseet teemat: aito kumppanuus, liiketoimintahyodyt,

monipuolinen osaaminen ja tarjonta.

Asiakkuudet tulee analysoida huolellisesti. Tamén jéalkeen tulee luoda suunnitelma
niiden johtamiselle, jossa huomioidaan asiakasprosessien hoitomallit eri asiakas-
segmenteille ja asiakkuuksien vaiheille. Asiakkuuksien tarkan segmentoinnin sijaan
kannattaa etsid yleismaailmallisia k&ytantoja. Tekemisen ja liiketoiminnan painopis-
teen tulee olla samanlaistamisessa ja yksinkertaistamisessa, ei erilaistamisessa ja
oman toiminnan monimutkaistamisessa. (Korkman & Arantola 2009, 129-130.)
L&htokohtana tulee olla koko koulutustoiminnan yhteinen asiakkuuksien johtamisen
toimintamalli, mutta sen kehittdminen kannattaa aloittaa aikuiskoulutuksen puolelta.
Haastattelujen mukaan aikuiskoulutuksessa oli selke& halu ja tarve kehittadé aitoja

kumppanuuksia.

Asiakaslahtdisyyden tulisi olla yksinkertaista ja sen tulee ulottua koko organisaation
toimintaan. Asiakas ja organisaatio toimivat yhdessé ja arvoa syntyy molemmille
vuorovaikutuksessa (Korkman & Arantola 2009, 24-25). Asiakasta tulee kuunnella,
viestid ja valmentaa, jotta ymmarrettéisiin asiakkuuden ehtoja onnistuneelle asiak-
kuudelle. Kyse on keskustelusta, kanssakdymisestd ja sosiaalisesta taidosta asiak-
kaan kanssa. (Mattinen 2006, 235.) Huippupalvelu on yksinkertaista: varmistetaan
ettd tiedat mitd asiakas haluaa ja odottaa; vastataan vaatimuksiin joustavasti; suh-
taudutaan vaatimuksiin joustavasti ja tehdéén kaikki, jotta asiakkaan olisi mahdolli-
simman vaivatonta asioida (Bell & Zemke 2006, 7). Tavoitteena pitdisi olla yhteis-
ty0 asiakkaiden kanssa ja olisi oivallettava se, mitd asiakas tahtoo tulevaisuudessa.
Koko henkiloston tulee tehdd aidosti yhteistyotd asiakkaiden kanssa ja tuoda viestia
asiakkaiden tarpeista ja toiveista. Tahan kannattaa suunnitella yhdessa asiakkaiden

kanssa joustavia toimintamalleja, jotka vievét kohti yhdessa sovittuja tavoitteita.

Tarvitaan oikeita osaajia, jotka ovat kykenevia ja halukkaita kehittdaméan omaa seka
asiakkaiden organisaatioita. llman selkeda tulosvastuuta asiakkuuksien johtamisen
kehittdminen jaa haaveeksi. Ylemman johdon tuki ja tukipalveluiden yhdensuuntai-
nen toiminta on ensiarvoisen tarkedd. Taman liséksi tarvitaan tietojarjestelmia, jotka
ovat yksinkertaisia ja kayttajaystavallisia. Ohjelmista tulee saada analysoitua tietoa,

joiden perustana tulee olla asiakkaiden tarve. Huonot jarjestelmat ovat vain haitaksi
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hyville ihmisille (Bell & Zemke 2006, 78). Haasteluissa korostui asiantuntijuuden ja

laaja-alaisen yhteistydverkoston merkitys tulokselliselle yhteisty6lle.

6) Innovointi, toiminnan jatkuvaa parantaminen, henkildston osaaminen ja oikeanlaiset
palvelutuotteet ovat keskeisessa asemassa menestysta luodessa. Innovaatioita tulee
kiihdyttaa ja ne tulee saada ne kiinni systemaattisesti. Jokaisen tyontekijan ja asiak-
kaan tiedossa pitdisi olla ideajohtajan yhteystiedot, jonne voi esittda kehittdmisideoi-
ta ja saada palkkio tulosparannuksiin johtaneista ehdotuksista (Kotler 2005b, 54—
56.) Asiakkaiden kanssa yhdessd innovointi edistdd Savon koulutuskuntayhtyman

arvokkaan yhteiskunnallista perustehtdvan toteuttamista.

Y114 olevassa kuuden kohdan listassa on esitetty tdssa tutkimuksessa tavoitteen mukai-

nen asiakkuuksien johtamisen malli. Malli on kuvattu myods kuviossa 29.

1. Asiakkuuksien strateginen johtaminen

Taktinen taso
(keskijohto)

3. Analysointi> Segmentointi> Toimintamalli > >

5. Osaaminen
A4

6. Innovointi
A\

2. BSC tuloskortti
4. Asiakaslahtdisyvs
$
Asiakkaat ja kumppanit

5. Tietojérjestelmat

Kuvio 28. Savon koulutuskuntayhtymén johtamisen malli, mukailtu Hatch (1997).

Taman tutkivan kehittdmistyon tavoitteena oli mallin rakentaminen, mutta varsinainen
mallin todentaminen ei kuulunut tdmén tutkimuksen aihepiiriin. Se jai mielenkiintoi-
seksi jatkotutkimus aiheeksi. Hyvé jarkiperdinen analyysi ja suunnittelu eivat ole min-
k&én arvoisia, ellei organisaatiossa ole tarvittavaa paattavaisyyttd, rohkeutta ja voimaa
toteuttaa uusia visioita ja jarkevid suunnitelmia (Gronroos 2009, 539). Néiden tietojen
pohjalta on hyva lahtea kehittdmaan Savon koulutuskuntayhtymén asiakkuuksien joh-

tamista.
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7 Pohdinta

Tassa luvussa kasitellaan tutkivan kehittdmistyon tuloksia, tutkimuksen luotettavuutta ja
jatkotutkimusten aiheita. Tutkimuksessani olen pyrkinyt valttdmaan virheiden syntymis-
t4 ja saamaan luotettavia seka patevid tuloksia. Tamén vuoksi tutkimuksissa pyritdén
arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta kayttamalla erilaisia mittaus- ja tutkimus-
tapoja. (Hirsjarvi ym. 2004, 216). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulkintaa tehddan ko-
ko tutkimusprosessin ajan ja lopussa tutkija luo kokonaisvaltaisen tulkinnallisen selityk-
sen tutkimalleen ilmidlle (Hirsjarvi & Hurme 2010, 152). Ihmiset tekevét aina virheita
ja niin varmasti olen tassé kehittavassa tutkimuksessani tehnyt. Kehittdmistulokset ovat
tulkintojani tutkimusaineistosta. Kehittdmistuloksissa on pyritty tuomaan mukaan myos
sitéd hiljaista tietoa, jota on muodostunut pitk&n tyékokemukseni kautta.

7.1 Tulosten tarkastelua

Asiakkuuksien johtamisesta 16ytyi paljon tutkimuksia. Kuitenkin suurin osa tutkimuk-
sista on tehty liikeyritysten ndkokulmasta ja erittdin véhan julkiorganisaatioiden nako-
kulmasta. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli asiakkuuksien johtamisen mallin kehitta-
minen Savon koulutuskuntayhtymélle. Sita l&hestyttiin teoreettisen Kirjallisuuskatsauk-
sen ja toimintaymparistokuvaksen kautta edeten sen jalkeen varsinaiseen empiiriseen
osuuteen. Teoreettisen taustan esittely on osa luotettavuuden rakentamisesta. Se tarjoaa
lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkijan teoreettisia ldhtékohtia ja tutkimustulosten
luotettavuutta. Empiirisessd osassa kaytettiin konstruktiivista tutkimusotetta ja hyodyn-
nettiin monipuolisia tutkimusmenetelmia kuten teemahaastattelua, tapaustukimusta seké
osallistuvaa havainnointia. Taman kehittdmistyon tuloksena saatiin rakennettua kuusi-
kohtainen malli asiakkuuksien johtamiseen Savon koulutuskuntayhtymalle. Varsinainen
mallin todentaminen ei kuulunut tdman tutkimuksen aihepiiriin. Syiné tahén olivat aika-
taululliset tekijat seka tutkimusekonomiset syyt. Ne jadvat erittdin mielenkiintoisiksi

jatkotutkimuksen aiheiksi.

Aihevalinta oli erittdin ajankohtainen ja sitd tullaan hyodyntdméaén jatkossa. Tama tut-
kimus on tuonut paljon uutta tietoa kohdeorganisaatiolle. Teemahaastattelujen otanta oli

kuitenkin aika pieni, joten paatelmien yleistamisessa tulee olla hyvin varovainen. Olisi
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virhe, jos kuvittelisin tutkimustulkintani oleva ainoa malli asiakkuuksien johtamiselle

Savon koulutuskuntayhtymalle.

7.2 Kehittamistyon luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tutkija ja tutkijan taidot, aineiston
laatu, aineiston analyysi ja tutkimustulosten esittdminen. Tutkimuksen luotettavuutta
arvioidaan perinteisesti reliaabeliuden ja validiuden kasitteilla. Validius eli patevyys
tarkoittaa, mittaako tutkimus juuri sitd, mitd sen oli tarkoitus mitata. Reliaabelius eli
luotettavuus puolestaan viittaa siihen, voidaanko samaa henkil6a tutkittaessa saada kah-
della tutkimuskerralla tai eri tutkijoiden suorittamana sama tulos. (Hirsjarvi ym. 2004,
216-218.) Reliaabelius ja validius perustuvat kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillisel-
le k&sitykselle siita, ettd tutkija voi paasta kasiksi objektiiviseen todellisuuteen ja objek-
tiiviseen totuuteen. Kun luovutaan ennakko-oletuksista, muuttuu késitys reliaabeliudesta
ja validiudesta. Voisi olla viisasta luopua niista kokonaan. Perinteisen validiuden toden-
tamisen sijaan voidaan kayttaa triangulaatiota, jossa yhdelld menetelmalla saatuja tietoja
vertaillan muista l&hteistd saatuihin tietoihin. Yksi validiointitapa on osoittaa l&hteiden
luotettavuus. Toinen validiointitapa on osoittaa vastaavuus tutkijan tulkintojen ja tutkit-
tavien tulkintojen valilla. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 185-187.) Tutkimuksen validiteet-
tia lisdéd monipuolinen aineiston keruu ja jatkuvan vertailun kéayttd tutkimusanalyysin
aikana. Tassé tutkimuksessa kaytettiin monipuolisia tutkimusmenetelmia ja luotettavia
lahteitd, jotka tukivat tutkimusaineistoa. Nain voitaisiin todeta tutkimuksen téyttaneet
validiuden méaritelmén. Toisaalta tutkimuksen validiteetti ei kuulu postmodernin kiin-
nostuksen kohteisiin, koska objektiivisuudella ei ole merkitystd (Tuomi & Sarajérvi
2009, 149).

Konstruktiivisessa tutkimuksessa yleistettavyys ei liity induktiiviseen tai deduktiiviseen
paattelyyn, vaan sitd voidaan verrata innovaatioiden diffuusioprosessiin (Kasanen ym.
1991, 324). Yleistettdvyyden aste selvida vasta lopussa. Konstruktiivisen tutkimuksen
objektiivisuus ja autonomisuus liittyvat mallin tarkistettavuuteen. Tutkimusprosessin
tulee olla niin lapindkyva, ettd ulkopuolinen ymmartad, miten kehitettyyn malliin on
paadytty. Tutkimuksen Kkriittisyyttd ja edistettdvyyttd voidaan puolestaan tarkastella
kehitetyn mallin toimivuuden ja kdytannoéllisen hyodyn nakékulmasta. Toimivuus liittyy

soveltavalle tutkimukselle luonteenomaisiin arviointikriteereihin. NAaitd ovat tulosten
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relevanssi ja yksinkertaisuus seka helppokayttoisyyteen liittyvét kysymykset. (Niini-
luoto 1985, 98.) Tutkimuksen luotettavuuteen liittyy myds tutkijan kyky rakentaa kon-
struktio. Tutkijalta vaaditaan laajaa tietdmysta ja ymmarrysté tutkittavasta asiasta seka
kykyé& innovoida ja soveltaa tietojaan kohdeilmion ongelmiin. Uuden konstruktion im-
plementointiin liittyy usein monimutkaisia organisatorisia kysymyksid, jotka voivat
ilmeté valtapelind tai muutosvastarintana. (Kasanen 1991, 205.) Konstruktion tekninen
onnistuminen ei ole sama asia kuin implementoinnin onnistuneisuus. T&ssa tutkimuk-
sessa onnistuttiin rakentamaan tutkimusaineiston pohjalta konstruktio. Varsinainen mal-
lin todentaminen ei kuulunut tdman tutkimuksen aihepiiriin. Tarkoitukseni on ollut tut-
kijana olla analyyttinen. Olen pyrkinyt tietoisesti valttdmaan tutkimani ilmion konstru-
oimista ennalta odotetulla tavalla. En ole pakottanut aineistoani tulkinnallani aiemmin
kaytettyihin asiakasjohtamisen malleihin tai tutkimuskirjallisuudessa esitettyihin mal-

leihin.

Teemahaastattelun laadukkuutta voidaan tavoitella etukateen silld, ettd tehd&én hyva
haastattelurunko, valitaan hyvin haastateltavat ja toteutetaan haastattelu ammattimaises-
ti. Teemahaastattelun suunnittelussa pyrin kiinnittdmaéan paljon huomiota hyvaan haas-
tattelurunkoon, mutta jalkikateen olisin muuttanut hieman teemakysymysten sanamuo-
toja. Savon koulutuskuntayhtyméssa haastattelemiltani henkil6iltd vahentdisin hieman
johtamisparadigmaan liittyvien taustakysymysten méaarad. Tamé sen vuoksi koska tut-
kimuksen aiheena ei ollut varsinaisesti johtamistavat. Toisaalta voi olla, ettd se antoi
tutkimukselle hivenen laajuutta ja ehkd monipuolisempaa kokonaisndakemysta. Toiseksi
asiakkaiden haastattelurungossa oli mielestéani lilan monta yhteistyéhon liittyvaa kysy-
mystd. Taméa ilmeni haastatteluja tehdessani, koska vastaajilla oli hieman vaikeuksia
erottaa kysymyksié toisistaan. Toisaalta haasteluiden luotettavuutta voidaan lisata ky-
syméllad samaa asiaa useampaan kertaan. Ensimmaiset haastattelut olivat myos erittéin
hyvia oppimistilanteita. Haastattelu on vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijalla on
siind myos merkittava rooli. Videointi antoi erinomaiset lahtokohdat ja kehittd haastat-
telutaitojani. Ainoastaan yhdessa haastattelussa ilmeni teknisid ongelmia videoinnin
kanssa. Keskustelut muotoutuivat sisalléltadn rikkaiksi ennalta maérattyjen aloitusky-
symysten ja haastateltavien késittelemien aiheiden perusteella. Haastateltavat puhuivat
lagjasti ja syvéllisesti tutkittavasta aiheesta ja ilmapiiri oli luottamuksellinen ja avoin.

Tama lisad tutkimuksen luotettavuutta. Etukéteen laaditut teemakysymykset vaikuttivat
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haastattelujen luonteeseen myonteisesti ja loivat selkedd rakennetta tutkimukselle. Lop-

putuloksen kannalta oli tutkimusmetodin valinta perusteltu.

Tutkimuksiin liittyy aina eettisid ratkaisuja, joita tullee eteen tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa (Hirsjarvi & Hurme 2010, 19). Tutkiva kehittdmisprosessini on kuvattu niin,
ettd kaikki tarvittava tieto ja tutkimusmenetelméat on esitelty tassa opinnéytetydssani ja
se voitaisiin tarvittaessa vaikka uusia. Uskottavuuteen kuuluu pyrkimys loogisuuteen ja
rehellisyyteen. Tein kaikki haastattelut ja niiden analysoinnit itse. Tama lisaa tutkimuk-
seni luotettavuutta ja mahdollisti jatkuvan reflektoinnin asiakkuuksien johtamisen mal-
lin kehittdmista varten. Toisaalta se on voinut johtaa tulkintoja omien paradigmojeni
suuntaan. Nyt tekisin monta asiaa toisin, jos aloittaisin tutkivan kehittamistyoni tekemi-
sen uudestaan. Se on varmasti myds yksi opinndytetyon tekemisen tarkoituksia. Tutki-
musta tekeméll& oppii my6s arvioimaan omaa tyoskentelyddn seké tyotapojaan ja ky-
seenalaistamaan omia ndkemyksidén. Opinndytetyon tekemiseen olisi kannattanut vara-
ta aikaa selvésti enemman. Nyt aikataululliset seikat vaikuttivat tekemiseen rajoittavasti.
Opin paljon tutkittavasta aiheesta seka tutkimuksen tekemisestd. Tyoskentelyéni voisi
kuvata purskeiseksi ja jopa innostuksesta kumpuavaksi vimmaksi. Opinndytetyoni te-
keminen oli yhdistelmé erittdin kurinalaista ja yrittjahenkista tyoskentelymoraalia, joka
takasi menestyksellisen tydskentelyn asetettujen tavoitteiden ja aikataulujen mukaisesti.
Anonyymiyden turvaamiseksi henkildiden nimet, muut tunnistamisen mahdollistavat

tiedot ja haastattelujen videomateriaali tuhottiin.

7.3 Tulevaisuuden kehittamisnakymat

Tutkimukseni rajaus oli pakko tehda kéayttssa olevien tutkimusresurssien ja aikataulu-
vaatimusten vuoksi jo aika alkuvaiheessa. Hyva jatkotutkimusaihe olisi tehd& konstruk-
titvisen tutkimuksen toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen.
Toinen mielenkiiltoinen jatkotutkimusaihe olisi suunnitella asiakasystdvallinen ja toi-
miva asiakkuudenhallintajérjestelméd Savon koulutuskuntayhtyméan asiakkuuksien joh-
tamisen apuvélineeksi. Myds muiden vastaavien koulutusorganisaatioiden kohdalla olisi
erittdin mielenkiintoista tehdd vastaavanlainen tutkimus. Toivon, ettd kehittavasta tut-
kimuksestani on mahdollisimman paljon hydtya Savon koulutuskuntayhtyman kehitty-
misessa kohti Euroopan Unionin viitoittamaa tietd kohti sosiaalista markkinataloutta.

Tassa taloudessa alykés, kestéva ja osallistava kasvu ovat keskeisessa roolissa.



67
Lahteet

Aaltola, J., & Valli, R. 2007. Ikkunoita tutkimusmetodeihin I Metodin valinta ja aineis-
tonkeruu: virikkeitd aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Bell, C. & Zemke R. 2006. Huippupalvelun johtaminen. Helsinki: Rastor.

Doz, Y. & Kosonen M. 2008. Nopea strategia Helsinki: Talentum.

Drucker, P. 2002. Druckerin parhaat Helsinki: WSOY..

Drucker, P. 2008. Voittoa tavoittelemattoman organisaation johtaminen. Helsinki: Ta-
lentum.

EU komissio. 2010. Eurooppa 2020. Alykkaan, kestavan ja osallistavan kasvun strate-
gia. EU komission tiedonanto Bryssel: EU komissio.

Gronfors, M. 1985. Kvalitatiiviset kenttatydmenetelmat. Juva: WSOY

Gronroos, C. 2009. Palveluiden johtaminen ja markkinointi. Juva: WSOY pro.

Gummesson, E.2004. Suhdemarkkinointi 4P:sta 30R:&an Helsinki: Talentum.

Halava, I. & Pantzar, M. 2010. Kuluttajakansalaiset tulevat! Miksi tyén johtaminen
muuttuu? Helsinki: Taloustieto.

Hatch, M. 1997. Organization Theory — Modern Symbolic and Postmodern Perspec-
tives. Oxford Univeristy Press.

Hellman, K., Peuhkurinen E. & Raulas, M. 2005. Asiakasjohtamisen tyokirja. Juva:
WSOY.

Hellmann, K. & Vdrilg, S. 2009. Arvokas asiakas. Hadmeenlinna: Talentum.

Helsila, M. & Salojarvi, S. 2009. Strategisen henkildstojohtamisen kaytannot. Helsinki:
Talentum

Hirsjérvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2007. Tutki ja kirjoita. Helsinki: Tammi.

Hirsjérvi, S. & Hurme H. 2010. Tutkimushaastattelu — Teemahaastattelun teoria ja kéy-
tantd. Helsinki: Gaudeamus.

IC Partners. 2004. Aineettoman padoman johtaminen - Tydkirja, 2004.

Juuti, P., Luoma, P. 2009. Strateginen johtaminen, Keuruu: Otava.

Kamensky, M. 2010. Strateginen johtaminen. Hadmeenlinna: Talentum.

Kaplan, R. & Norton, D. 2004. Strategiakartat. Helsinki: Talentum.

Kaplan, R. & Norton, D. 2007. Strategian toteutus. Helsinki: Talentum.

Kaplan, R. & Norton, D. 2009. Strategiaverkot. Helsinki: Talentum.

Kasanen, E. Lukka, K. & Siitonen, A. 1991. Konstruktiivinen tutkimusote liiketaloustie-
teissa. Liiketaloustieteellinen aikakauskirja 3, 301-329.

Korkman, O. & Arantola, H. 2009. Arki Evéita uuteen asiakaslahtoisyyteen. Helsinki:
WSOY Pro.

Kotler, P. 2005. Markkinoinnin avaimet. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Kotler, P. 2005. Kotlerin kanta. Helsinki: Rastor.

Koskinen, 1., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmét kauppatieteis-
s&. Tampere: Vastapaino.

Lehtinen, J. 2004. Asiakkuuksien aktiivinen johtaminen. Helsinki: Edita.

Lehtinen, J. 2009. Asiakkuusstrateginen hallitus. Helsinki: Boardman.

Lukka, K. & Tuomela T-S. 1998. Testattuja ratkaisuja liikkeenjohdollisiin ongelmiin:
konstruktiivinen tutkimusote. Yritystalous, No. 4, 23-29.

Lukka, K. 2000. The key issues of applying the constructive approach to field research.
Teoksessa Reponen, T. (toim.). Management expertice for the new mil-
lennium. In commemoration of the 50th anniversary of the Turku School
of Economics and Business Administration, Sarja A-1. 113-128.

Mattinen, H. 2006. Asiakkuusosaaminen. Helsinki: Talentum.



68

Metsdmuuronen, J. 2009. Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissa Helsinki:
International Methelp

Niiniluoto, 1. 1985. Edistyminen soveltavissa tieteissd. Teoksessa Kaukonen, M., J.
Manninen & V. Verronen (toim.): Tieteen historia ja tieteen edistyminen.
Suomen akatemian julkaisuja, 2.

Ojasalo, J. & Ojasalo, K. 2010. B-to-B -palvelujen markkinointi, Helsinki: WSOYPro.

Oksanen, T. 2010. CRM ja muutoksen tuska. Helsinki: Talentum.

Opetus- ja kulttuuriministerid. 2010. Opetus- ja kulttuuriministerion tulevaisuuskatsaus
Osaava ja luova Suomi. Opetus- ja kulttuuriministerion julkaisuja
2010:15. Helsinki: Opetus- ja kulttuuriministerio.

Opetus- ja kulttuuriministerid. 2010. Ammatillisen tutkintojérjestelmén kehittamis-
hankkeen loppuraportti Opetus- ja kulttuuriministerion tyéryhmamuistioi-
ta ja selvityksid 2010:15.

Opetus- ja kulttuuriministerio. 2011. Ammattiopistostrategia
http://www.minedu.fi/OPM/Koulutus/koulutuspolitiikka/Hankkeet/ammatt
iopistostrategia 13.2.2011.

Opetushallitus. 2011. Opetus- ja kulttuuritoimen rahoitus Yksikkohintojen ja rahoituk-
sen méaaraytyminen vuonna 2011. Oppaat ja k&sikirjat 2011:1, Helsinki.

Opetusministerié. 2008. Opetusministerion toiminta- ja taloussuunnitelma 2009-2012
Opetusministerion julkaisuja 2008:4.

Opetusministerid. 2009. Ammatillisesti suuntautuneen aikuiskoulutuksen kokonaisuu-
distus. AKKU-johtoryhman toimenpide-ehdotukset (toinen véliraportti).
Opetusministerion tyéryhmamuistioita ja selvityksia 2009:11.

Rubanovitsch M. & Valoranta V. 2009. Alykas myynnin ohjaaminen, Helsinki: Oy Im-
perial Sales AB.

Savon koulutusyhtymad. 2011. Sisdinen materiaali. http://intra 10.3.2011.

Storbacka, K. & Lehtinen, J. 1999. Asiakkuuden ehdoilla vai asiakkaiden armoilla. Por-
voo: WSOY.

Storbacka, K., Sivula, P. & Kaario, K. 2000. Arvoa strategisista asiakkuuksista. Helsin-
ki: Kauppakaari Oyj.

Storbacka, K.. 2005. Kannattava kasvustrategia. Helsinki: WSQOY.

Sydanmaanlakka, P. 2006. Alykas itsensa johtaminen, Helsinki: Talentum.

Tikkanen, H., Aspara, J. & Parvinen, P. 2007, Strategisen markkinoinnin perusteet. Hel-
sinki: Talentum

Tuomi, J. & Sarajérvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi Helsinki:
Tammi.

Ty0- ja elinkeinoministerid. 2011. Haasteista mahdollisuuksia. Tulevaisuuskatsaus
http://www.tem.fi/files/27752/TEM _tulevaisuuskatsaus 080910.pdf
12.2.2011.

Ahman, H. 2003. Oman mielen johtaminen. Espoo: Monikko.



Liite 1

HAASTATTELURUNKO, Savon koulutuskuntayhtyman johto

1. Kuvaile lyhyesti tilannetta tai tilanteita, jotka vaistaméttd johtavat johtamisen,
yksilén toiminnan vaatimusten tai organisaation toiminnan perusoletusten muu-
tokseen?

2. Mitka ovat talla hetkelld ja tulevaisuudessa (esim. 5 vuoden kuluttua) tarkeim-
mat tekijat kuntayhtyman menestyksen kannalta?

3. Mihin suuntaan johtamisen tulisi muuttua eli mit& uusia johtamisen paradigmoja
tarvitaan 5 vuoden sisélla. ( Paradigma = vallitseva oppirakenne, ajattelutapa, -
ismi tai ajattelumalli Paradigmalla tarkoitetaan t&ssa johtamisen viitekehystd)

Kuvaile my6s kolmella sanalla tehokasta johtajaa talla hetkell4 ja tulevaisuudes-
sa.

4. Ketka ovat koulutuskuntayhtymén merkittavimmét asiakkaat?

5. Miten koulutuskuntayhtyméssa johdetaan asiakkuuksia nyt ja miten niité tulisi
johtaa tulevaisuudessa?

6. Miten ja milla ominaisuuksilla mielestanne oppilaitos voi erottautua edukseen
muista koulutuksen tarjoajista? Miksi?

Kiitos vastauksestanne
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HAASTATTELURUNKO, merkittavat asiakkaat/ kumppanit / rahoittajat

aikainen yhteisty0 teidan ja oppilaitoksen vélill& ja miksi?

2. Mitd ominaisuutta arvostatte oppilaitoksen toiminnassa yhteistyon nakékulmasta
katsottuna? Perustelut?

3. Miten ja milla ominaisuuksilla mielestanne oppilaitos voi erottautua edukseen
muista koulutuksen tarjoajista? Perustelut?

4. Miten mielestdnne yhteistyGsuhdetta kannattaisi kehitt&, jotta se tuottaisi lisaar-
voa molemmille osapuolille

5. Muita kommentteja yhteistyosta

6. Voisitteko vield lopuksi antaa kouluarvosanan yhteistyon hyvyydesta 4 — 10 as-
teikolla, perustelut?

Kiitos vastauksestanne



Liite 3

HAASTELTAVIEN TIEDOT JA HAASTATELUJEN AJANKOHDAT

Organisaatio haastateltavan asema Tunnus

organisaatiossa

25.2.2011 Asiakas, julkisorganisaatio johto Asiakas 1
28.2.2011 Savon koulutuskuntayhtyma johto Johtaja 2
Asiakas, rahoittaja (ELY- ) )
28.2.2011 johto Asiakas 3
keskus)
9.3.2011 Savon koulutuskuntayhtyma johto Johtaja 4
3.2011 Asiakas, osakeyhtio johto Asiakas 5

3.2.2011 Savon koulutuskuntayhtyma johto Johtaja 6
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1(2)

BSC-TASAPAINOINEN TULOSKORTTI SAVON KOULUTUSKUNTAYHTYMA

Hyvinvoiva oppimisymparisto

Nakoékulmat/Mittarit

Tavoitetaso
2011

Tavoitetaso
2012

Tavoitetaso
2013

Omistajien ja rahoittajien nakdkulma

Toimintatuotot (1000 €) 105968 107587 107940
Vuosikate (1000 €) 5055 6541 6541
Vuosikate/toimintatuotot-% 51 6,1 6,1
Poistot (1000 €) 3900 4020 4130
Tilikauden tulos (1000 €) 1200 2521 2411
Vetovoimaisuus 1,3 1,3 1,3
Tayttbaste-% 100 100 100
Asiakasnakdkulma
Slsalngp §S|akastyytyva|syyskysely 370 (13,80
(henkilésto)
Ulkoinen asiakastyytyvaisyyskysely

S o 03,80
(elinkeinoelama
Sls{;imer] a3|§lll<a§tyytyva|syyskysely 370 375 375
(opiskelija/paattokysely)
Prosessi- ja vaikuttavuusnakdkulma
Tuloksellisuusindeksi (suuret ja monialai- | 1. neljannek- | kuuden par- viiden parhaan
set koulutuksen jarjestéajat) sessé haan joukossa | joukossa
Keskeyttamis- % <10,0 <9,2 <8,8
Negatiivinen keskeyttamis- % <5 <4,7 <4,6
Lapaisy- % >62,5 >62,7 >63
Aikuiskoulutuksen méaara (opiskelijaty6- o o
vuodet, TEP) 1784 *3% *3%
Oppisopimusten maara 1345 1345 1350
Varkauden lukio 382 350 340
Tydllistyminen
(% perustutkinnon suorittaneista) 65 65 65
Jatko-opinnot korkea-asteella
(% perustutkinnon suorittaneista) 13 13 13

12

Lahelta piti -tilanteiden maara 18 15
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Henkilostonakokulma

TOB 3,60

* Tydkyky 4,00

* Optimaalinen kuormitus 3,30

* Esimiesty0 3,55

* Tiedonkulku ja vuorovaikutus 3,40

Ihmisia kohdellaan tydyksikdssani kunni- 350

oittavasti ja yhdenvertaisesti ’

Olen kokenut vakivaltaista kayttaytymista

tai sen uhkaa tydssani 4,40

(kdannetty asteikko)

Henkiléstdn sairauspoissaolojen maara vaheneva vaheneva vaheneva
Henkiloston kehittdaminen

(% henkildstdmenoista) 4.0 45 5.0
Olen kaynyt dokumentoidun kehityskes-

kustelun lahiesimieheni kanssa viimeisen | 90 90 95
vuoden aikana (%)

Olen. kokenut kehityskeskustelun hyodylli- 50 60 70
seksi (%)

Kehityskeskusteluissa sovitut asiat ovat 60 70 70

toteutuneet kaytannossa (%)
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