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MARKKINOINNIN KEHITTAMINEN
-CASE TURUN SEUDUN KIINTEISTOPALVELU OY

Monissa Suomen kunnissa kehitetdan kustannusséaasttjen vuoksi erilaisia toimintatapoja, joilla
kunnan lakisaateiset palvelut voitaisiin tuottaa mahdollisimman tehokkaasti. Yhtena
vaihtoehtona on kaytetty kunnallisten liikelaitosten yhtidittamista osakeyhtidiksi. Nain toimittiin
my6s Turussa, jossa ruoka-, Kiinteistonhoito- ja siivouspalvelut yhtiditettiin 1.1.2012 alkaen
Turun Seudun Kiinteistdpalvelu Oy:ksi. Yhtidittdminen on osa Turun kaupungin
rakennemuutosta, jonka tavoitteena on tuottaa kaupungille palveluja entistéd edullisemmin ja
laadukkaammin. Taustalla on liséksi Turun kaupungin nykyisten palvelusopimusten kilpailutus
vuoden 2015 alusta vuoden 2019 loppuun mennessa. Tama luo luonnollisesti paineita Turun
Seudun Kiinteistdpalvelu Oy:n kilpailukyvyn séilyttdmiseen avoimilla markkinoilla.

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd joitakin markkinoinnin keinoja, joilla voitaisiin
vaikuttaa Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n liiketoiminnan kehittdmiseen yhtidittdmisen
jalkeen tuleva palvelusopimusten kilpailutus huomioiden. Tydssa peilataan Taloustutkimus Oy:n
asiakassuhdetutkimuksen seka teemahaastattelujen tuloksissa esille nousseita teemoja, joiden
avulla pyritaan loytamaan valineité liiketoiminnan kehittdmiseen markkinoinnin ndkodkulmasta.

Opinnaytetydn  teoriaosuudessa tarkastellaan  kunnan lakisédateisia  velvollisuuksia
kuntapalvelujen tuottajana sek& mahdollisuuksia naiden palvelujen tuottamiseen. Erityisesti
perehdytdén kuntapalvelujen yhtidittamiseen seka siihen vaikuttaviin seikkoihin. Markkinointia ja
sen merkitystd kasitellaan yrityksen liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Markkinoinnin osa-
alueista esille tulevat markkinoinnin suunnittelu, sisdinen ja ulkoinen markkinointi seka
markkinoinnin Kilpailukeinoina tarjooma, henkilostd, lisdarvon tuottaminen asiakkaalle seka
nykyisten asiakkaiden merkitys. Lisaksi tarkastellaan palvelualan tulevaisuuden muutoksia seka
niiden vaikutusta kuntasektorilla.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd Taloustutkimus Oy:n asiakassuhdetutkimuksen tulokset ja
teemahaastatteluissa saadut tulokset tukevat toisiaan. Tutkimuksen tuloksena tuodaan esille
erilaisia markkinoinnin kehittdmiskeinoja, joilla Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy voi kehittaa
markkinointiaan. Markkinoinnin kehittaminen vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn avoimilla
markkinoilla, tulevien palvelusopimusten kilpailutustilanteissa ja uusasiakashankinnassa seka
ulkoisen etta sisaisen markkinoinnin kehittdmisen kautta. Edelleen markkinoinnin kehittdminen
vaikuttaa nykyisten asiakassuhteiden syventdmisessa kumppanuuteen. Yrityksen taytyy
kehittdd markkinointiaan jatkuvasti, jotta myds yrityksen liiketoiminta voi kehittya.
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In many Finnish municipalities develop a cost savings due to a variety of approaches that local
statutory services could be provided as efficiently as possible. One alternative is the
incorporation of municipal public utilities to the municipal corporation. This is the way they acted
in Turku 1st January 2012. The catering services, the property management services and the
cleaning services incorporated to one municipal corporation, Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy
(Turku Municipal Property Services).The incorporation is a part of the restructuring of the city of
Turku. Its aim is to provide city services at better price and better quality. The city of Turku is
also going competitive bidding for service agreements for the beginning of 2015 to the end of
2019. Due to all of this creates pressures on the competitiveness of Turun Seudun
Kiinteistopalvelu Oy because it is acting on the open markets.

The aim of this master’s thesis was to find out some of the marketing elements that could affect
the Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy business development after the incorporation. The
analysis methods were a customer survey of Taloustutkimus Oy (Economic Research Ltd) and
the theme interviews. When compared the results of customer survey and theme interviews
there were many similarities. The results and main points based on both methods.

The theory section comprised the municipal legal responsibilities of municipal services as a
producer as well as opportunities for these services. It observed also on the incorporation of
municipal services and factors affecting it. In addition, made a review for the future service
changes and their impact on the local government sector. The second part of the theory section
researched marketing planning, internal marketing, external marketing and the meaning of
marketing to the company's business development. The staff, the adding value to the customer
and the importance of existing customers came up as the means of competitive offerings.

The main findings of the study were that marketing development, internal and external, have an
impact on the business of Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy. Marketing development affects
to the company's competitiveness on the open markets. In addition, marketing development
affects an existing customer when deepening the partnership and getting new customers, too.
The results offer a starting point for the marketing developing of Turun Seudun Kiinteistopalvelu
Oy in the future.
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KAYTETYT LYHENTEET (TAI SANASTO)

4P-malli

7P-malli

Asemointi |. positiointi

Blogi

Brandi

b-to-b

P. Kotlerin markkinoinnin malli, jossa markkinoinnin kilpailu-
keinot on pelkistetty tuotteeseen (Product), hintaan (Price),
Saatavuuteen (Place) seka viestintdéan (Promotion) (Talous-
sanomat 2012).

P. Kotlerin kehittdmé&n 4P-mallin pohjalta markkinoinnin kil-
pailukeinoista D. Cowellin kehittamé& palveluyrityksille sopi-
vampi malli, jossa kilpailukeinoja ovat Product (tuote), Price
(hinta), Place (saatavuus), Promotion (viestintd), People
(henkilokunta), Process (palvelusten tuotantoprosessi) ja
Physical evidence (palveluympadrist6) (Taloussanomat 2012).

Organisaation keino sijoittaa oma toimintansa markkinoille
suhteessa kilpailijoihin (Hollanti & Koski 2007, 49 — 50).

Blogi sisaltaa paivattyja kirjoituksia, jotka etenevat aikajarjes-
tyksessa uusimpien kirjoitusten ollessa ensimmaisella sivul-
la. Blogeja kaytetddn myos verkkosivujen rakentamiseen.
(Kielijelppi 2012.)

Tavaramerkin ymparille muodostunut positiivinen maine,

joka muodostuu muun muassa logon tai nimen tunnettuu-
desta, bréndiin liitetyistd mielikuvista ja laadun tunteesta.

Tuo tuotteelle lisdarvoa. (Suomen Mediaopas 2012.)

Business-to-business on yritysten valista liiketoimintaa (Hol-
lanti & Koski 2007, 34).

Corporate 360° CUSTOMER

Demarketing

Diskursiivinen analysointi

Imago

Asiakassuhdetutkimuskonsepti, jolla mitataan asiakastyyty-
vaisyyden ja -uskollisuuden taso seka maaritellaan kehitys-
kohteet tyytyvaisyyden ja asiakasuskollisuuden lisddmiseksi
(Taloustutkimus Oy 2011).

Yrityksen pyrkimys hillitd markkinoita joko tilapaisesti tai py-
syvasti yrityksen tarjoamien tuotteiden tai palveluiden kysyn-
nan ollessa liian pieni tai suuri yrityksen kannalta (Anttila & II-
tanen 2001, 19).

Diskurssianalyysi on lahestymistapa, jossa laht6kohtana on
kieliasu. Vaittamia, lauseita tai sanoja tulkitaan eri tavoin
asiayhteydesta riippuen voimatta asettaa niita totuudellisuus-
tai paremmuusjarjestykseen. (Yhteiskuntatieteellinen tietoar-
kisto 2012.)

Mielikuva tuotteesta, palvelusta, organisaatiosta tai henkilds-
ta. Perustuu havaintoihin kokemuksiin, kasityksiin, asentei-
siin, tietoihin ja p&atelmiin. (Suomen Mediaopas 2012.)



Intranet

Kvalitatiivinen tutkimus

Lisaarvo

Markkinointimix

Profinder-rekisteri

Segmentointi

SWOT-analyysi

Tarjooma

TE-keskus

Tilaajaosaaminen

Triangulaatio

Validointi, validiteetti

VM

Verkkosivusto, joka on tarkoitettu organisaation sisaiseen
viestintaan ja tydskentelyyn. Sivuston kayttaminen on usein
rajattua ja edellyttda kirjautumista palveluun. (Kielijelppi
2012))

Laadullista tutkimusta, jossa paapaino on ilmién ymmartami-
sessa. Sen avulla voidaan etsié ja l10ytaéa uusia nakokulmia
seka selvittdd vahan tunnettuja ilmioita. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2005, 151 — 153.)

Asiakkaalle kohdistettu tuote tai palvelu, joka lisaa asiakas-
tyytyvaisyytta. Lisdarvoa voivat olla esim. palvelun nopeus,
asiantuntija-apu tai kanta-asiakkuus. (Kotler 1999, 148.)

Markkinoinnin eri kilpailukeinoista koottu markkinoinnissa
kaytettava toimenpiteistd eli Marketing Mix. (Tikkanen 2005,
212)

Yritystietoja sisaltava rekisteri (Taloustutkimus Oy 2011).

Asiakkaiden luokittelu ryhmiin samankaltaisten ominaisuuk-
sien perusteella (Tekes 2009, 35).

Yrityksesta tehty kartoitus, jossa méaaritellaan yrityksen toi-
minnan vahvuudet (Strengths), heikkoudet (Weaknesses),
mahdollisuudet (Opportunities) ja uhkat (Threats) (Kotler
2005b, 99).

Markkinoinnissa kaytettyna kuvaa tuotetta tai palvelua tai
naiden yhdistelmaa. Pyritdaan valmistamaan, markkinoimaan
ja myymaan ymparistotekijat ja yhteiskunta huomioiden.
Kaytetaan kilpailutekijana. (Hollanti & Koski 2007, 65.)

Tarjoaa henkildasiakkaille mm. tydnhakuun, ty6llistymiseen
ja yrittajyyteen liittyvia tukipalveluja ja tydnantajille mm. rek-
rytointi- ja tydyhteison kehittdmispalveluja. Toimistojen ver-
kosto kattaa koko Suomen. TE-toimistot kuuluvat tyo- ja elin-
keinoministerion hallinnonalaan. (Tyo- ja elinkeinotoimisto
2012))

Tieto, taito tai kyky, joka kertoo tassa tapauksessa kunta-
paattdjan osaamisesta toimia palvelun tilaajana ulkopuolisel-
ta palveluntuottajalta (Lundstrom 2011, 132).

Tutkimusmenetelma, jossa kaytetaan ilmion ymmartamiseen
erilaisia menetelmia, useita tutkijoita, tietolahteita tai teorioi-
ta. Kaytettdessa tutkimuksessa useita eri aineistoja (haastat-
telut, tilastot, arkistot jne.), on kyse aineistotriangulaatiosta.
(Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2012.)

Luotettava, pateva, voimassa oleva (Leino 2006, 447).

Valtiovarainministerio (Leino 2006, 462).



1 JOHDANTO

1.1 TyOn taustaa

Vuonna 2012 Suomessa on 336 kuntaa, joilla kaikilla on velvollisuus jarjestaa
palveluja kuntalaisille. Naistd 108 kayttaa kaupunki-nimitysta itsestaan, mutta
velvollisuudet lakisdateisten palvelujen jarjestamiseen ovat samat. Kuntia onkin
viime vuosien aikana yhdistetty, jotta palvelut voitaisiin turvata kaikille kuntalai-
sille ja saada kustannussaastoja aikaan. Kuntien on saasto- ja tehokkuustavoit-
teista huolimatta jarjestettava kuntalaisille tietyt palvelut, silla padosaa palvelu-

jen jarjestamisesta saadetaan kuntalailla (Suomen Kuntaliitto 2012.)

Kunnissa palvelujen jarjestamista on organisoitu uudelleen ja tuottamistapoja
on tarkistettu. Yht& ainoaa toimivaa mallia ei kuitenkaan ole, vaan kukin kunta
paattaa itse, mika on paras strategia. Ty6 on pitkdjanteista kehittamista hyddyn-
tden eri yhteistydelimid. Toimintojen tehostamiseksi kunnat ovat perustaneet
kunnallisia liikelaitoksia tai toimintoja on muutettu yhtiomuotoisiksi. Lainsdadan-
téa kehitetd&n tukemaan kuntien palvelujen jarjestdmiseen tarvittavia muutos-
toimia. Lisaksi asiakaslahtoisyyteen ja palvelujen kysyntddn on kiinnitetty huo-
miota, jotta saataisiin vastinetta rahalle. Valtiovarainministerio ja sektoriministe-
rio keradvat kuntakohtaista tietoa peruspalvelujen tarpeesta seké niiden jarjes-
tdmisesta aiheutuvien kustannusten hallinnasta. Tamén tarkoituksena on saada
luotettavaa vertailutietoa. Samoin Tilastokeskus on tuottanut erilaisia tilaus- ja
toimintatilastoja kuntien ja kuntayhtymien tarpeisiin. (Valtiovarainministerio
2010, 53 -57.)

Monikaan meista ei tule ajatelleeksi kunnan tarjoamien palvelujen maaraa tai
niiden jarjestamisesta aiheutuvia kustannuksia. Olemme tottuneet palveluihin ja
piddmme niité itsestdén selvind. Usein havahdumme vasta sitten, kun palvelut
eivat taytd odotuksiamme tai niitd ei olekaan enaa saatavilla kunnan jarjesta-
mana. Kuntien palvelujen jarjestdminen vaatii tdnd paivana entista enemman.

Suurta keskustelua on viime aikoina herattanyt kuntien jatkuva saastadminen,



jonka vaikutuksesta palveluja joudutaan supistamaan tai lopettamaan jopa ko-

konaan.

Monet kunnat ovat kehittdneet toimintatapojaan, jotta kaikki lakisdateiset palve-
lut pystyttaisiin tuottamaan edelleen kuntalaisille mahdollisimman taloudellisesti
ja tehokkaasti. Kunnilla on tahan monia eri vaihtoehtoja, joista yksi on kuntapal-
velujen yhtidittaminen. Turun kaupunki yhtigitti ruoka-, puhtaanapito- ja kiinteis-
t6jenhoitopalveluja tuottavan Turun Kiinteistopalveluliikelaitoksen 1.1.2012, jol-
loin toimintansa aloitti Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy. Yhtidittaminen on osa
Turun rakennemuutosta ja sen tavoitteena on tuottaa kaupungille laadukkaita
palveluja entista edullisemmin seka lisata joustavuutta ja vaikutusmahdollisuuk-
sia. Lisaksi se antaa mahdollisuuden sailyttdaa "kunnan ty6t omina t6ind”. Yhti-
dittamisen avulla palveluja voidaan myyda myds kaupungin ulkopuolisille asiak-
kaille. Turun kaupunki aloittaa vuonna 2015 nykyisten palvelusopimusten kilpai-
luttamisen asteittain vuoden 2019 vuoden loppuun mennessa. (Juvonen
2011a.) Kilpailuttaminen luo luonnollisestikin paineita nykyisten asiakassuhtei-
den sailyttamiseen ja uusasiakkaiden hankintaan seka tata kautta yhtion liike-
toiminnan kannattavuuteen. Taman hetken asia onkin miettia, miten yrityksen

kilpailukyky sailytetaan avoimilla markkinoilla.

Suomen Kuntaliitto on kaynnistanyt "Uusi kunta 2017” -kehitystyon, jonka avulla
pyritddn saamaan kunnat erilaisista ymparistdista riippumatta elinvoimaisiksi ja
hallinnollisesti toimiviksi. Tarkoitus on kuntauudistuksen avulla saada aikaan
vahvoihin peruskuntiin pohjautuva kuntaverkosto, jolloin kunnallisesta tyossa-
kayntialueesta muodostuisi riittdvan suuri pystydkseen vastaamaan kunnan pe-
ruspalveluista. Vahvan peruskunnan tulisi myos pystya kehittamaan yhdyskun-
tarakentamista seka elinkeinopolitikkaa. Nain pystyttaisiin vahentdma&an kunti-
en maaraa merkittavasti. Tyota on tehty yhteistyéssa kuntien ja Valtiovarainmi-
nisterion kunnallishallinnon rakenne -tyéryhman kanssa. Selvitystyd on edennyt
kevaan 2012 aikana hallinto- ja kuntaministerille sek& kuntien edustajien pohdit-
tavaksi. Kuntauudistuksen aikaansaamiseksi on tehtava valtakunnallista, alueel-

lista ja paikallista yhteisty6ta. (Suomen Kuntaliitto 2012.)



10

Palvelujen ulkoistaminen ja kilpailuttaminen luovat kunnille myés mahdollisuuk-
sia. Ulkopuolelta tulevan osaamisen ja asiantuntijuuden avulla monilla kunnilla
on mahdollisuus toteuttaa palveluja uudenlaisilla konsepteilla, silla paattajien
oma osaaminen ei tulevaisuudessa riitéa ratkaisemaan palvelunjarjestamiseen
liittyvid ongelmia/ muutoksia. Asiat on usein hoidettu samalla kaavalla useita
vuosia, eika pystytd nakemdan muutosta tai sen tarvetta ilman ulkopuolista
apua. Ulkoistamisen jalkeen palvelujen tuottaja ja tuottamistapa muuttuvat, mut-
ta kuntalaisten perusoikeudet tayttyvat. Palvelujen ulkoistamisen ja kilpailutta-
misen tarkoituksena on useimmiten myds taloudellisten etujen aikaansaaminen.
Tassa kohtaa on kunnan paattdjien oltava tarkkana, ettei makseta tyhjasta, ja
ettd palvelut vastaavat tarvetta. Parhaimmillaan saadaan entista parempaa pal-
velua ja saastdja aikaan, mutta pahimmassa tapauksessa palvelut muuttuvat

huonommiksi ja tulevat kunnalle kallimmaksi.

1.2 Tyon laht6kohdat ja tavoite

Lahtokohtana talle opinnaytetydlle on selvittdd markkinoinnin kilpailukeinoja,
joiden avulla voitaisiin vaikuttaa Turun Seudun kiinteistopalvelu Oy:n liiketoi-
minnan kehittamiseen. Tyon toimeksiantaja on Turun Seudun Kiinteistbpalvelu
Oy. Tutkimusmateriaalina on kaytetty kahta yksiléteemahaastattelua seka Talo-
ustutkimus Oy:n tekeman asiakassuhdetutkimuksen tuloksia. Taloustutkimus
Oy:n asiakassuhdekyselyn osalta tuloksia on kaytetty markkinoinnin kehittami-
seen, mutta ne on jatetty luottamuksellisina tietoina vain yrityksen omaan kayt-
toon. Tutkimuksen paakohtien valintaan ovat vaikuttaneet teemahaastatteluissa
esille nousseet asiat seka yhtidittamiseen liittyneet esille tulleet seikat, jotka
ovat tulevaisuudessa yrityksen liiketoiminnan kannalta merkityksellisia. Tutki-
muksen avulla pyritdan Ioytdamaan valineitd lilkketoiminnan kehittdmiseen mark-
kinoinnin nakodkulmasta. Markkinoinnin kehittamisen tarkoituksena on vaikuttaa
yrityksen kilpailukyvyn sailyttdmiseen seké yhtidittdmisen jalkeen etta avoimilla

markkinoilla.
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Tassa tyodssa kartoitetaan markkinoinnin merkitysta yrityksen yhtigittdmispro-
sessissa seka sen jalkeen. Tydssa tutkitaan sisdisen ja ulkoisen markkinoinnin
keinojen vaikutusta yrityksen imagon muodostumiseen ja sen vahvistamiseen
seka selvitetaan nykyisten asiakkaiden merkitysta yrityksen liiketoiminnalle tule-
vien palvelusopimusten kilpailutusten kannalta. Liséksi tydsséa selvitetaan, miten
markkinoinnin eri keinoin voidaan vaikuttaa potentiaalisiin asiakkaisiin ja tata

kautta uusien asiakassuhteiden muodostumiseen.

Tyossa peilataan Taloustutkimus Oy:n asiakassuhdetutkimuksen tuloksista joi-
takin esille nousseita kehittdmiskohteita teemahaastattelujen tuloksiin. Tata
kautta pyritddn loytdamaan yhtenevaisia liiketoiminnan kehittdmisvalineitd mark-
kinoinnin nakdkulmasta. Liséksi keskitytaan erityisesti siséisen markkinoinnin
merkitykseen yrityksen liiketoiminnan kehittAmisessé sek& yritysimagon muo-
dostumiseen. Tydssa tuodaan esille asiakassuhteiden luomiseen vaikuttavia
nakokulmia seka nykyisten etta potentiaalisten asiakkaiden osalta seka esitel-

la&n haastateltavien yhtioittamis- ja kilpailutuskokemuksia.

TyoOn teoriaosassa tarkastellaan kunnan lainsdadanndllisia velvollisuuksia pal-
velujen tuottajana sekd kunnan mahdollisuuksia naiden palvelujen tuottami-
seen. Yhtend osana tata perehdytddn kuntapalvelujen yhtidittamiseen seka sii-
hen vaikuttaviin seikkoihin. Markkinointia ja sen merkitysta yrityksen liiketoimin-
nalle kasitellaan liikketoiminnan kehittamisen nakoékulmasta. Markkinoinnin kilpai-
lukeinoista esille tulevat sisdinen markkinointi, henkilostd, lisdarvon tuottaminen
asiakkaalle sekd nykyisten asiakkaiden merkitys kilpailutilanteessa. Teo-

riaosassa luodaan myds katsaus palvelualan tulevaisuuteen.

1.3 Tyodssa kaytetyt tutkimusmenetelmat

Tyoni perustuu kahteen eri tutkimukseen, jotka ovat Taloustutkimus Oy:n mar-
ras-joulukuussa 2011 Turun Kiinteistopalveluliikelaitokselle tekemé& asiakassuh-
detutkimus sek& kesakuussa 2012 tekemaéani yksiloteemahaastattelut. Kahden

erilaisen tutkimuksen kayttaminen ty6sséd antaa mahdollisuuden peilata tutki-
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mustuloksissa esiin nousseita asioita keskendan ja saada syvallisempi kuvaus
tutkittavasta asiasta.

1.3.1 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisiin piirteisiin kuuluu kokonaisvaltainen tiedon-
hankinta, jossa aineistoa kootaan todellisissa olosuhteissa. Tutkijan tarkoituk-
sena on saada esille odottamattomia seikkoja tarkastelemalla aineistoa moni-
puolisesti ja yksityiskohtaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmetodeja
ovat esimerkiksi teema- tai ryhnmahaastattelut, osallistuva havainnointi seka dis-
kursiivinen analysointi. Naissa tutkittavien nakokulmat paasevat parhaiten esille.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on saada esiin ilmién merkittéavyys ja toistu-

vuus yleisemmalla tasolla. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 155, 170 - 171.)

Laadullinen tutkimus alkaa tutkimusongelmasta ja sen maarittamisesta (Kuvio
1). Asetettuihin tutkimuskysymyksiin hankitaan aineiston avulla vastaukset, jot-
ka analysoidaan ja tulkitaan. Tutkimuksen lopuksi tehdaan johtopaatokset. (Ka-
nanen 2010, 36 - 42.)

Laadullinen tutkimus

Suunnittelu
Fokusointi
Kirjallisuus-

Tiedonkeruu

Tulkinta
katsaus
(teoriaosuus)

Tietolahteet
Etiikka
Validiteetti

Havainnointi

Johto-
paatokset

Haastattelu

Kirjalliset
lahteet

Kuvio 1. Laadullisen tutkimuksen prosessikaavio (mukailtu Kananen 2010, 36).
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Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta kaytetaan usein tutkimukseen, jossa tut-
kittavasta asiasta ei tiedeta paljoa. Laadullista tutkimusta voidaan kayttaa tutkit-
taessa ilmi6ta, tai kun ilmiésta halutaan saada hyva kuvaus tai syvallisempi néa-
kemys. Laadullinen tutkimus soveltuu my6s uusien teorioiden ja hypoteesien
luomiseen. (Kananen 2010, 36 - 42.)

Tutkimuksessa voidaan kayttaa apuna triangulaatiota eli niin sanottua mixed-
tutkimusmenetelmaa. Triangulaatiomenetelméassa hyddynnetaan useita eri tut-
kimusmenetelmia ilmién tutkimiseen, jolloin laadullisen tutkimuksen avulla voi-
daan tehda niin sanottu rinnakkaistutkimus. Téallaisen tutkimuksen avulla pyri-
taan vahvistamaan maarallisen menetelman tutkimustuloksia. (Kananen 2010,
41 — 42; Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto 2012.)

Teemahaastattelut ovat laadullisen tutkimuksen kaytetyin tutkimusmenetelma,
jota kaytetdan paljon yhteiskunta- ja kasvatustieteellisessé tutkimuksessa.
Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhméahaastatteluna. Yksilohaas-
tattelussa haastateltavia on yksi kerrallaan, jolloin saadaan yksityiskohtaista ja
luotettavaa tietoa. Haittana on haastattelujen tyolas litterointi ja analysointi, mi-
kali haastateltavia on paljon. Ryhmé&haastattelussa on useita haastateltavia ker-
rallaan, jolloin tieto saadaan tiivistetymmassa muodossa. Ryhméahaastattelun
etuna on se, etta haastattelijan aikaa saastyy. Toisaalta taas ryhméahaastattelu-
tilanteen vaativuutta lisda se, ettd kaikkien osallistujien tulisi saada tuotua tie-
tonsa esille tasapuolisesti. (Hirsjarvi ym. 2005, 197; Kananen 2010, 52 — 53.)

Teemahaastattelujen kysymykset on laadittava huolella. Vaarin aseteltu kysy-
mys ei anna syvallista tietoa tai se voi johtaa keskustelun tyrehtymiseen. Kysy-
mykset eivat saa olla liilan suljettuja tai yksityiskohtaisia, vaan haastateltavalle
on annettava tilaa vastata. Kysymykset eivat mydskédan saa olla johdattelevia,
silla se on epaeettistd. Johdattelevien kysymysten kayttd haastattelutilanteessa
voi ohjata haastateltavaa haluttuun suuntaan ja aiheuttaa tyon luotettavuuden
kyseenalaiseksi. Teemahaastattelujen tallentamiseen on hyva kayttda haastat-
telutilanteessa nauhuria, jolloin haastattelija voi keskittya paremmin itse haas-
tattelutilanteeseen. Tallentamisen jalkeen haastattelut on litteroitava eli kirjoitet-

tava sanalliseen muotoon. Litterointi voidaan tehd& sanatarkasti, yleiskielisesti
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tai propositiotasoisesti (ydinsisaltdisesti). (Hirsjarvi ym. 2005, 197; Kananen
2005, 25 -59))

Syventéékseni tutkimusta tein kesakuussa 2012 kaksi yksil6teemahaastattelua.
Haastateltaviksi valitsin henkil6t, jotka tydskentelevat kuntapalvelujen yhti6itta-
misen myota syntyneissa ruokapalveluja tuottavissa osakeyhtidissa. Molemmat
haastateltavat ovat toimineet pitkaan tyotehtavissaan, jolloin heille on kertynyt
seka kokemustietoa ettd muodostunut vahva asiantuntijuus tutkittavasta aihees-
ta. Toinen haastateltavista toimi markkinointi- ja toinen johtotehtavissa. Haastat-
telut on tehty luottamuksellisesti, minkd vuoksi kaytan haastateltavista nimi-

merkkeja A ja B.

Haastateltavia lahestyin ensin sahkodpostitse (liite 1), jonka jalkeen sovimme
tarkemmasta haastatteluajankohdasta. Haastattelua varten tein haastattelurun-
gon (lite 2), jossa olivat aihealueen paateemat. Paateemaa laajensin yleisesta
kysymyksesta muutamiin yksityiskohtaisempiin kysymyksiin. Kysymysjarjestys
muuttui haastateltavan seka esille tulleen teeman mukaan, kuitenkin niin, etta
sain kaikkiin ennalta suunnittelemiini kysymyksiin vastauksen. En halunnut teh-
da haastattelurungosta liian yksityiskohtaista, ettei merkityksellisia asioita jaisi
haastattelussa huomioimatta. Nain halusin jattaa tilaa haastateltavan asiantunti-
juudelle ja vuorovaikutukselle sekd mahdollisuudelle saada myos ennalta ar-

vaamatonta tietoa.

Nauhoitin molemmat haastattelut, jonka jalkeen litteroin ne propositiotasoisesti
eli kirjasin ydinsisallon. Haastattelutilanteet olivat mielesténi luontevia ja eteni-
vat sujuvasti. Haastattelujen liséksi pyysin haastateltavilta mahdollisuuden l&-
hestya heita haastattelujen jalkeen viela sahkopostitse, mikéli jokin esille tullut

asia vaatisi lisdtarkennusta.
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2 KUNTA PALVELUJEN JARJESTAJANA

Kunnilla on erilaisia toimintatapoja, joiden avulla tuotetaan palveluja ja palvelu-
tuotteita (Kuvio 2). Ne pyritddn tuottamaan mahdollisimman taloudellisesti. Tar-
koituksena on saada aikaan vaikuttavuutta eli tuottaa kuntalaisille myonteisia
vaikutuksia esimerkiksi terveydenhuollon ja koulutuksen avulla. Palveluista
merkittavin osa rahoitetaan kuntalaisten maksamilla veroilla. Liséksi rahoitusta
saadaan valtion myontamalla valtionavulla, silla kuntien taloudelliset edellytyk-
set ovat hyvin erilaisia. Nain pystytdan takaamaan paremmin kaikille kuntalaisil-
le samanarvoiset palvelut rippumatta kunnan taloustilanteesta. Osa palvelujen
rahoituksesta muodostuu myds palvelujen kayttdjien maksamista palvelumak-
suista. (Rajala, Tammi & Meklin 2008, 27 - 32.)

Kunta palveluja jar- 5 Verot Kuntalaiset
jestavana organisaa- |~ Maksut )
-veronmaksajina
tiona
-vallan kayttajina
-hierarkkinen toimintatapa Palvelut -palvelun kayttajina
Palveluketjut

G
7

N
Vv

&
N

Taloudellisuus Vaikuttavuus
(kustannustehokkuus)

Kuvio 2. Kunta-kuntalainen-suhteen keskeiset kasitteet (Rajala ym. 2008, 27).

Kunnan tehtdvat on jaoteltu yleiseen toimialaan ja erityistoimialaan. Yleinen
toimiala kasittaa tehtavia, jotka kunta voi halutessaan ottaa hoidettavakseen.
Tallaisia ovat esimerkiksi kunnan elinkeinopolitiikka ja yritystoiminnan tukemi-
nen. Paaosa kunnan tehtavista kuuluu kuitenkin laissa saadettyyn kunnan eri-
tyistoimialaan, johon kuuluvat esimerkiksi kuntalaisten hyvinvointipalvelut.
(Suomen Kuntaliitto 2012.)



16

2.1 Kuntalaki ja kunnan vaihtoehdot palvelujen jarjestajana

Kuntien toimintaa saatdd Kuntalaki, joka on Eduskunnan paatoksen mukaan
saadetty. Kuntalain yleisissa sdannoksissa 1 luku, 18 saadetddn kuntien itse-
hallinnosta seuraavaa (Kuntalaki 17.3.1995/365, 2012):

"Suomi jakautuu kuntiin, joiden asukkaiden itsehallinto on turvattu perustuslaissa.
Kunnan paatosvaltaa kayttaa asukkaiden valitsema valtuusto. Valtuustosta sa-
moin kuin kansanaanestyksesta ja asukkaiden oikeudesta muuten osallistua ja
vaikuttaa kunnan hallintoon séadetdan jaliempéana. Kunta pyrkii edistamaan
asukkaidensa hyvinvointia ja kestavaa kehitysta alueellaan.”
Kunnan tulee hoitaa sille kuntalaissa saadetyt tehtavat. Kunnalla voi olla hoidet-
tavanaan mygs sen itse ottamia itsehallintoon kuulumattomia tehtavia. Kunnalla
on mahdollista hoitaa tehtavat itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien kans-
sa. Lisaksi tehtavien hoitoon vaadittavia palveluja voidaan tarvittaessa hankkia
muilta palveluntuottajilta. Kunnille ei saa antaa uusia tehtavia ja velvollisuuksia
ilman lakimuutosta. Niin ikaan tehtavien tai oikeuksien poisottaminen kunnalta

vaatii lakimuutoksen. (Kuntalaki 17.3.1995/365, 1 luku, 28, 2012.)

Kunnan jarjestamid peruspalveluja sdadetddn kuntalain yleisissd saannoksissa
(1 luku, 88) peruspalveluohjelmamenettelylld, joka jakautuu peruspalveluohjel-
maan ja peruspalvelubudijettiin. Peruspalveluohjelmamenettely on osa kuntien
ja valtion neuvottelumenettelya ja valtion talousarvion valmistelua. Peruspalve-
luohjelman tarkoitus on arvioida kuntien toimintaymparistéssa tapahtuvia muu-
toksia, kuten palvelujen kysynnan muutokset ja kuntatalouden kehitys. Taman
perusteella tehdaan toimenpideohjelma kunnan tulojen ja menojen tasapainot-
tamiseksi. Kunnan taloutta katsotaan kokonaisuutena, jolloin arvioidaan lisaksi
kuntien lakisdateisten tehtavien rahoitustarvetta, kehittamista ja tuottavuuden
lisdamistd. Kunnan peruspalvelubudjetti laaditaan valtion talousarvioesityksen
yhteydessé, jolloin arvioidaan kuntatalouden kehitys seka valtion talousarvioesi-
tyksen vaikutukset kunnan talouteen. Peruspalveluohjelman laatimiseen osallis-
tuu valtiovarainministerid, sosiaali- ja terveysministerio sekd opetusministerio.
Tarvittaessa tehdaan yhteistyotd myds muiden ministerididen kanssa. Lisaksi
Suomen Kuntalitto on mukana pysyvanad asiantuntijana. (Kuntalaki
17.3.1995/365, 2012.)



17

Kuntien tehtéavat ja toiminta ovat siis tarkasti laissa saadettyja. Se, miten kukin
kunta toimii lain asettamien sdadosten mukaan, riippuu paljolti kunnassa paa-
tosvaltaa kayttavasta valtuustosta. Taman vuoksi kuntien palvelutarjoomassa
voi olla hyvinkin suuria eroja kuntakohtaisesti. Niin ikaan palveluiden saavutet-
tavuudessa on kuntakohtaisia eroja, silla suurissa kunnissa valimatka palvelun-
tuottajan ja -kayttajan valilla voi olla pitkd. Monet kunnan palveluista tuotetaan
yha kunnan itse tuottamina. Kuntalain sdadés (1 luku, 28) antaa kunnalle kui-

tenkin useita eri mahdollisuuksia hoitaa laissa sille asetetut tehtavat.

Kunnilla on mahdollisuus tuottaa palveluja yhteistoimintana. Kunnat voivat
muodostaa yhdessa kuntayhtyman, johon kuuluu usein useampia kuntia. Talléin
palvelujen tuottaminen on usein taloudellisempaa, silla sadastoja tulee esimer-
kiksi yhteisilla viroilla. Kuntayhtyma voi olla esimerkiksi sairaanhoitopiiri tai kou-
lutuskuntayhtyma. Kuntayhtymia perustettaessa laaditaan kuntien keskindinen
sopimus, jossa sovitaan kuntayhtyman paatoksenteosta. Kuntia koskevaa lain-

saadantoa sovelletaan myos kuntayhtymiin.

Kunta tai kuntayhtyma voi perustaa liikelaitoksen tuottamaan kunnallisia palve-
luja, joka voi olla yhden, kahden tai useamman kunnan omistuksessa. Liikelai-
toksen toiminnan on kuuluttava kunnan toimialaan, silla liikelaitoksen tarkoitus
on tuottaa palveluja nimenomaan kuntaorganisaatiolle. Tyypillisia esimerkkeja
kunnallisista liikelaitoksista ovat esimerkiksi vesilaitokset tai satamat. Myods kun-
tien sisaisissa palveluissa ja lakisaateisten peruspalvelujen tuottamisessa kay-

tetaan liikelaitoksia.

Edellisten vaihtoehtojen liséksi kunta voi kayttéda ostopalveluja palvelujen jarjes-
tamiseen. Talloin kunta ostaa palvelut ulkopuoliselta yritykselta tai toiselta kun-
nalta. Kunnalla on kuitenkin edelleen vastuu palvelujen jarjestamisesta. Osto-
palveluja kaytettdessa on huomioitava hankintojen kilpailuttaminen seka avoin
viestintd. Edelleen on huomioitava palvelujen kayttajiltd saatu palaute, silla se
on merkittava tekija palvelujen laadun hallinnassa. Ostopalvelu voi olla esimer-

kiksi toimistopalvelu tai erikoissairaanhoitopalvelu. (Suomen Kuntaliitto 2012.)
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Palveluseteli on yksi kunnan keino jarjestaéa palveluja kuntalaisille. Kunta voi
antaa kuntalaiselle palvelusetelin, jonka avulla kuntalainen saa hankkia palve-
luntuottajalta tarvitsemansa palvelun. Kunta on hyvaksynyt tietyt yksityiset pal-
veluntuottajat, joista asiakas voi valita itse palveluntuottajansa. Palveluseteleita
kaytetaan varsinkin sosiaali- ja terveyspalveluissa. Palvelusetelilla kunta korvaa
tietyn osan palvelun kustannuksista ja asiakas maksaa ylimenevan osuuden

omavastuuna. (Suomen Kuntaliitto 2012.)

Kunta voi organisoida palveluiden jarjestamisen tilaaja-tuottajamallilla. Palvelun
tilaajan ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan, jolloin seka tilaajan etta tuottajan
on mahdollista keskittya ydintehtavaansa. Palvelujen tilaajan tehtavana on sel-
vittdd palvelutarve, suunnitella palveluntuottamistapa sekd pyytaa ja arvioida
tarjoukset. Tilaaja paattaa tilauksesta, sopii yksityiskohdat seka seuraa ja arvioi
palveluntuotantoa. Palveluntuottajan tehtavéaksi jaa tarjouksen tekeminen, pal-
velusopimuksen solmiminen sekd sopimuksen toteuttaminen eli palvelun tuot-
taminen. Tuottaja seuraa, arvioi ja raportoi palveluntuotannosta tilaajalle. Tilaa-
ja-tuottajamalli voi olla sisdinen tai ulkoinen. Sisaisessa mallissa seké tilaaja
ettd tuottaja toimivat saman kunnan organisaatiossa, jolloin puhutaan sopi-
musohjauksesta tai kumppanuussuhteesta. Ulkoisessa tilaaja-tuottajamallissa
tuottaja on kunnan ulkopuolinen, jolloin sopimus maarittyy palvelutuotannon

kilpailutuksen perusteella. (Huuhtanen & Tuomivaara 2010, 10 - 12, 31.)

Ulkoistamisen kautta kunta luopuu jonkin tehtdvan tuottamisesta omatoimisesti
ja siirtda sen esimerkiksi yksityisen yrityksen hoidettavaksi. Kaytanndssa tama
tarkoittaa ostopalvelujen kayttamista. Ulkoistamista voidaan kayttda seka kun-
nan yleisiin etta erityistoimialoja koskeviin palveluihin. Erityistoimialoja koske-
vissa palveluissa kunnalle ja& jarjestamisvastuu eli kunnan on huolehdittava,

etta laissa maaratyt tehtavat tulevat hoidetuiksi.

Kuntakonserni on kunnan ja yhden tai useamman itsenéisen yhtion tai yhteison
muodostama taloudellinen kokonaisuus. Kuntakonsernissa kunta omistaa
enemmiston yhtiosta tai kayttda maaradamisvaltaa yhteiséssa. Kuntakonsernissa
siihen kuuluvien ja yhteisdjen toimintapolitikka on maaritelty. Lisaksi on sovittu

kuntaan pain tehtavastéa raportoinnista. (Suomen Kuntaliitto 2012.)
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Yksi tapa tuottaa kunnan tarvitsemia palveluja on seutuyhteisty6. Seutuyhteis-
tydssa yhteinen toimielin vastaa yhteisesta paatoksenteosta, mutta yksi kunta,
likelaitos tai kuntayhtyma hoitaa palveluja sopimuksen perusteella myés muille
kunnille. Elinkeinopolitikassa ja edunvalvonnassa seutuyhteistyd on jo kaytossa
laajalti, mutta tulevaisuudessa sen uskotaan lisdantyvan edelleen peruspalvelu-

jen tuottamisessa.

Kunta voi luopua jostakin palvelun tuottamisesta ja hankkia sen yksityiselta ky-
seista palvelua tuottavalta toimijalta, jolloin kunnalla ei ole enaa vastuuta kysei-
sesta toiminnasta. Kunta ei voi kuitenkaan yksityistaa sille laissa maarattyja teh-
tavia. Yksityistaminen tapahtuu usein myymalla koko toimintaa hoitavan yhtion

osakekanta yksityisen sektorin toimijoille. (Suomen Kuntaliitto 2012.)

2.2 Kunnallisen tilaajaosaamisen taso

Yha useammat kunnat hankkivat jonkin tarvitsemansa palvelun ulkopuoliselta
toimijalta, mikali kunta ei niitd enaa itse tuota. Tiedetaanko kuitenkaan, miten
tarvittavat palvelut hankitaan eli onko palvelun tilaajilla riittavasti osaamista esi-
merkiksi kunnan ruoka- tai siivouspalvelujen ostamiseen? llona Lundstrom on
tutkinut kuntien palveluhankintojen murrosta seka palveluhankintojen kilpailut-
tamiseen liittyva ongelmia ja niiden syita vaitdskirjassaan Kuntien palveluhan-
kintojen murros (2011). Lundstrom (2011) toteaa tutkimuksessaan, ettd l&hes
kaikki osaamiseen liittyvat ongelmat ovat kaytannon ongelmia. Riittava lainsaa-
dannén ja hankintalain tunteminen on puutteellista. Liséaksi itse hankintaproses-
sissa ilmeni ongelmia. Ongelmien vahentamiseksi Lundstrom esittda osaamisen
kehittamista sekd koulutuksen lisdamistd. Toisaalta han toteaa, etteivat kaikki
hankintaprosessin ongelmat ratkea koulutusta lisaamalla, silla oikeita vastauk-
sia ei aina ole olemassa. Téllaisia tapauksia ovat varsinkin palveluhankintapro-
sessit, silla hankintaan vaikuttavat seka kunnan etta loppukayttgjien tarpeet olo-
suhteiden mukaan. Edelleen Lundstrom toteaa tutkimuksessaan, ettd huolelli-
nen valmistautuminen ja tiedonhankinta seka kaytettéavien resurssien huomioi-

minen auttaisivat palveluhankinnan prosesseissa. (Lundstrom 2011, 132.)
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Palveluhankinta kunnissa vaatii monipuolista osaamista. Ei riita, ettéd tuntee
kuntalaisten tarpeet, silla lainsdadantd asettaa omat vaatimuksensa. Jo naiden
asioiden yhdistaminen hankintaprosessissa on tuottanut ongelmia. Lisdongel-
mia aiheutuu siita, ettd osa kuntapaattajista ei tunne riittavasti palvelualaa, jon-
ka paatoksistd han joutuu vastaamaan. Kuntapaattgjilla ei mydskaan ole valt-
tamatta riittavasti tietoa palveluntarjoajista eika heidan osaamisalueistaan. Kun-
nat voisivat hyddyntaa palveluntarjoajien osaamista ja asiantuntijuutta jo han-
kinnan suunnitteluvaiheessa. Nain kuntien toiminta palveluhankinnoissa helpot-
tuisi ja palveluntarjoajat saisivat palvelujaan entistd enemman osaksi kuntien

palvelukokonaisuutta.

2.3 Tulevaisuuden muutosten vaikutus kuntasektorilla

Vaestorakenteen muutokset ohjaavat yhteiskunnan kehitystd ja vaikuttavat
myds julkispalvelujen uudelleenjarjestamiseen. Suomen vaestorakenne muut-
tuu mentéaessa kohti vuotta 2020, silla Suomi on yksi Euroopan nopeimmin
vanhenevista maista. Talla hetkella tydelamasta poistuvien tyontekijoiden maa-
réa on 10 000 — 15 000 suurempi kuin sinne saapuvien tydntekijéiden maara.
Liséksi tybelamasta poistuvan vaeston oletetaan muodostavan yhdeksi merkit-
tavimmista palvelujen kayttdjaryhmistd. Naiden muutosten yhteisvaikutus voi
tulevaisuudessa aiheuttaa tydvoiman saatavuusongelmia. (Elinkeinoelaméan
Keskusliitto 2005, 13 — 18.)

Globalisaation tuomat vaikutukset tulevat mietittaviksi ehka selvimmin palvelun-
tuottamistapoja pohdittaessa. Osa palveluista voidaan tuottaa etapalveluna ke-
hittyneen teknologian ansiosta eri paikassa kuin se kulutetaan. Niin ikdan palve-
luja tuotetaan sielld, missa se on kannattavinta suurten asiakasmarkkinoiden
vuoksi. Kaikkia palveluja ei kuitenkaan voida siirtdd pois palvelujen kuluttamis-
paikasta, vaan ne on tuotettava paikallisesti. Naitd palveluja ovat esimerkiksi
majoitus- ja ravitsemispalvelut, hoitoty6 seka kiinteistonhoitoon liittyvat palvelut,
joissa vuorovaikutuksen merkitys palvelutilanteessa on suuri. Lisaksi tulevai-

suuden palveluihin oleellisesti liittyva asiakaslahtdinen palveluiden raataldinti on
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tehtava usein paikallisesti. Tulevaisuudessa ihmisten arvomaailma muuttuu en-
tistd eettisempaan suuntaan ja asiakkaat haluavat yksil6llisempéaa palvelua. (EK
2005, 17 - 19.)

Palvelualan tulevaisuuden muutokset ja haasteet vaikuttavat kuntasektorilla,
silla kuntien lainsdadanndlliset velvoitteet palvelunjarjestajana ovat laajat. La-
hes kaikki julkinen sosiaali-, terveys- ja opetustoimi kuuluvat kuntien jarjestetta-
viksi monen muun palvelun liséksi. Valtiovarainministerion virkamiestyéna val-
mistelema Kuntapolitiikan linja -asiakirja luo ndkemyksen kuntasektorin tulevai-
suuden haasteisiin antaen niihin toimenpide-ehdotuksia. Linjauksen tavoite on
selkea (VM 2010, 13 - 15.):

"Tavoitteena on elinvoimainen, toimintakykyinen ja ehead kuntarakenne, jota tu-
kee kattava, taloudellinen ja voimavarojen tehokkaan kaytén mahdollistava pal-
velurakenne.”

Tama tarkoittaa palvelujen uudelleen jarjestamista taloudellisesti ja tehokkaasti
palvelunkayttdjaa unohtamatta. Palvelunkayttdjia riittda kunnissa tulevaisuu-
dessakin, silla vaestd ikaantyy ja palveluntarve kasvaa, jolloin palvelurakenteen
muutos on vaistamatonta. TAméa heikentda myods tydvoiman saatavuutta ja pa-
kottaa kunnat miettimdan omia toimintatapojaan ja palveluratkaisujaan tarkasti.

Samanaikaisesti palveluilta vaaditaan yha korkeampaa laatua.

2.4 Kunnan toimintojen organisoiminen yhtidittamalla

Yhtidittamisella organisoidaan kunnan toimintoja siten, ettd kunnalla tai kun-
nilla on maaraava asema osakeyhtiossa. Omistustahoon vaikuttaa merkitta-
vasti yhtidittamistapa. Tyypillisid yhtidittamistapoja ovat liiketoimintasiirto ja
liketoimintakauppa. Yhtiosta tulee kunnallisen liikelaitoksen tytaryhtio, mikali
liketoimintasiirrolla yhtiditetddn vain osa liikelaitoksesta. Liiketoimintaa var-
ten tarvittava omaisuus luovutetaan muuna omaisuutena kuin rahana (ap-
porttina) osakepddomaa vastaan, kun taas liiketoimintakaupassa liiketoimin-
ta ja siihen liittyva omaisuus myydaan osakeyhtidlle kaypaan hintaan. Liike-

toimintakaupalla yhti6ittAminen mahdollistaa omistajatahon valinnan, jolloin
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kunta voi halutessaan toimia suoraan uuden yhtibn omistajana. Samoin se
mahdollistaa my6hemmat liikelaitoksen yhtidittdmiset ja myynnit ilman lisa-
jarjestelyja ja antaa paremmat mahdollisuudet kassavirran hyddyntdmiseen

omistajan omiin tarpeisiin. (Vesterinen 2010, 37 — 38.)

2.4.1 Yhtidittamisen tarkoitus

Lahtokohtana yhtidittamiselle on se, ettd yhtion toiminnalle on olemassa ta-
loudelliset edellytykset. Yhtidittdmisen takana on oltava selkea strategia, jo-
ka huomioi kunnan kokonaisedun ja omistajaochjauksen demokraattisesti va-
lituilla kunnan elimill&. Yhtiéittamista aloitettaessa tulisi olla selked kuva lahtoti-
lanteesta, toimintatavoista seké yhtidittdAmiselle asetetuista odotuksista ja tavoit-
teista. Ennen yhtidittamista tapahtuva suunnittelu ja yhtidittamisen aloittaminen
on valmisteltava hyvin yhdessa hallinnon kanssa, jotta yhtion toiminta kaynnis-

tyy suunnitelmien mukaisesti ilman ongelmia. (Vesterinen 2010, 17 — 18.)

Yhtidittamisen tavoitteena on palveluiden tehostaminen ja tuottavuuden lisaa-
minen. Vesterinen (2010, 14) nakee yhtidittdmisen vaihtoehtona, jolla kuntien
toimintaan saadaan liitettyd yksityisen sektorin tehokkuus. Taustalla on myds
tavoite kevyemmasta organisaatiorakenteesta, jolloin byrokratia vdhenee jous-
tavuuden ja vaikutusmahdollisuuksien lisdédntyessa. Taman lisaksi voidaan sai-
lyttda "kunnan tyot” edelleen "omina t6ina” (Juvonen 2011a). Niin ikdan Julkis-
ten ja hyvinvointialojen liiton JHL:n (2011) tekeméan kuntien palvelutuotantosel-
vityksen mukaan merkityksellisimmat perustelut kuntapalvelujen yhtidittamiseen
kunnissa ovat taloudelliset saastot, parempi resurssien kohdentaminen seka
palveluiden johtamisen tehostaminen (Kuvio 3). Yhtidittamisen perusteltiin hel-
pottavan muun muassa talouden mittaamista ja kustannustietouden paranta-
mista. (JHL 2011.)
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Millaisilla perusteilla tai argumenteilla palveluiden yhtidittamisia
kunnassa/kuntayhtymassa perustellaan?

YhtiittSminen wo taloudelisia sadstsia | . . . . E_ip
Resursseja voidaan kohdentaa paremmin | : : 523
Palveluiden johtaminen tehostuu 410 %]
Talouden mittaaminen helpotiuu : : : : LR
Kustannustietoisuus paranee AR
Kustannusiaskenta kehittyy | : XL
Liikelaitokset on pakko yhtiditt3a | 2w
Kilpailuttaminen tehostuu | . Saw
Tiaaja-tottaja -mali edellyttas yhtiditamista |
Laadun mittaaminen helpottiuu 1
Halu siirtyd kaytt3maan ukopuolisia pahelutarioaja |
Haltaan vihentis henkilost5a | 70
Halu kohottaa oman tyén kilpailukykya | (AL
R e— 5
Laatjarjesteimien kaytadnotto helpotuy [ tagw|
Liikevoittoja ohjataan yhi5n omaan kehittamiseen j".j
| —
&%)

Henkildston kannustaminen helpottuu 1
Saadaan uwsia ukopuoisia padomasijoittaja |
0% 1n%

--;IEEH

]
,
8
,

40 % S0% 0%

Kuvio 3. Yhtidittamisen perusteina kaytettyjen argumenttien yleisyys (JHL
2011).

2.4.2 Yhtidittamisen etuja ja haittoja

Tuleva kuntauudistus vaikuttaa myds kuntien yhtiéittamiin palveluihin. Kunti-
en yhdistyessa yhtididen koko todennékdisesti kasvaa. Talla saavutetaan
toimialoittaisia mittakaavaetuja, jolloin on mahdollista saada toiminta entista
tehostetummaksi. Toisaalta yhtididen koon kasvaessa kasvavat niiden joh-
tamiseen tarvittava vaatimustaso seka toimintaan liittyvat riskit, jolloin mitta-

kaavaedut vaihtuvat mittakaavahaittoihin. (Vesterinen 2010, 15.)

Yhti6ittdmisen etuna voidaan nahdéa osakeyhtiomuotoisen toiminnan hyva so-
veltuvuus kuntien véliseen seudulliseen yhteisty6hon, silla osakeyhtitlaki takaa
osakkeenomistajien tasapuolisen kohtelun seka johtamisessa ettd paatbksen-
teossa. Selkea etu on kilpailukykyisten ja joustavien palvelukokonaisuuksien
muodostaminen sek&a Turun kaupungille ettd uusille asiakkaille. Yhtidittaminen
turvaa myo6s tydvoiman saatavuutta tyontekijoiden siirtyessa yhtidittamisen yh-

teydessa kunnan palveluksesta osakeyhtion palvelukseen. (Monnonen 2012.)
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Kaupungilla on velvoite julkisen edun tuottamisesta. Kun toimialalla on Kkil-
paillut markkinat, ja jos vastaavia palveluita tuotetaan muiden toimijoiden
toimesta, tuottajaliikelaitoksen toiminta ei enda ole julkisen edun mukaista.
YhtidittAmisen myo6ta on mahdollista saada kaupungin ulkopuolisia asiakkai-
ta. Tama tietda lisdd kassavirtaa, jolloin yhtion liikketoiminnan kannattavuus
paranee. Osakeyhtiomuotoinen toiminta asettaa yhtion vertailukelpoiseen
asemaan suhteessa muihin samalla toimialalla toimiviin yrityksiin. (Monno-
nen 2012.)

2.4.3 Mika yhtiditettdessa muuttuu?

Yhtidittamisen aikaansaamiseksi liikelaitoksen toiminta irrotetaan kunnallisesta
organisaatiosta. Talloin kunta omistaa yhtion osakkeet tai kayttaa yhtiossa maa-
raysvaltaansa. Tama johtaa moniin muihin muutoksiin. Juridisesti muutos tar-
koittaa julkisoikeudellisen eli kunnallisoikeudellisen toiminnan muuttumista yksi-
tyisoikeudelliseksi eli yhtiboikeudelliseksi, silla kunnalliseen osakeyhtiéén sovel-
letaan osakeyhtidlakia. Toimintakulttuuri muuttuu organisaatiovaihdoksen myo-
td. Kunnanvaltuusto, kunnanhallitus, lautakunnat ja johtokunnat korvautuvat
yhtiokokouksella ja yhtion hallituksella, mika johtaa edelleen eri toimielinten uu-
distumiseen. Rahoituksellisesti osakeyhtid on kunnan talousarvion ulkopuolella.
Osakeyhtion toimintaan kaytettava rahoitus on siis hankittava ty6lla ja myynnil-
l&. Taman vuoksi osakeyhtion on oltava erittéin hintatietoinen kilpailutus- ja tar-
jousmenettelyissa. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryynanen & Siitonen 2003, 229 —
231.) Yhtidittaminen tuo muutoksia myo6s yhtidittamisen mukana siirtyvélle hen-
kilostolle. Jo pelkdstadn kunnallisen ja yksityisen tydehtosopimusten valiset erot
ovat merkittavid, mik& vaikeuttaa sopimusjarjestelyja. Yksityisen sektorin tyoeh-

dot ovat yleensa heikommat kuin kuntasektorilla. (Vesterinen 2010, 15.)
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2.4 .4 Yhtidittamiseen vaikuttava lainsaadanto

Yhtidittamispaatoksiin vaikuttaa myds laki. Se edellyttdd yhtiomuotoista toimin-
taa, mikali palveluita myydaan kaupungin ulkopuolisille asiakkaille (Juvonen
2011a). Osakeyhtididen toimintaa saatelee osakeyhtidlaki. Sitd sovelletaan
kaikkiin Suomen lain mukaan rekisteroityihin osakeyhtioihin, ellei toisin saadeta.
Osakeyhtid voi olla yksityinen tai julkinen osakeyhtid. Yksityisen osakeyhtion
vahimmaispaaoma on 2 500 euroa ja julkisen osakeyhtion 80 000 euroa. Osa-
keyhtiossad osakkeenomistajat eivat vastaa henkilokohtaisesti yhtion velvoitteis-
ta. Osakeyhtitlain sdadosten mukaan osakeyhtion toiminnan tarkoituksena on
tuottaa voittoa osakkeenomistajille ja yhtion johdon on edistettava yhtion etua.
(Osakeyhtiolaki 2006/624,1-3 8,5 8§, 8 8.)

Yhtidittamisen oletetaan olevan ratkaisu yleisesti tunnettuun kasitykseen kun-
tasektorin heikommasta tuottavuudesta verrattuna yksityiseen sektoriin. Avain-
asemassa Vesterisen (2010, 29 - 30) mukaan on yrityksen ja sen avainhenkil6i-
den toiminta. Osakeyhtitlain mukaan hallitus edustaa osakeyhtiotad ja vastaa
yhtiokokoukselle osakeyhtion toiminnasta. Yhtion kirjanpito ja laskentatoimi tu-
lee jarjestaa siten, etta hallituksella on mahdollisuus kontrolloida yhtion toimin-
taa. Hallitus vastaa siita, etta yhtion johtaminen on kunnossa. (Vesterinen 2010,
29 - 30.)

2.5 Turun Seudun Kiinteistdpalvelu Oy

Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy on Turun kaupungin omistama osakeyhtio.
Toimintansa yhtio aloitti 1.1.2012, jolloin se vastaanotti Turun kaupungilta Turun
Kiinteistopalveluliikelaitoksen liiketoiminnan. Turun Kiinteistopalveluliikelaitok-
seen kuuluivat 1.1.2009 alkaen siivous ja kiinteistdjenhoito seka vuotta aikai-
semmin perustettu Ruokapalvelukeskus Katerinki. Ruokapalvelukeskus Kate-
rinkiin oli yhdistetty 1.1.2008 koulujen, péaivéakotien, vanhainkotien, palvelukes-
kusten, sairaalan ja henkilostoravintoloiden ruokapalvelut. Kiinteistéjenhoito oli

toiminut keskitettynd organisaationa vuodesta 1997 ja siivoustoimisto vuodesta
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1963. (Juvonen 2011b.) Yhtiditettdvan Turun Kiinteistopalveluliikelaitoksen lii-
kevaihto vuonna 2010 oli 43 miljoonaa euroa ja henkildstta oli noin 900. Aterioi-
ta tuotetaan 9,2 miljoonaa vuodessa, siivottavia tiloja on 330 000m? ja hoidetta-
via kiinteistdja 2500. Suurimmat asiakkaat olivat vuonna 2011 Kasvatus- ja ope-

tustoimi, Sosiaali- ja terveystoimi seka Tilaliikelaitos.

Turun Kiinteistopalveluliikelaitoksen yhtiGittdminen on osa Turun rakennemuu-
tosta. YhtidittAmisen tavoitteena on tuottaa kaupungille laadukkaita palveluja
entistd edullisemmin sek& lisatd joustavuutta ja vaikutusmahdollisuuksia. Yh-
tiomuodon avulla saadaan parhaat edellytykset tuottavuuden lisaantymiseen
seka toiminnan tehostamiseen. Lisaksi se antaa mahdollisuuden sailyttaa "kun-
nan tyot omina t6in@”. Yhtidittamisen taustalla on myds laki, joka edellyttdd yh-
tiomuotoista toimintaa, kun palveluja myydaan kaupungin ulkopuolisille asiak-
kaille. (Juvonen 2011a.)

2.5.1 Toiminta-ajatus, arvot ja visio

1.1.2012 aloittanut Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy tuottaa asiakkailleen laa-
dukkaita, taloudellisesti tuotettuja ja asiakkaan odotuksia vastaavia palveluita.
Ydinpalveluita ovat ruokapalvelut, siivouspalvelut ja kiinteistdjenhoitopalvelut.
Ruokapalvelut tarjoavat lasten ja nuorten ateriapalveluja opetustoimelle ja pai-
vahoidolle. Paivahoidossa ateriapalvelun piiriin kuuluvat paivakodit ja esiopetus.
Opetustoimelle ateriapalveluja tarjotaan peruskouluissa ja lukioissa. Hoiva- ja
henkilostdateriapalvelut tuottaa sairaalan ateriapalveluja, vanhusten ateriapal-
veluja vanhusten palvelukeskuksissa, vanhainkodeissa ja kotihoidon piirissa
oleville ikaihmisille seka henkilostoravintola- ja tilauspalveluita. Siivouspalvelu-
jen tuotteet ovat perussiivous, yllapitosiivous ja tilaussiivous. Kiinteistonhoito-
palvelut on jaettu kahdeksaan paatuotteeseen, jotka ovat: yleishoito ja valvonta,
turvallisuus, lAmpdhuolto, ilmanvaihtohuolto, sahko- ja erityislaitehuolto, vesi-

huolto, jatehuolto seka ulkoalueiden hoito.

Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n yritysarvoja ovat huolehtiminen, ymparis-

toétietoisuus, tehokkuus, paikallisuus ja ennakkoluulottomuus. Huolehtiminen
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koostuu lasten ja nuorten seka aikuisten ja senioreiden koulu- ja tydymparistois-
ta. Ymparistotietoisuuteen kuuluu kestava kehitys, lahiruoka, energiansaasto ja
ymparistoystavallisyys. Tehokkuudessa korostuu tasalaatuisuus ja Kilpailutilan-
ne. Paikallisuudella tarkoitetaan Turkua ja sen ymparistda toimintaketjun osana.
Ennakkoluulottomuus perustuu innovatiivisuuteen, luovuuteen ja joustavuuteen.
Arvoja ovat lisdksi kumppanuus, tehokkuus, laheisyys ja toimivuus seka kehi-

tyshalukkuus ja toimivuus.

Yrityksen visio on kasvaa merkittavaksi julkisen ja yksityisen ruokapalvelusta,
kiinteistonhoito- seké siivouspalvelusta huolehtivaksi yhtioksi. Henkiloston osal-
ta tdma tarkoittaa sitoutuneisuutta innovatiivisuuteen ja asiakaslahtdiseen pal-

velujen jatkuvaan kehitykseen. (Juvonen 2011b.)

2.5.2 Tavoitteet ja kehittaminen

Liikelaitoksen tavoitteena on toimittaa asiakkailleen tuotteistettu tarpeisiin sovel-
tuva palvelukokonaisuus asiakaslahtdisesti osaksi asiakkaan omaa toimintaa,
jolloin asiakas voi keskittyd omiin ydintehtaviinsa. Palvelujen perusta rakentuu
huolehtimisesta, ymparistotietoisuudesta ja paikallisuudesta. Tavoitteena on
auttaa ihmisia olemaan, tydskentelemaan ja asumaan sujuvasti ja vaivattomas-
ti.

Turun Seudun Kiinteistépalvelu Oy:n toimintaa kehitetaan aktiivisesti monin eri
toimenpitein osana jokapaivaista ty6ta. Kehittdmisen tavoitteena on luoda ny-
kyistéa suurempia tuotantoyksikoita tai -alueita saavuttaen tehokkuutta ja jousta-
vuutta henkilostoresurssien kaytéssa huomioiden samalla asiakas- ja omista-
janakokulmat. Toimintaa kehitetdan voimakkaasti entista asiakaslahtéisemmak-
si. Jatkuvia kehittamiskohteita ovat henkildston kouluttaminen seké osallistumis-
ja vaikuttamismahdollisuuksien lisaaminen. Erityisia painopistealueita ovat koko
henkilokunnan perehdyttaminen kestavan kehityksen periaatteisiin ja taloudelli-
seen ajatteluun. Samoin tuotevalikoiman maarittely ja uusien mahdollisuuksien
kayttoonotto ovat jatkuvasti kehittdmisen kohteina. Kunkin toimialan palveluja ja
tuotteita kehitetddn niin, ettd ne vastaavat asiakkaiden tarpeita huomioiden
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mahdollisuus vaikuttaa tuotantokustannuksiin. Palvelut ja tuotteet maaritellaan
yhdessa asiakkaan kanssa ja niistd sovitaan palvelusopimuksissa. Kumppanuu-
teen eli sopimusyhteistyohon tilaajien kanssa kuuluu molemminpuolinen pitka-
aikainen sitoutuminen seka yhteistybhon ettd toiminnan kehittdmiseen. Tavoit-
teena on pyrkia mahdollisimman hyvaan arvontuotantoon asiakas- ja omista-

janékokulmista. (Juvonen 2011b.)
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3 MARKKINOINNIN MERKITYS LIIKETOIMINNAN
KEHITTAMISELLE

3.1 Markkinoinnin merkitys yrityksen toiminnalle

Liiketoiminnan kehittdmistapoja ja -menetelmia on monia. Usein sen ajatellaan
olevan jotakin suurta, mutta jo pienetkin asiat vaikuttavat. Monissa yrityksissa
liketoimintaa kehitetddn huomaamatta. Téllaista on esimerkiksi se, etta yrityk-
sen tyontekijoiden lomat ovat kaikkien nahtavissa tai palaveriajankohdat on en-
nakkoon paatetty. Yleisemmin kehittdmisena nahdaan kuitenkin erilaisten toi-
mintaan liittyvien prosessien kehittaminen tai resurssien uudelleen organisointi.
Monesti liiketoiminnan kehittdminen tulee ajankohtaiseksi muutos- tai ongelma-

tilanteissa. (Savolainen, Saaren-Seppala & Savolainen 1997, 12 — 23.)

Markkinointi on yksi liikketoiminnan kehittamisen valine, jolla voidaan parantaa
yrityksen kilpailukykyd. Markkinoinnin tavoitteena on saada yrityksen tuotteille
tai palveluille kaupallista menestysta. Markkinointi on kéasitteena laaja ja pitaa
siséllaan esimerkiksi mainontaa, myyntia ja jakelua, jotka ovat organisaatiosta
riippuen erilaisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa. TA&man vuoksi markkinoinnin
maaritteitakin on useita erilaisia. (Anttila & lltanen 2001, 11 - 12.) Tikkanen
(2005, 212) on maaritellyt markkinoinnin tehtavaksi aikaansaada, tehostaa tai
yllapitaa taloudellisten osapuolten valilla tapahtuvaa vaihdantaa. Vaihdantapro-
sessissa keskeista on tavoitteellisuus, taloudellisuus seka kannattavuus, joiden
avulla vaihdantasuhde, esimerkiksi asiakassuhde, on kehitysvaiheineen, luon-

teineen sekéa tuloksineen ymmarrettavissa ja johdettavissa.

Kotler (2005a, 1 - 8) maarittelee markkinoinnin tehtavaksi tyydyttdmattomien
markkinoiden tarpeiden ja toiveiden tunnistamisen sekd& markkinoiden koon
maarittelyn tulospotentiaaleineen. Kotler toteaa myds, etta markkinointiin kuuluu
seka tieteenalaa etta kaytantdja, jotta markkinoita voidaan tutkia ja luoda seka
aikaansaada arvoa markkinoiden tarpeita tyydyttavalla ja kannattavalla tavalla.

Markkinointi méarittelee markkinasegmentit, joihin yritys kohdistaa palvelunsa ja
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tuotteensa niiden myyntid edistéden. Markkinoinnin tehtava on merkityksellinen,
silla se maarittelee tuotteen markkinoille tuontiajankohdan, hinnan, jakelun ja
menekinedistdmisen. Taman jalkeen seurataan markkinoiden ja myynnin kehit-

tymista, joiden perusteella tehdaan jatkosuunnitelmat markkinointia varten.

Markkinoinnin merkitys yritykselle korostuu sen paatehtavassa eli kysyntaan
vaikuttamisessa ja kysynnan tyydyttamisessa. Markkinoinnin avulla pyritaan
vaikuttamaan kuluttajien ostokayttaytymiseen, jota voidaan tutkia erilaisten
markkinointiohjelmien avulla. Markkinoinnin avulla yritys voi toisaalta myads hilli-
ta tuotteen kysyntaa joko tilapaisesti tai pysyvasti (demarketing), mikali tuotteen
kysynta on yrityksen nakokulmasta katsottuna liian pieni tai liian suuri. (Anttila &
lltanen 2001, 19 — 20.)

Yhtena keskeisimmista trendeista voidaan pitdd hyperkilpailua, jolla tarkoitetaan
yritysten kykya tuottaa hyodykkeita enemman kuin niitd on mahdollista myyda.
Tama johtaa hintakilpailuun, jonka vuoksi yritysten on mietittéava keinoja erottau-
tua kilpailijoista. Tamakaan keino ei ole pitkaaikainen, silla kilpailuedut jaljitel-
l&an hyvin nopeasti. Vaikuttavaksi tekijaksi onkin tullut kyky erilaistua luomalla
mielikuvia, jotka vaikuttavat ihmisiin. Kehittyneen teknologian ansiosta asiakkai-
den tavoitettavuus seka tietoisuus hinnoittelusta ja saatavuudesta on kasvanut.
Tama on lisdnnyt tuotteen tuotannon siirtdmista halvempien kustannusten mai-
hin. (Hollanti & Koski 2007, 11 — 15; Kotler 2005a, 22 - 23.)

3.2 Markkinoinnin toimintamuotoja

Markkinoinnilla on eri toimintamuotoja eli markkinoinnin toteutustapoja. Naista
nakyvin on erilaisten kilpailukeinojen kaytto, joiden avulla pyritddn takaamaan
asiakastyytyvaisyys eli saamaan palvelujen ja tavaroiden ostajat tyytyvaisiksi
seka tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa. Markkinointi on keino erottua kilpailijois-
ta seka heidan tuotteistaan ja palveluistaan. Erilaisia kilpailukeinoja yhdistele-
mall& saadaan aikaan yrityksen liikeideaa tukeva markkinointimalli, jonka avulla

voidaan saavuttaa kilpailuetua. (Hollanti & Koski 2007, 19.)
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4P-mallia on kehitetty edelleen vastaamaan enemmaéan tdman paivan markki-
noinnintarpeita. Tuotetta (Product) on luontevampaa kutsua tarjoomaksi, mika
kuvaa laajemmin asiakkaille markkinoitavien tuotteiden ja palveluiden yhdistel-
maa. Saatavuus (Place) on mukautunut kuvaamaan laajemmin tavaroiden kier-
toa sekd informaation ja viestinnan virtoja. Merkittdvimpana Kkilpailukeinojen
mallina varsinkin palveluyrityksille on 7P-malli, jossa 4P-malliin on lisatty kolme
uutta palvelualalle sopivaa kilpailukeinoa. Prosessiin osallistujat (Participants),
eli esimerkiksi palveluyrityksen asiakaspalveluhenkilostd, ovat keskeinen osa
palveluyrityksen kilpailukykyd. Palvelun fyysiset puitteet (Physical evidence)
vaikuttavat asiakkaan kokemuksiin palvelutilanteesta. Fyysisilla puitteilla voi-
daan tarkoittaa esimerkiksi asiakaspalvelutiloja ja -vélineita. Palveluprosessia
(Process), johon sisaltyvat kaikki palvelun vaiheet suunnittelusta toteutukseen,

kaytetaan myos kilpailukeinona. (Hollanti & Koski 2007, 19 — 21.)

3.2.1 Tarjooma

Hollanti ja Koski (2007,16 -17) ovat jakaneet markkinoinnin kuusiosaiseen teh-
tavakenttaan (Kuvio 4). Asiakkaan tarpeet selvitetdén ja tyydytetaan kilpailuky-
kyisen tarjooman avulla. Kiristyneen kilpailutilanteen vuoksi asiakkaiden mielipi-
teisiin pyritaan vaikuttamaan ja asiakastyytyvaisyytta varmistetaan kehittamalla
asiakassuhteita.

Tarpeiden Kilpailukykyinen Tarpeiden
selvittéminen [T | tarjooma | tyydyttaminen
ASIAKASKOHDERYHMA
Suhteiden Mielipiteisiin Tyytyvaisyyden
kehittaminen vaikuttaminen varmistaminen

Kuvio 4. Markkinoinnin tehtavakentta (Hollanti & Koski 2007, 16).
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On huomioitava, ettéd tarjooman kilpailuasema on riittavan hyva suhteessa kil-
pailijoihin, silla tama vaikuttaa suoraan myynnin maaraan ja myyntikatteeseen.
Tarjooman hintaan vaikuttaa usein myos yrityksen imago. Onkin tarkeaa, etta
markkinoinnissa ei keskitytd pelkastaan myyntiin, vaan huomioidaan lisaksi yri-
tyksen imago ja sen vahvistaminen. Vahva yritysimago ei synny pelkasta logos-
ta tai tunnuslauseesta, vaan sen oltava liitettavissd mielikuvin yrityksen koko
toimintaan. Vahvin tekija imagon rakentamisessa on yrityksen kyky suoriutua
alallaan. (Hollanti & Koski 2007, 8; Kotler 2005b, 196.)

3.2.2 Lisdarvon tuottaminen

Kilpailijoista voidaan erottautua tuottamalla lisdarvoa asiakkaille, jolloin asiak-
kaalle tuotettavan palvelun arvoa maaritelladn sen kayttdéarvon perusteella. Yksi
keino tuottaa lisdarvoa on pitaa tuotteen hinta kilpailijoita alhaisempana. Tama
menetelma toimii, mikéali saavutetaan myyntimaaran osalta johtava asema. Tal-
I6in tuotantokustannukset alenevat ja hintoja voidaan alentaa entisestaan. Al-
haisempaan hintaan paastaan myos karsimalla tuotetta tai siihen liitettya palve-
lua, jolloin tuotanto- tai palvelukustannuksissa saavutetaan saastda. Toinen
lisdarvoa tuottava keino on auttaa asiakasta vahentdma&an muita kustannuksia.
Tasta on hyvana esimerkkiné tuote, jonka hankintahinta ei ole asiakkaalle kaik-
kein halvin, mutta se tulee pitkalla tahtaimella kokonaiskustannuksiltaan edulli-
semmaksi. Asiakkaalle voi antaa asiantuntijaneuvoja kustannusten alentami-
sessa. Kolmantena lisdarvontuottamisen keinona on lisédhyotyjen tarjoaminen
asiakkaalle. Toimimalla asiakaslahtdisesti voidaan asiakkaalle raataloida hanel-
le parhaiten sopiva tuote tai palvelu. Palvelun nopeus, mukavuus tai lisd&dminen
seka tuotteelle annettu takuu tuovat lisdarvoa. Yritys voi antaa asiakkaalleen
myo6s konsultointi- ja valmennusapua seka toimittaa tuotteisiin lisalaitteita. Kan-
ta-asiakasohjelman avulla asiakkaat saavat lisdd hyotyja, jolloin asiakkaat on
helpompi sailyttdd ja asiakassuhdetta voidaan kehittéa. (Kotler 1999, 140 —
161.)
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3.2.3 Henkilosto

Yrityksen tyOntekijat ovat yksi yrityksen tarkeimmista kilpailukeinoista, silla jo-
kainen yrityksen tyontekijd vaikuttaa omalta osaltaan yrityksen liiketoimintaan.
Vaikutuksen toivotaan olevan positiivinen, mutta se voi vaikuttaa my6s negatii-
visesti. Monet yritykset kayttavatkin paljon aikaan hyvien tyontekijoiden hankki-
miseen. Pitamalla kiinni motivoituneista ja lahjakkaista tyontekijoistd on hel-
pompi saavuttaa menestysta liiketoiminnassa. Tyontekijan sitouttaminen yrityk-
seen vaatii hyvan palkan, mutta se on vain osa henkiléstohallintaa. Paamaara-
na tulisi olla, etta kaikilla organisaatiossa olevilla on hyva tunne ty6staan riip-
pumatta tyoskentelytasosta. TAméa on tarkeda varsinkin palvelualalla, jossa ol-
laan paljon asiakaskontakteissa, silla tyontekijat ovat yrityksen kayntikortti asi-
akkaalle. (Kotler 2005b, 176 — 177.)

3.2.4 Nykyisten asiakkuuksien merkitys

Gronroos (2009, 317 — 318) toteaa, ettda myynnin saaminen ja asiakashankinta
ovat perinteisen nakemyksen mukaan markkinoinnin paatavoitteet. Viime vuo-
sien aikana on kuitenkin korostettu asiakassuhteiden sailyttdmisen merkitysta.
Nain ollen varsinkin palvelualalla tulisi tavoitteellisesti keskittyd yhd enemman
nykyisten b-to-b (business to business) -asiakkuuksien sailyttdmiseen ja kehit-
tdmiseen asiakashankinnan lisaksi. Uusien asiakkaiden hankkiminen vie aikaa
ja siita aiheutuu vahintaan viisinkertaiset, tai jopa kymmenkertaiset kustannuk-
set verrattuna nykyisten asiakkaiden asiakastyytyvaisyyden sailyttdmiseen (Kot-
ler 2005b, 13). Palvelualalla markkinointi laajentuu I&pi organisaation, jolloin
suhdepainotteinen markkinointi toimii parhaimpana lahtokohtana. Tall6in sidos-
ryhmien kaikkien osapuolten tavoitteet tayttyvat lupausten antamisen ja taytta-
misen avulla. Tama vaatii asiakkuussuhteiden tunnistamista, solmimista, vaali-
mista ja kehittamista, joskus jopa suhteen paattdmistd. Suhteen solmiminen
edellyttaa lupauksien antamista, jotka lunastetaan suhteen vaalimiseksi. Kun
suhdetta halutaan edelleen kehittad, on entisten pidettyjen lupausten lisaksi
annettava uusia. (Grénroos 2009, 327 - 330, 338, 351.)
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Pitkaaikaiset asiakkuudet ovat yleensa hyodyllisia kaikille osapuolille. Ajan ku-
luessa yritysten valilla oleva suhde voi kuitenkin muodostua negatiiviseksi.
Markkinoilla tapahtuva kehitys voi jaada huomaamatta tai luottamusta kaytetaan
vaarin varsinkin ongelmatilanteissa. Pitkaaikainen asiakkuus voi my6s rajoittaa
asiakkaan valintoja. Téallaiset tilanteet on syytd huomioida, jottei niistd muodostu
hankaluuksia asiakkuuden eri osapuolille. (Gronroos 2009, 330 — 331.)

3.3 Markkinoinnin suunnittelu

Organisaation palveluja ja tuotteita kayttavat asiakkaat ovat peruslahtékohta
kannattavalle liiketoiminnalle. Liiketoiminnan tarkoituksena on tyydyttdd asiak-
kaiden tarpeet tuotteiden tai palveluiden avulla asiakaslahtdisesti, mutta kannat-
tavasti. Pelkka asiakaslahtdinen ajattelu- ja toimintatapa ei kuitenkaan riita.
Markkinointi on osa yrityksen strategiaa, jolloin sen suunnittelussa tulee huomi-
oida koko organisaatio. Taman vuoksi markkinointistrategia erilaisine toiminta-
tapoineen on ensin saatava markkinoitua siséisesti, jotta niita toteuttavat henki-
|6t voivat toteuttaa niitéa ulkoisesti. (Hollanti & Koski 2007, 8; Gronroos 2009,
313.))

Liiketoiminnan kehittamisté aloitettaessa on tarkeaa kartoittaa lahtétilanne. Lah-
totilanteen kartoituksen tarkoituksena on saada mahdollisimman totuudenmu-
kainen analyysi yrityksen tdmanhetkisesta liiketoimintaprosessin rakenteesta,
toimintatavoista seka resursseista. Taman jalkeen voidaan asettaa halutut ta-
voitteet. Uusien tavoitteiden asettaminen vaatii laaja-alaista nakemysta. On pys-
tyttava yhdistamaan uusia tietoja ja nakemyksia uusiin mahdollisuuksiin. Naista
on pystyttdva luomaan riittdvan selkea tavoiteltava kokonaisuus, jotta se néh-
daan myods mahdollisena saavuttaa. Kun lahdetaan kohti tavoitetta, on hyva
sopia yhteisista toimintatavoista. Tavoite kannattaa jakaa osatavoitteisiin, joihin
padseminen lisdd motivaatiota saavuttaa asetettu kokonaistavoite. (Savolainen
ym. 1997, 12 — 23).

Markkinointisuunnitelma kokonaisuudessaan on hyva tehda kirjallisesti. Silloin
se on koko yrityksen johdon kéaytettavissa johtamisen valineena seka henkilos-
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ton kaytettdvissad asiakaslupausten lunastamiseen. Yksi tarkeimmista vuosi-
suunnitelmaan kuuluvista toimenpiteista on aikataulutus, jonka perusteella
markkinointitoimenpiteiden ajoitus tehdaan. Aikataulun mukaan toteutetaan kay-
tannon tyo seka esimerkiksi erilaiset kampanjat. (Hollanti & Koski 2007, 29 —
30.) Markkinoinnin suunnitteluun vaikuttaa oleellisesti markkinoinnissa kaytetta-
vat henkilostéresurssit. Markkinointisuunnitelmaan tulisi kirjata vastuuhenkil6t,
jotta markkinointisuunnitelmaa myds toteutetaan ja valvotaan. Kotler (2005a,

35) on maaritellyt markkinointijohdon osaamiselle seuraavia kriteereita:

e Markkinoinnin perusosaaminen (mm. markkinatutkimus, tuotekehitystun-
temus, neuvottelu- ja myyntitaidot, logistiikkan tuntemus)

¢ Globaalin ajattelutavan ja ndkemyksen omaaminen

e Taloushallinnon analysointimenetelmien tunteminen kannattavuuden
seurantaa varten

e Hyvéa median ja informaatioteknologian tuntemus

¢ Perustiedot tilastollisista ja matemaattisista menetelmista, joita kayte-
ta&n markkinatutkimuksien tulkintaan

e Luovuutta uudistumista varten

Hyvaksi markkinoijaksi voidaan kehittya yliopisto- ja korkeakoulutuksen avulla.
Kehittyminen huippumarkkinoijaksi vaatii kuitenkin koulutuksen lisaksi alykkyyt-

td, onnea ja vainua. (Kotler 2005a, 36.)

Markkinoinnin analysointi on yhteydessa koko organisaation strategiaan. Mark-
kinoita analysoitaessa perehdytaan toimintaympariston muutoksiin seka nykyi-
siin ettd tuleviin. Liséksi selvitetddn makroanalyysin avulla mahdolliset lakimuu-
tokset, tybévoiman saatavuusmuutokset, kysynnan maardn muutokset seka
markkinoilla tapahtuneet rakenteelliset muutokset. Samoin asiakaspotentiaalia
arvioidaan monipuolisesti. Markkina-analyysin toteutuksessa voidaan kayttaa
apuna kaikkien saatavissa olevia toimialaraportteja, jotka ovat Kauppa- ja teolli-
suusministerion (KTM) sekéa Tyo- ja elinkeinokeskuksen (TE) analyyttisia yhteis-
julkaisuja. Toimialaraporteista selviaa toimialakuvaus, tilastot ja ennusteet. (Hol-
lanti & Koski 2007, 31.)
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3.3.1 Tavoitteiden asettaminen ja budjetointi

Organisaation tavoitteet ovat lahtokohtaisesti my6s markkinoinnin tavoitteita.
Markkinoinnin kvantitatiiviset tavoitteet ovat maarallisia tai suhteellisia tavoitteita
kuten esimerkiksi myynnin kasvattaminen. Kvalitatiiviset tavoitteet ovat sen si-
jaan enemmankin mielikuviin tai yrityskuvaan liittyvid tavoitteita. Asetettujen ta-
voitteiden tulisi olla saavutettavissa olevia sek& mitattavissa tai ainakin ymmar-
rettavissa olevia. Tavoitteita ja niiden toteutumista tulee myos seurata, jolloin ne
toimivat seka liiketoiminnan etta markkinoinnin tydkaluna. Yleista tavoitteiden
asettamisessa on asiakaskeskeisyys ja palautteiden hyvaksikayttd. Painopiste-
alueiden valinta seka erilaisten kilpailukeinojen vertailu auttavat tavoitteiden
asettelussa. (Hollanti & Koski 2007 50 — 51.)

Markkinointi on liitettdvd omana osanaan koko organisaation budjettiin. Markki-
nointibudjetin suuruus voi maaraytya liikevaihdon, asetettujen tavoitteiden tai
kaytettavissa olevien varojen mukaan. Liikevaihdon mukaan tehty budjetointi on
passiivista, silla budjetti maaraytyy esimerkiksi liikevaihdon prosenttiosuuden
mukaan. Tama menetelman avulla voidaan tehda pitkaaikaisia markkinointi-
suunnitelmia. Aktiivinen budjetointi perustuu asetettuihin tavoitteisiin, jolloin
markkinoinnissa huomioidaan tavoitteet, suunnittelutilanne sekd muut tilannete-
kijat. Budjetti voidaan laatia my6s arvion mukaan, jolloin se perustuu markki-
noinnista vastaavan henkildon arvioon, ammattitaitoon ja kokemukseen. Mene-
telma on yleinen varsinkin pienissa ja keskisuurissa yrityksissa. (Hollanti &
Koski 2007, 50 — 53.)

3.3.2 Kilpailija-analyysi ja asemointikriteerit

Kilpailijoita on sitd vaikeampi méaaritella, mitd useammalla toimialalla yritys toi-
mii. Kansainvaliset toimijat ovat lisdantyneet ja kauppaesteet madaltuneet, jol-
loin kilpailu on laajentunut joillakin toimialoilla maailmanlaajuiseksi markkina-
alueeksi. Taman vuoksi on arvioitava olemassa olevien kilpailijoiden liséksi

mahdollisten uusien kilpailijoiden merkitys liiketoiminnalle. Hollanti ja Koski
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(2007, 43) toteavat, ettd monet yritykset ovat kuitenkin halukkaita keskittamaan
toimintansa omalle ydinalueelleen. Tahan on perusteluna se, etta ulkoistaminen
on lisdantynyt. Samoin muutokset sidostoimialoilla vaikuttavat kilpailukykyyn.
Analysoitaessa kilpailevaa organisaatiota tulee kiinnittdd huomiota reagointi-
valmiuteen eli kuinka nopeasti yritys pystyy vastaamaan kilpailutilanteessa ta-
pahtuviin muutoksiin. Tahan vaikuttavat muun muassa liiketoiminnan tavoitteet,
kilpailustrategia, markkinaosuus seka taloudellinen asema. (Hollanti & Koski
2007, 42 — 48.)

Organisaation tarjooma toimii asemointikriteerina eli kilpailukeinona. Sen tarkoi-
tus on luoda yrityksen tuotteista ja palveluista asiakkaalle mielikuvia, joilla erot-
taudutaan kilpailijoista. Asemoinnin eli positioinnin avulla organisaatio sijoittaa
tarjoomansa markkinoille suhteessa kilpailijoihin. Asemointia tehdessa on huo-
mioitava, etta se toteutuu vield kaytdnnon toiminnassa. Asemoinnin onnistumi-
seen vaikuttavat ostajan maaritteleméat ulottuvuudet, kuten hinta, palvelutaso,
laatu ja luotettavuus seka naiden tarkeysaste paatoksenteossa. Myds kilpailijoi-
den vastaavat ulottuvuudet ovat merkitsevia. (Anttila & lltanen 2001, 95 — 111;
Hollanti & Koski 2007, 49 — 50.)

Yritykset pyrkivat segmentoimaan markkinansa. Tama tarkoittaa, etta potentiaa-
liset ostajat (yksilot tai organisaatiot) jaetaan sellaisiin ryhmiin, joilla on saman-
laisia ja yhteisia tarpeita. Segmentointitekijoina voivat olla esimerkiksi b-to-b-
asiakkaan toimiala, asiakkaan koko (henkilostomaara, liikevaihto), maantieteel-
linen sijainti sekd markkinoiden kasvunopeus. (Anttila & lltanen 2001, 95 -
111.) Segmentointi toimii markkinointisuunnitelman pohjana, jolloin toiminta on
tehokasta ja asiakaslahtoista. Organisaation on jarkevaa valita vain tietyt asiak-
kuudet ensisijaisiksi kohteiksi, jotta sen resurssit riittavat ja ovat yhteensopivat
segmentin tarpeiden ja organisaation tavoitteiden kanssa. Samoin on huomioi-
tava segmentin kannattavuus seka kasvu- ja kilpailunakymét. Onnistunut seg-
mentointi takaa paremmin kannattavan liiketoiminnan. (Anttila & llitanen 2001,
19 — 20; Hollanti & Koski 2007, 36 — 41.)

Jo toimivalla organisaatiolla on runsaasti tietoa nykyisten asiakkaidensa osto-

kayttaytymisesta, mika helpottaa markkinointia. Taméa patee sekd kuluttaja-
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asiakkaista etta b-to-b-asiakkaista hankitun informaation hyédyntamisessa. Or-
ganisaation tavoittelemien potentiaalisten asiakkaiden ostokayttaytyminen pe-
rustuu sen sijaan vain ennusteeseen seka markkinointitutkimuksella hankittuun
tietoon. Kuluttaja-asiakkaita jaetaan usein ostokayttaytymisen perusteella eri-
laisiin ryhmiin, mutta samoilla periaatteilla voidaan analysoida myos b-to-b asi-
akkaiden ostokayttaytymista. Potentiaalisia asiakkaita ovat suspektit ja prospek-
tit. Suspekteja ei ole yksiloity, mutta prospekteista tiedetaan yhteystiedot seka
mahdolliset ostostarpeet. Ainakin kerran yrityksen tuotteita ostanutta kutsutaan
asiakkaaksi. Kanta-asiakas kayttaa saannollisesti yrityksen tuotteita tai palvelu-
ja. Avainasiakas eroaa kanta-asiakkaasta ostamalla tuotteita tai palveluja mer-
kittavia maaria. Avainasiakkaat ovat yrityksen kannattavuudelle tarkeimpia. Li-
saksi heista tulee usein yrityksen suosittelijoita. (Anttila & Illtanen 2001, 19; Hol-
lanti & Koski 2007, 33 — 36.)
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4 KARTOITUS MARKKINOINNIN MERKITYKSESTA
YHTIOITTAMISPROSESSISSA

Elinkeinoelaméan keskusliitto (EK) on Palvelut 2020 -ennakointihankkeessa tut-
kinut palvelualan tulevaisuuden ndkymia vuoteen 2020 saakka. Tutkimus kuvaa
yhteiskunnallisia muutoksia palvelualan tulevaisuuden kehityksen kannalta ja
luo kasityksen palvelusektorin nykytilanteesta seké tulevaisuuden haasteista.
Palvelualakokonaisuus on raportissa muodostettu seitsemasta eri palvelusta,
joita ovat terveys-, sosiaali- ja tietotekniikan palvelut, kauppa, kiinteistépalvelut,
rahoitus- ja vakuutusalanpalvelut seka majoitus- ja ravitsemispalvelut (Kuvio 5.).
(EK 2005, 5-10.)

ARVOJEN MUUTOS

- yksil6llistyminen
haasteena
palveluntarjoajille

- eettiset arvot korostuvat
kuluttajakayttaytymisessa

TEKNOLOGINEN \
KEHITYS

- digitalisaatio, osa
palveluista siirtyy verkkoon

- teknologisten ratkaisujen
Terveyspalvelut tuomat muutokset

Sosiaalipalvelut palveluprosesseissa ja -

tuotteissa
Tietotekniikan palvelut
ASIAKASLAHTOISYYS Kauppa

- asiakaslahtoiset Kiinteistépalvelut
liketoimintamallit - Rahoitus- ja vakuutusalan \
- asiakassegmentoinnin palvelut GLOBALISAATIO

merkitys korostuu o ! . . . Lo
Majoitus- ja ravitsemisalan - aslantuntijatyon
palvelut paikkasidonnaisuus
heikkenee

- paikallisuus korostuu
kilpailuvalttina

- verkostoituminen
keskeista

VAESTORAKENTEEN MUUTOS
- tybvoimapula voi olla uhka

- ikdantyva véaesto voi olla potentiaalinen
kuluttajajoukko

- haaste erityisesti hyvinvointipalveluille

J

Kuvio 5. Tulevaisuuden haasteita palveluissa (EK 2005, 56).

Jokaisella palvelualan sektorilla on tulevaisuudessa omat haasteensa, silla pal-
velusektori koostuu hyvin erilaisista palvelualoista. Yhteista naille kaikille aloille
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on kuitenkin se, ettad kaikki tuottavat palveluja joko tuotteen tai palvelun muo-
dossa. (Elinkeinoelaméan Keskusliitto 2005, 5 — 10.)

4.1 Taloustutkimus Oy:n asiakassuhdetutkimus ja teemahaastattelut

4.1.1 Taustatietoja selvitysten tekemiseen

Taloustutkimus Oy:n tekema asiakassuhdetutkimus toteutettiin viiden (5) Talo-
ustutkimus  Oy:n  puhelinhaastatteljan tekemana puhelinhaastatteluna
24.11.2011 — 7.12.2011. Haastatteluja tehtiin yhteensa 135, joista 94 oli nykyi-
sid asiakkaita ja 41 potentiaalisia asiakkaita. Haastattelujen tavoitemaaraksi oli
asetettu 130 haastattelua. Tutkimus toteutettiin Corporate 360° CUSTOMER -
tutkimus-konseptilla, joka on Taloustutkimuksen kayttama véline asiakastyyty-

vaisyyden mittaamiseksi. (Taloustutkimus Oy 2011.)

Taloustutkimus Oy:n tekemé&n asiakassuhdetutkimuksen tavoitteena oli selvittaa
asiakkaiden tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta Turun Kiinteistopalveluliikelai-
toksen tuotteisiin, palveluihin ja toimintaan. Taman kautta haluttiin selvittda en-
sisijaiset kehittamiskohteet seké& kartoittaa potentiaalisten asiakkaiden kiinnos-
tusta ja tietoisuutta yhtiditettavan yrityksen palveluita kohtaan. Tutkimuksen
kohderyhmana olivat Turun Kiinteistopalveluliikelaitoksen nykyiset asiakkaat
seka potentiaaliset asiakkaat. Tutkimukseen osallistuneiden nykyisten asiakkai-
den, 169 kohdetta, yhteystiedot saatiin liikelaitoksen asiakasrekisterista. Poten-
tiaalisten asiakkaiden otos, yhteensa 152 yritystd, muodostettiin Profinder- re-
kisterin perusteella. Haastatteluissa kaytettiin paatoimialan mukaisia Kiintioita.
(Taloustutkimus Oy 2011.)

Yksiloteemahaastatteluihin valitsin haastateltavat kahdesta ruokapalveluja tar-
joavasta yrityksesta, joissa molemmissa kunnan tuottamat ruokapalvelutoimin-
not ovat yhtiéittamisen myotd muuttuneet osakeyhtiomuotoiseksi toiminnaksi.
Haastateltavien valintaan vaikuttivat haastateltavien asiantuntijuus seka heidan

pitkdaikainen kokemus tydtehtavistdan. Haastateltavat toimivat toisistaan eroa-
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vissa tyotehtavissa. Toinen haastateltavista toimii markkinointitehtavissa ja toi-
nen johtotehtavissa.

Toimeksiantajan liikesalaisuuksien seka asiakassuhteiden luottamuksellisuuden
sailyttamiseksi Taloustutkimus Oy:n tekemén asiakassuhdekyselystd saatuja
tuloksia ei esiteta tdssa tydssa, vaan ne jaavat ainoastaan yrityksen omaan
kayttoon. Asiakassuhdekyselyn tuloksia on kuitenkin hyédynnetty yksil6teema-
haastattelujen tulosten tukena Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n markki-

noinnin kehittamiseksi.

4.1.2 Sisaisen markkinoinnin muotoja

Teemahaastatteluissa korostui sisaisen markkinoinnin merkitys yrityksen liike-
toimintaan, kilpailukykyyn ja imagoon. Palvelualalla henkildstd on lahella asiak-
kaita, jolloin asiakaskohtaamiset vaikuttavat suoraan liiketoimintaan. Asiakas-
palvelussa kohtaaminen on henkilokohtainen viesti, kuten B mainitsi. Taman
vuoksi jokaiselle tyontekijalle on pyritty [6ytamaan oma paikkansa, jossa "tyon-
tekijan arvo” on kohdallaan. B kertoi, etta heillda asiakaspalveluun on pyritty
saamaan henkiloita, jotka toimivat asiakaslahtoisesti ja ovat nain ollen esimerk-
kina muille tyontekijoille. A koki tydntekijan olevan yrityksen kayntikortti, jota
pitaisi vahvistaa. Edelleen A mainitsi, etta jokaisen tyontekijan tulisi kokea ole-
vansa tarkea osa yrityksen toimintaa ja sen markkinointia. A:n mielesta tulisi

viela huomioida, etté jokainen tyontekija kokee tyonsé merkityksen eri tavalla.

Molempien haastateltavien mukaan yrityksissa on kaytéssa koulutussuunnitel-
ma ja kouluttautumista pidetaan tarkedna. Yrityksen sisaisten koulutusten ai-
heet oli valittu asiatarkeyden mukaan. Haastateltava A kertoi, ettd yritys tukee
myo6s omaehtoista koulutusta muun muassa oppisopimuksella. Koulutukseen

kannustetaan ja sita arvostetaan.

Haastateltavat pitivat tarkeanéd hyvaa tydilmapiiria ja tydssa viihtyvyyttd. Mo-
lemmissa yrityksissa on tehty tutkimus, jossa tydssa viihtyvyys todettiin hyvaksi.
Hyvaan viihtyvyyteen arvioitiin yhtena syyna olevan avoin ty6- ja viestintailma-

piiri. Molemmat haastateltavista pitivat tarkednd, ettd henkilostolle kerrotaan
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asioista etukateen, “ettei tarvitse lukea lehtien palstoilta”, kuten haastateltava B
mainitsi. Viestintddn kaytettiin sahkopostia, intranettia, yhteistd verkkolevya,
ilmoitustauluja sekd henkilostépalavereja. Tarkeimmiksi viestinviejiksi todettiin
molemmissa yrityksissa kuitenkin lahiesimiehet. Haasteeksi A mainitsi sen, etta
vaikka tietoa on saatavilla, miten saadaan se varmasti tavoittamaan koko henki-
|6st6. Samaten pohdittiin aika-ajoin tiedotuksen ja viestinnan riittavyytta tai riit-
tamattomyytta. Haastateltava B kertoi, ettd henkilostélle on oltava aikaa. Tahan
B kertoi hyvaksi ratkaisuksi kuusi kertaa vuodessa olevat henkilostbtapaamiset.
Henkilostolta tuleviin kysymyksiin B pyrki vastaamaan mahdollisimman nopeas-
ti.

Hyvaan tyoilmapiiriin todettiin vaikuttaneen tahtotila toimia niin, etté kaikilla olisi
hyva olla tydssa ja tehda tydta sekd omaa etta tyokaverin tyotd arvostaen. A
kertoi, etta yrityksen sisalla on jarjestetty tyénkiertomahdollisuus ja B, etta jokai-
selle tyontekijalle pyritddn loytdamaan "oma paikka”. Muutosvastarintaa ei juuri
esiintynyt, vaikka viime vuosina molemmissa yrityksissé on ollut monia muutok-
sia. Toisaalta henkiloston arvioitiin tottuneen muutoksiin niin, etta ne kuuluvat
osana toimintaan. B mainitsi asenteiden muuttumisen vievan aikaa, silla se ei
tapahdu hetkessa. Samoin B mainitsi, etta hyva ty6ilmapiiri vaatii rehellisyytta ja
uskallusta avata myds ongelmakohdat. Hyvan tyGilmapiirin ja tydssa viihtyvyy-
den my6ta vaihtuvuus on ollut molempien haastateltavien mielestd melko pien-
td. Henkiloston tydhyvinvointia tuettin molemmissa yrityksissa liikuntasetelien
avulla. Haastateltava B kertoikin henkildston olevan urheilullista vakea. A kertoi,

etta hyvinvointia oli kehitetty myos virkistysretkien avulla.

Henkildston motivointi ja sitouttaminen koettiin molempien haastateltavien mie-
lestéd tarkeiksi. Molempien vastaajien mielesta esimiehet ovat tarkeimméssa
asemassa henkiléston motivoinnissa. Haastateltava B:n mielestd motivointia on
tapahduttava joka péaiva, ei vain esimerkiksi koulutuspaivana. Motivointi- ja si-
touttamiskeinoiksi A mainitsi liikuntasetelit, osastokohtaiset palkinnot hyvin teh-
dysta tyosta seké pienet muistamiset esimerkiksi lomien jalkeen. B kertoi, etta
heilla on kaytdssa liikkuntasetelit, kannustejarjestelma seka yksikkokohtaiset

palkinnot. Lisdksi B mainitsi, etta henkilokunnalle annetaan myo6s vastuuta
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omasta tydsta. A naki yhtend motivointikeinona sen, etta tydntekijan osaamista
arvostetaan, jolloin tyontekijalle annetaan vaikutusmahdollisuus kehittad omaa

tyotansa.

4.1.3 Ulkoisen markkinoinnin muotoja

Teemahaastatteluissa kavi ilmi, etta imagoon ja sen muodostumiseen pyrittiin
vaikuttamaan seka sisaisella ettd ulkoisella markkinoinnilla. Molemmat haasta-
teltavat totesivat, ettd ennen yhtidittamista ei markkinointia tehty tietoisesti,
vaan se tapahtui lahinna asiakaskontakteissa. Yhtidittamisen jalkeen markki-
nointia alettiin kehittaa toiminnan mukaan. Markkinointia hoidetaan molemmissa

yrityksissa toistaiseksi itse.

Kummallakaan yrityksella ei talla hetkella ole kirjattuna markkinointisuunnitel-
maa, vaikkakin molemmat mielsivat markkinointisuunnitelman merkityksen tar-
kedksi. A totesi, etta heilla on ollut niin monia muutoksia, ettei kirjallista suunni-
telmaa ole tehty. Markkinoinnin padsuunnat ja painotusalueet ovat kuitenkin
selvilla. A kertoi, etta heilla on syksylla ideapalaveri, jossa mietitddn markkinoin-
tikeinoja. A kertoi, ettd markkinointia on maaritelty asiakasryhmien mukaan.
Esimerkiksi oppilasravintoloissa huomioidaan kouluruokailun teemat ja ravitse-
missuositukset. Samoin haastateltava B kertoi, ettd markkinoinnin suunta ja
painotusalueet ovat selvilla, vaikkei kirjallista suunnitelmaa olekaan. B mainitsi,
etta liian tiukka suunnitelma voi johtaa kankeaan paatoksentekoon. Markkinoin-
tisuunnitelmassa on oltava valjyytta tilannetajun kayttamista varten. Talléin pys-
tytdan katsomaan tapauskohtaisesti, voidaanko esimerkiksi toimia sponsorina.
B:n mielesta melko pienella vaivalla saadaan toteutettua pari toimintaan liittyvaa
kohokohtaa vuodessa.

Molemmilla yrityksilla on internetsivut, joita hyédynnetddn seké tiedotuksessa
ettd markkinoinnissa. Asiakkaat kayttavat sivustoja yleisesti ottaen paljon luke-
akseen sieltd muun muassa ruokalistoja. Paikallisia lehtia kaytetddn markki-
noinnissa lahinna artikkelien ja tiedotteiden julkaisemisessa. B kertoi, etta pai-

kallislehdet ovat hyvin kiinnostuneita julkaisemaan artikkeleita, jolloin yrityksella
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on hyva tilaisuus saada kerrottua yrityksen toiminnasta ja tata kautta luotua po-
sitiivista yrityskuvaa. Artikkeli voi liittya esimerkiksi johonkin kouluruokailun tee-
maan, ravitsemussuosituksiin tai kertoa jostakin ruokailussa tapahtuvasta uu-
distuksesta. B mainitsi, etta hyva keino saada jollekin muutokselle kuntalaisten

tuki, on tuoda se esille kuntalehdessa positiivisessa valossa.

4.1.4 Asiakassuhteet

Haastateltava A kertoi, ettd uusasiakasmarkkinointia tehdaan lahinn& henkilds-
téravintoloiden osalta, jotka ovat paasaantdisesti sopimusruokailuravintoloita.
Markkinointia on toteutettu lahestymalla potentiaalisia asiakkaita esimerkiksi
tiedottamalla uusista tuotteista ja toimintatavoista. Liséaksi on markkinoitu Kkoti-
ateriapalveluja nykyista laajemmalle alueelle. Aggressiivista markkinointi- ja
myyntityota ei varsinaisesti tehda, mutta toki sopimusasiakkaisiin ollaan yhtey-
dessa. A mainitsi, ettd on tarkeaa pitdd huolta nykyisista asiakkaista ja tehda
heiddan kanssaan hyvéaa yhteistyotd. Mikali jatkossa halutaan markkinoida
enemman uusasiakkaille, tulee resurssien riittavyyden miettiminen ajankohtai-
seksi. A totesi, etta tulevaisuuden suhteen pidetéaan silmat auki ja ollaan avoin-

na myo6s uusille yhteistydmahdollisuuksille.

Haastateltava B kertoi, etta heilla oli hyva tilaisuus kehittéda toimintaa jo liikelai-
toksen toiminnan aikana, jolloin siirtyminen osakeyhtiomuotoiseen toimintaan
sujui helpommin. Nyt uusia asiakkaita on saatu kasvattamalla henkilostoravinto-
loiden maaraa. Varsinaista markkinointia uusille asiakkaille ei ole tehty, mutta
uusia asiakkaita saadaan tarjoamalla palveluja esimerkiksi niin sanotuilla van-
huscampuksilla. B totesi, ettei heidan tarkoituksenaan ole lahte& kilpailemaan
paikallisten yrittdjien kanssa, vaan markkinointi tapahtuu l&ahinna b-to-b-
markkinoinnilla. Tulevaisuuden 5-vuotissuunnitelmassa on kuntarajojen Yylitta-
minen eli seutuyhteistydn luominen. B:n mielesta on tarkedd saada kunnissa

oleva asiantuntijuus kayttoon ja tata kautta tehostaa toimintaa.
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4.1.5 Yhtioittamiskokemuksia sekéa keinoja kilpailutusten varalle

Haastateltava A piti hyvana, etta yrityksen yhtioittamisen aikana yrityksesta on
saatu tehda "omanakdinen” ja luotu omat toimintatavat, silla ne toimivat keinona
erottua. Yhtidittamisen jalkeen tiedottaminen ja henkiloston viihtyvyys kokonai-
suutena ovat parantuneet. Tama vaikuttaa positiivisesti yrityksen haluttavuuteen
tydnantajana. A toteaa, ettéd suunnitelmallisuus on entista tarkeampaa monien
asioiden yhtaaikaisen hoitamisen vuoksi. Tarkeimpana A pitaa sita, ettd on yh-
teisesti sovitut pelisddnnot, hyvéat suunnitelmat seka tieto yrityksen toiminnasta

ja aikatauluista. Naiden avulla koko toiminta sujuu.

Haastateltava B kertoi, etté liikelaitoksen aikana kasvettiin kohti osakeyhtitta ja
saatiin monia asioita, kuten tuotteistus ja hinnoittelu seka ravitsemissuositusmit-
taristo, hoidettua yhtiokuntoon. Arvonlisaveroasian B olisi tana paivana hoitanut
paremmin, mutta toisaalta se on tilaajan vastuulla oleva seikka. Toimintaa saa-
tiin tehostettua valmistuskeittion avulla, mutta tilojen kayttoéa voisi tehostaa edel-
leen. B totesi, etta jos tehtdvaa on paljon, voi olla jarkevaa kayttaa ulkopuolista
apua. Ulkopuolinen henkild nékee usein ongelman ratkaisun helposti. Yleiseksi
vinkiksi B mainitsi sen, etta pitaa tietdd missa ollaan ja mihin ollaan menossa.
Strategia on ensin itse sisaistettava ja hyvaksyttava, jotta se toteutuu. Valilla voi
joutua myds "katsomaan peiliin”. B muistutti, ettd yleisesti ottaen kaikki pape-
riasiat on oltava kunnossa, varsinkin talouden osalta. On viela osattava katsoa
kokonaisuutta, silla: "saastamalla saappaissa, haviat 300 sairaslomapaivaa”.
Lopuksi B kehotti huomioimaan, etta palvelujen luotettavuus ja palvelukyky saa

kuntalaiset toimijan taakse.

Kilpailutuskokemuksia oli molemmilla haastateltavilla. A kertoi, ettd kilpailutuk-
sia on kayty ja konsulttiselvityksia on kilpailutuksia varten tehty. Kilpailutukseen
on varauduttu toiminnan tehostamisella, josta esimerkkina keskuskeittion val-
mistuminen. A toteaa, ettd on oltava jatkuvasti hereilla, vaikka ollaankin alueella
isoin toimija. B totesi, etta kilpailutuskokemusta on saatu ja siitd on otettu opiksi.
B kertoi, etta lisdé kilpailutuksia on tulossa, silla yhtidittamisen alussa on tehty

5-vuostissuunnitelma, jonka puitteissa kilpailutukset hoidetaan erissa vuoden
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valein. Kehitystyota ja tehostamista on tehty, silla yrityksessa ollaan uudessa
tilanteessa “avoimilla markkinoilla”. Liiketoiminnassa kannetaan aina riskia,
mutta tuotteistus ja hinnoittelu on oltava kunnossa. On tiedettava, mita sisallyte-
tdaan hintaan. Se vaatii paljon tyota, mutta avaa kylla silméat. Tehostamisesta

huolimatta B pitaa tarkeana laadun yllapitoa.

4.2 SWOT-analyysi markkinoinnin kehittamisen tukena

Yrityksen markkinointiin, markkinointikeinoihin seka markkinoinnin kehittami-
seen vaikuttavat yrityksen vahvuudet ja heikkoudet seka mahdollisuudet ja uh-
kat, jotka tulevat esille SWOT-analyysissa (Taulukko 1). Analyysissa on huomi-
oitu yhtiodittamisen vaikutuksia seka Elinkeinoelaman Keskusliiton (EK) Palvelut
2020 -ennakointihankkeessa esille tulleita tulevaisuuden haasteita palveluissa.

Liséksi analyysissa on huomioitu yksildteemahaastattelujen tuloksia.

Taulukko 1. SWOT-analyysi.

Vahvuudet Heikkoudet

Tunnettavuus seudulla
Katerinkin toiminta

Ison organisaation kehittymis-
mahdollisuudet

Vahva asema ja luotettavuus pal-
veluntuottajana

Laaja asiakaskunta

Tutut toimialat

Monipalvelujen tuottaja (ruoka-,
siivous-, kiinteistonhoitopalvelut)
Henkildsto

Yhteiset arvot ja visio toimialoista
riippumatta

Tunnettavuuden puute potentiaa-
listen asiakkaiden keskuudessa
Yrityksen nimi ei vastaa palvelu-
tarjontaa kokonaisuudessaan
Kustannustehokkaan toiminnan
kehittdminen vie aikaa
Monipalvelujen saaminen tasalaa-
tuiseksi

Organisaation kaynnistysvaikeu-
det

Henkilosto

Arvoihin ja visioon ei kyeté sitou-
tumaan

Markkinointi

(jatkuu)
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Taulukko 1 (jatkuu).

Mahdollisuudet Uhkat

Laajentuminen seudullisesti
Paikallisuus

Henkiloston osaamisen kehittdmi-
nen ja motivointi

Nykyisten asiakassuhteiden kehit-
taminen Kilpailutuksen varalle
Avoimien markkinoiden hyddyn-
taminen — potentiaaliset asiakkaat
Lisaarvon tuottaminen nykyisille
asiakkaille kilpailukyvyn sailytta-
miseksi

Tarjooman kehittdminen monipuo-

Tarjooman kehittdminen, hinnoit-
telu ja asemointi epaonnistuvat
Toiminnan tehostaminen epéaon-
nistuu

Kilpailijat

Ty6voiman saatavuusongelmat
Asiakkaiden menettaminen kilpai-
lutuksessa

Epaonnistuminen avoimilla mark-
kinoilla

Muutosvastarinnan jatkuvuus
Talouseldaman muutokset

lisemmaksi ja joustavammaksi
¢ Vaikuttaminen tilaajaosaamiseen

Yhtidittamisen myoté yrityksella on mahdollisuus laajentaa toimintaansa avoi-
milla markkinoilla kuntasektorin ulkopuolelle (Monnonen 2012.) Toisaalta tallgin
uhkaksi voi muodostua epaonnistuminen avoimilla markkinoilla. EK:n Palvelut
2020 -ennakointihankkeessa (2005, 56) todetaan, etta vaestdrakenteen muu-
toksen myota ikaantyvasta vaestdstd voi muodostua potentiaalisia asiakkaita.

Tama luo yritykselle kasvu- ja kehitysmahdollisuuksia.

Yrityksen mahdollisuuksia ovat asiakasl&htdinen toiminta, jota voidaan viela
vahvistaa kehittamalla nykyisia asiakassuhteita tarjoamalla heille lisdarvoa tuot-
tavia palveluja ja vaikuttamalla tilaajaosaamiseen (Kotler 1999, 140 — 161). Ta-
ma on selked etu palvelusopimusten kilpailutustilanteessa. Yrityksen kilpailuky-
ky& vahvistaa onnistunut tarjooman kehittaminen monipuolisemmaksi ja asia-
kaslahtdisemmaksi (EK 2005, 56; Hollanti & Koski 2007,16 -17; Teemahaastat-
telut 2012). Tarjooman epdonnistunut kehittdminen, hinnoittelu ja asemointi
puolestaan ovat uhka yrityksen liiketoiminnalle. Hollanti ja Koski (2007, 43) to-
teavat, etta kilpailijoita on sitd vaikeampi maaritella, mitd useammalla toimialalla

yritys toimii. Kilpailijat ovatkin selke& uhka yrityksen toiminnalle.
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Vaestorakenteen muutoksen myoéta tyovoiman saatavuus voi muodostua uh-
kaksi, kuten EK:n Palvelut 2020 -ennakointihankkeessa todetaan. Turun Seu-
dun Kiinteistopalvelu Oy:n henkildstd on yrityksen mahdollisuus sen osaamisen

kehittamisen ja motivoinnin vuoksi.

SWOT-analyysissa esille tulleita vahvuuksia tulisi pyrkid edelleen vahvistamaan
ja hyddyntaméaan mahdollisimman paljon jatkossa. Heikkouksia tulisi pyrkia pa-
rantamaan ja niiden vaikutusta lieventaméaan, silla kaikkia heikkouksia ei usein-
kaan pystytd poistamaan. Analyysissd havaitut mahdollisuudet pitaisi kyeta
hyodyntamaan resurssit huomioiden. Uhkien vaikutusta voidaan lieventaa va-

rautumalla niihin hyvalla suunnittelulla.

4.3 Johtopaatokset

Teemahaastattelujen perusteella voidaan todeta, etté sisainen markkinointi vai-
kuttaa yrityksen liiketoimintaan, kilpailukykyyn ja imagoon. Palvelualalla ollaan
usein lahella asiakasta, jolloin kaikki varsinkin vuorovaikutusta sisaltéava toiminta
vaikuttaa koko yrityksen liikketoimintaan. Henkilostd on oleellinen osa yrityksen
imagoa, silla henkildston toiminta "nakyy ja kuuluu” asiakkaalle. TAméan perus-
teella henkilostosta on siis pidettdva hyvaa huolta. Sisaiseen markkinointiin
vaikuttavia keinoja tuli haastatteluissa esille useita. Muun muassa koulutus, mo-
tivointi, sitouttaminen, tyéssa viihtyvyys, tiedottaminen ja palkitseminen vaikut-
tavat sisdiseen markkinointiin ja tatd kautta asiakaskeskeisyyteen sek& ulkoi-
seen markkinointiin. Esimiehilla on iso vastuu toimiessaan esimerkkina ja linkki-
na yrityksen tyontekijoiden ja yritysjohdon valilla. Esimies on lasna arjessa
muun muassa tiedottajan, motivoijan sekéa ongelmien ratkaisijan roolissa. Myos

koulutustarpeen arviointi kuuluu esimiehen tehtéviin.

Sisdinen markkinointi vaikuttaa suoraan seké henkiloston palveluhalukkuuteen
ettd ammattitaitoon. Koulutuksella voidaan vaikuttaa ammattitaitoon, mutta on
huomioitava myo6s tyonkierron mahdollisuudet ja mietittdva, onko jokaisessa
tydpisteessa "oikea henkild” tyossa. Palveluhalukkuuteen sen sijaan vaikuttaa

moni eri asia. Henkiloston on oltava selvilla, mik& on heidan tyotehtavansa yri-
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tyksessa ja miten heiddn odotetaan tekevan tyonsd. Tahan voidaan vaikutta
sisaisella tiedottamisella sekd motivoinnilla. Tyon arvostuksen nostamisella,
sekd oman etta tydkaverin tyon, on positiivinen vaikutus palveluhalukkuuteen.
Tyontekijat on saatava ymmartamaan, etta tyota tehdaan asiakkaille ja asiakas-

lahtoisesti.

Ulkoisen markkinoinnin osalta haastatteluista saatiin selville, ettd yrityksen omat
internet-sivut toimivat hyvana markkinointikeinona. Niiden avulla pystyttiin hel-
posti seka tiedottamaan ettd mainostamaan. Paikallislehtien artikkelit toimivat
hyvana markkinointikanavana. Haastatteluissa tuli esille myds henkiléston mer-

Kitys yrityksen kayntikorttina.

Yrityksen imagon luominen ja sen vahvistuminen ei tapahdu hetkessa. Toimin-
takulttuurin muuttuminen kunnallisesta toiminnasta osakeyhtiomuotoiseksi toi-
minnaksi vie aikaa. Toimintakulttuurin muutos ei ndy kuntalaisille tai kayttaja-
asiakkaille kovinkaan helposti. Kouluissa, paivékodeissa ja hoivalaitoksissa on
edelleen ruokaa tarjolla. Koneet ja laitteet huolletaan ja kiinteistot siivotaan.
Usein viela sama henkilékunta on hoitamassa palveluja. Ei voi olettaa, etta yri-
tyksen imago muuttuisi samalla hetkelld, kun liikelaitoksesta tulee osakeyhtid.
Vaikka toimintaa olisi kehitetty aktiivisesti liikelaitoksen aikana ja tehty hyvaa
tyota yhtidittAmisen aikana, vie asenteiden muuttuminen aikaa. Tahan on kui-

tenkin mahdollista vaikuttaa markkinoinnilla seka sisaisella etta ulkoisella.

Haastatteluista saatujen tietojen perusteella yrityksen on pidettava huolta nykyi-
sistd asiakassuhteistaan ja hoidettava asiakassuhdetta hyvin. Nykyisiin asiak-
kaisiin taytyy saada luotua luottamuksellinen suhde, kumppanuus. Nykyiset asi-
akkaat ovat kuitenkin se perusta, jolle liiketoiminta on rakennettu. Lisaksi nykyi-
set asiakkaat toimivat markkinoijina ja suosittelijoina potentiaalisille asiakkaille.
Hyvaa asiakassuhdetta ei rakenneta hetkessa, vaan se vaatii pitkgjanteista ke-
hitysty6ta seka asiakkaalta, mutta ennen kaikkea yritykselta ja sen koko henki-

lostolta.

Haastatteluissa tuli esille uusasiakashankinnassa huomioitavia seikkoja. Yrityk-

sen tuotteistus ja hinnoittelu on oltava kunnossa, jotta tiedetaan, mita palveluja



50

myydaan ja milla hinnalla. Yrityksen on kyettava hoitamaan nykyiset asiakkaan-
sa asiakaslupausten mukaisesti ennen uusasiakkaiden hankintaa. TAma tarkoit-
taa koko yrityksen resurssien kartoittamista. Kokonaisuutta ajatellen on mietitta-
va, mitkd ovat ne asiakkuussegmentit, joilta asiakkuuksia halutaan saada ja
kuinka laajalle alueelle palveluja halutaan markkinoida. Uusia asiakkaita on kui-
tenkin hankittava, jotta liketoiminta kehittyy ja uudistuu.

Haastateltavien kokemukset yhtidittamisestd seka kilpailutuksista toivat esille
monta huomioitavaa seikkaa. Yhtiodittdmisen suunnitteluun tulisi kayttaa riitta-
vasti aikaa, jotta yhtiéittaminen sujuisi mahdollisimman vahilla ongelmatilanteil-
la. Muun muassa tiedottaminen, tuotteistus, hinnoittelu ja paperiasiat tulee hoi-
taa huolella. Yleisesti ottaen kaikki ty® tavoitteineen taytyy suunnitella hyvin ja
suunnitelmien aikatauluineen taytyy olla kaikkien tiedossa. Haastattelujen pe-
rusteella yhtidittdmisen huomattiin tuoneen monia etuja. Yrityksesta oli pystytty
luomaan kannattava ja itsendinen yritys. Lisdksi toiminta oli tehostunut. Toimin-
tatapoja oli kehitetty omanlaisiksi, mik&a on lisdnnyt muun muassa ty6ssa viihty-
vyytta ja vetovoimaisuutta tyonantajana. Yksi tarkeimmista esille tulleista sei-
koista on se, etta kaikkea ei tarvitse osata tehda itse, vaan joskus voi olla jarke-

vinta kayttaa ulkopuolista apua.

Molemmilla haastateltavista oli kokemusta palvelusopimusten kilpailutustilan-
teista. Kilpailutustilanteet ovat vaativia ja niihin pitada valmistautua huolella etu-
kateen. Kilpailijoiden toimintaan tulee tutustua ja oman yrityksen toimintaa tulee
kehittdaa koko ajan. Hinnoittelu ja tuotteistus on oltava ajan tasalla. On mietittava
tarkkaan, mitd palvelukokonaisuus maksaa ja mitd se pitaa sisallaan. Tarkeaa
on myo6s pitaa ylla tietty laatu. Menetetyista kilpailutustilanteista ei saa lannis-

tua, vaan pitaa ottaa opiksi ja valmistautua seuraavaan kertaan.

Taloustutkimus Oy:n asiakassuhdekyselyn tuloksista 10ytyi monia yhtenevai-
syyksia edellda mainittuihin teemahaastattelujen tuloksiin. Tama vahvistaa enti-
sestaan kasitysta markkinoinnin merkityksesta koko yrityksen liiketoiminnalle.
Lisaksi se antaa suunnan Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n markkinoinnin

kehittamiselle.
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5 MARKKINOINNIN KEHITTAMINEN TURUN SEUDUN
KIINTEISTOPALVELU OY:SSA

Markkinointia kehitettdessa on ensin kartoitettava lahtékohdat ja sen jalkeen
paatettava tavoitteet sekéa keinot niihin paasemiseksi. Lisaksi on méaaritettava
markkinointiin kaytettavat resurssit seka henkiloston etta rahoituksen osalta.
Markkinointi ei ole oma erillinen toimintonsa, vaan se on liitettava osaksi koko
yrityksen toimintakulttuuria. Markkinoinnista tehdyt suunnitelmat on Kkirjattava
markkinointisuunnitelmaksi, silla silloin markkinoinnin tavoitteet toimintatapoi-
neen ovat kaikkien tiedossa kunkin yrityksen tyontekijan tyotehtaviin liittyen.
Markkinointisuunnitelmaan on laadittava aikataulu, jonka mukaan tavoitteiden
saavuttamista tarkistetaan saannollisin valiajoin. Nain kaikkien on helpompi
hahmottaa, missa vaiheessa ollaan menossa. Myds toimintaympariston muu-
toksien vaikutus markkinointimenetelmiin tulee tarkistettua ja mahdolliset korja-
ukset saadaan tehtyé ajoissa. (Hollanti & Koski 2007, 7, 29 — 30, 50 — 53; Kotler
2005a, 35; Savolainen ym. 1997, 12 — 23.)

Kilpailijoita maariteltdessé ja analysoitaessa Turun Seudun Kiinteistopalvelulla
on useita samankaltaisia palvelukokonaisuuksia tarjoavia kilpailijoita huomioita-
vana. Markkinointisuunnittelussa on huomioitava Kkilpailijat seka heidan toimin-
tastrategiansa ja tarjpomansa, jolloin yrityksen on sijoitettava oma toimintansa
suhteessa kilpailijoihin niin, etta toiminta olisi realistista (Anttila & Iltanen 2001,
95 — 111; Hollanti & Koski 2007, 49 — 50). Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n
toimialojen toiminta eroaa toisistaan, silla esimerkiksi ruokapalvelussa ollaan
hyvin paljon kontaktissa suoraan loppukayttajaan, kun taas siivous- ja kiinteis-
tonhoitopalveluissa kontaktit jaavat vahaisemmiksi. Ruokapalvelut ovat ajalli-
sesti enemman sidottuja palveluhetkeen kuin siivous- ja kiinteistonhoitopalvelut.

Toki naistakin on poikkeuksia, esimerkiksi kiireiset kiinteistonhoitotehtavat.

Yhteistad ndille yrityksen kaikille palvelukokonaisuuksille ovat kuitenkin yhteiset
yritysarvot: huolehtiminen, ymparistotietoisuus, tehokkuus, paikallisuus ja en-

nakkoluulottomuus. Samoin arvot eli kumppanuus, tehokkuus, I&heisyys ja toi-
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mivuus seka kehityshalukkuus ja toimivuus ovat yhteisia kaikille toimialoille. Li-
saksi kaikkia yhdistdd koko yrityksen yhteinen visio kasvaa merkittavaksi julki-
sen ja yksityisen ruokapalvelusta, kiinteistonhoito- seka siivouspalvelusta huo-
lehtivaksi yhtioksi. (Juvonen 2011b.) Naitd edella mainittuja seikkoja on syyta

pitdd mielessa kehitettaessa markkinointia.

5.1 Tarjooma - tuotteet ja palvelut myyntikuntoon

Tarjooman saamiseksi kuntoon on ensin selvitettdva asiakkaan tarpeet, silla on
resurssien hukkaamista tarjota tuotteita ja palveluja, jotka eivat vastaa kysyn-
taan. Asiakkaiden tarpeita selvitettdessd on mahdollisuus samalla kehittaa
asiakassuhdetta seka pyrkia vaikuttamaan asiakkaiden mielipiteisiin (2007,16 -
17). Tassa kohtaa on hyva tilaisuus tarjota asiantuntijuutta, silla asiakkaan tilaa-
jaosaaminen voi olla hyvinkin puutteellista palveluhankintojen osalta. Asiakas ei
valttamatta tunnista, mitk& ovat ne todelliset tarpeet tai millaisilla vaihtoehdoille
ne voitaisiin toteuttaa. Liséksi asiakkaalle voidaan tarjota lisaarvoa tuottavia
palveluja, jolloin asiakastyytyvaisyys paranee. (Kotler 1999, 140 — 161.) Kun
asiakkaan tarpeet ja keinot niiden tyydyttdmiseen on selvitetty, saadaan aikaan
tarjooma. Taman jalkeen jokainen tarjooman tuote ja palvelu hinnoitellaan erik-
seen. Hinnoittelussa on huomioitava halutun myyntikatteen lisaksi yrityksen kil-
pailuasema ja sen vaikutus seka kaytettavissa olevat resurssit.

Tuotteiden ja palvelujen saaminen kilpailukykyiseen myyntikuntoon ei ole help-
poa. Tuotteiden ja palvelujen tuotteistaminen ja hinnoittelu vaatii aikaa ja re-
sursseja, mutta selkeyttaa toimintaa. Kun tarjooma on saatu kuntoon, on sita
mahdollisuus jatkossa hyodyntaad laajemmalti ainakin saman asiakassegmentin
sisalla tekemalla pieni& asiakaskohtaisia raatélointeja (Anttila & llitanen 2001, 19
— 20; Hollanti & Koski 2007, 36 — 41). Tarjoomaa on jatkossa paivitettava uusi-
en tuotteiden ja palveluiden tullessa esille, jotta sailytetdan kilpailukyinen asema
palveluntuottajana. Tarkedaa on myos saada koko yrityksen palvelut ja tarjoomat
kehitettya samalle tasolle.
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Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy jakautuu kolmeen eri toimialaan: ruoka-,
siivous- ja kiinteistonhoitopalveluihin. N&in ollen tarjooma on laaja ja asiakas-
segmentteja on useita, silla palveluita tarjotaan "vauvasta vaariin”. Paivakodin,
koulun, sairaalan tai vaikkapa toimiston tarjoomissa on paljon samaa, mutta
erojakin l0ytyy esimerkiksi palvelujen kayttdajoissa ja -tiheyksissa seka palvelu-
tarpeessa. Jo kaytettavien tuotteiden raaka-ainehinnat vaihtelevat kayttokoh-
teesta riippuen. Samankaan toimialan sisélla palveluja ei siis voi tarjota kaikille

samalla hinnalla.

5.2 Ulkoinen markkinointi ja asiakassuhteet

Ulkoinen markkinointi on yrityksen ja asiakaskohderyhmien valista markkinoin-
tia, jonka tavoitteena on luoda kontakteja uusiin asiakkaisiin, lisata tuote- ja yri-
tystietoisuutta seka saada aikaan ostoja. Sen avulla asiakas pyritdan saamaan
kiinnostuneeksi seka yrityksesta ettd sen tuotteista antamalla lupauksia yrityk-
sen toiminnasta. (Gronroos 2009, 405 — 407; Kotler 2005a, 12; Hollanti & Koski
2007, 24 - 25.)

Ulkoisen markkinoinnin tarkeimpia tehtavia ovat Turun Seudun Kiinteistopalvelu
Oy:n liiketoiminnan kehittamisen ohella imagon vahvistaminen seké nykyisten
asiakaskontaktien vahvistaminen ja uusien asiakaskontaktien luominen. Palve-
luja on aikaisemmin tuotettu kaupungin alaisuudessa seka liikelaitoksina. Tana
aikana palvelut ovat tulleet tutuiksi suurelle osalle loppukayttajaasiakkaista, jon-
ka perusteella osa imagosta on muodostunut. Yritykselle on tullut vahva asema
ja luotettavuus palveluntuottajana. Toisaalta yritys on “leimautunut” aikaisem-
man toimintansa perusteella kaupungin peruspalvelujen tuottajaksi, jota ei ta-

man vuoksi valttamatta arvosteta.

Palveluorganisaatiossa markkinointivastuu jakautuu koko organisaatioon (Kuvio
6). Markkinointiosastolla on padavastuu markkinoinnista, mutta paajohtaja, muut
johtajat, konsultit sek& apulaiset toimivat osa-aikaisina markkinoijina. Palveluyri-
tyksen muiden tydntekijoiden osuutta markkinointiin on vaikea maaritella, silla

heidan toimenkuvansa on jakautunut. He ovat yrityksesséa palvelemassa asiak-
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kaita esimerkiksi kassalla, mutta toisaalta heidan tapansa tehda ty6ta on osa
markkinointia. Markkinointiin vaikuttaa jokainen tyontekija, joka on kontaktissa
asiakkaaseen. Myos yrityksen asiakkailla seka entisilla tyontekijoilla on oma
osuutensa markkinoinnissa. (Grénroos 2009, 405 — 407; Kotler 2005a, 12; Hol-
lanti & Koski 2007, 24 — 25.)

YRITYS YMPARISTO
Paajohtaja WL Mainostoimisto
| Markkinointi — ; .
| \ : ja-muu tuki
: - ja myynti
Muut johtajat
| Asiakkaat
Konsultit
[ || Entiset tyontekijat
Apulaiset
| Tavarantoimittajat,
Muut tyontekijat —| sijoittajat, media jne.

E Markkinointivastuu

Kuvio 6. Palveluorganisaation henkiléston samanaikainen vastuu seké operaa-
tioista ettd markkinoinnista (Gronroos 2009, 406 [Gummesson 1979, 310]).

Markkinointia suunniteltaessa on huomioitava markkinointiin kaytettavat resurs-
sit seka henkiloston ettéa budjetoinnin osalta. Henkildstoresurssien osalta merki-
tyksellista on resurssien riittavyys seka osaaminen. Yrityksen markkinointi tay-
tyy tehda ammattitaidolla, mikali halutaan paasté asetettuihin tavoitteisiin. Kotler
(20044, 35 - 36) toteaa, ettd markkinoinnin perusosaamiseen kuuluu neuvotte-
lu- ja myyntitaitoja, logistiikan, markkinointitutkimuksen ja tuotekehityksen tun-
temusta seka taloushallinnon osaamista. Liséksi taytyy hahmottaa kokonaisuus,
omata mediatietdmysta seka tuntea toimintaymparisto. Kotler (2005b, 179 -180)
toteaa edelleen, ettd mikali yrityksessa ei ole riittdvasti markkinoinnin tai mai-

nonnan osaamista ja resursseja, kannattaa miettia ulkopuolisen avun kayttamis-
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ta. Internetsivut, mainoskampanjat, asiakastyytyvaisyyskyselyt seka erilaisten
mainosmateriaalien suunnittelu voidaan hyvin antaa ulkopuolisen toimijan teh-
tavaksi. Ulkopuolisen avun kaytosta aiheutuneiden kustannusten vastapainoksi
yrityksen oma henkilostd voi keskittyd paremmin ydintehtaviinsa, kuten asia-

kassuhteiden luomiseen ja yllapitoon.

Erilaiset suhdeverkostot muodostavat osan ulkoista markkinointia, silla ne
edesauttavat asiakassuhteiden syntymista. Suhdeverkostoja muodostuu ulkoi-
sessa toimintaymparistdssa tavarantoimittajien, potentiaalisten tyontekijoiden,
kilpailjoiden seka julkisen vallan ja vaikuttajien kanssa. Kunkin osa-alueen
maarittdmiseksi on tunnettava asiakas ja ymmarrettava hanen tarpeensa.
(Gronroos 2009, 405 — 407; Kotler 2005a, 12; Hollanti & Koski 2007, 24 — 25.)

Yrityksen imago koostuu monen eri tekijan yhteisvaikutuksesta. Imagoon vaikut-
tavat asiakkaan kokemukset ja odotukset. Imago viestii odotuksista ja suodattaa
havaintoja. Imagon merkitys on palvelualalla merkittava, silla se vaikuttaa suo-
raan koettuun palveluun, joko positiivisesti tai negatiivisesti. Palvelun tulisi olla
imagon mukaista, jotta imago voisi vahvistua. Taman vuoksi imago tulisi aina
huomioida osana palvelutuotteen kehitystyotéa. Heikkoa imagoa voidaan vahvis-
taa markkinointiviestinnan avulla. Tama voi olla tarpeen, jos yrityksen toiminta-
tavat ovat muuttuneet, tai yritys on laajentanut uudelle toimialalle. Jos yrityksen
huono imago johtuu palveluprosesseista, vaatii imagon korjaaminen myoés pal-
veluprosessien korjaamista. Imagon tulisi edustaa yrityksen niitd arvoja, jotka
asiakkaat mieltavat kuuluviksi organisaatioon. (Grénroos 2009, 231, 396 — 401;
Kotler 2005b, 126.)

Imagon tasot vaihtelevat yrityksen koon mukaan. Ketjuorganisaatiolla voi olla
koko ketjua koskeva imago, kun taas yksittaisella yrityksella on vain oma ima-
gonsa. Positiivinen imago on merkittdva voimavara yritykselle, silla sen avulla
yrityksen viestinta tehostuu ja tietoisuus yrityksen toiminnasta asiakkaiden kes-
kuudessa lisdantyy. Jos taas imago on ristiriidassa todellisuuden kanssa, voi
yritys joutua vaikeuksiin, silla yrityksen imagoon vaikuttaa myos se, mita yrityk-

sestd puhutaan julkisesti. Usein muilta kuultu huhu on tehokkaampi markkinoin-
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tikeino kuin esimerkiksi mainos. (Grénroos 2009, 231, 396 — 401; Kotler 2005b,
126.)

Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n toiminnassa on ollut useita toimintaan liit-
tyneitéd muutoksia viime vuosien aikana. Palveluntuottaminen on muuttunut liike-
laitosmuotoiseksi ja vuoden 2012 alusta osakeyhtiomuotoiseksi. Nimet ovat
vaihtuneet useasti, mika voi osaltaan vaikuttaa my6s yrityksen tunnettavuuteen,
imagoon sek& mielikuvaan yrityksesta. Tamanhetkinen Turun Seudun Kiinteis-
topalvelu Oy ei nimena kuvaa kokonaisuudessaan yrityksen kaikkia toimialoja,
vaan luo mielikuvan lahinna kiinteistonhoito- ja siivouspalveluista jattden ruoka-

palvelut enemmankin sivuosaan.

Yksi imagon merkittavimmista tekijoista on sen vaikutus tyéntekijoihin (sisaises-
ti) ja asiakkaisiin (ulkoisesti). Imagon vaikutus tyontekijoihin nakyy tyontekijoi-
den asenteissa organisaatiota kohtaan esimerkiksi tyosuorituksissa, asiakas-
suhteissa, laadussa ja rekrytoinnissa. Jos imago on epaselva, on sen vaikutus
negatiivisempi. Positiivinen imago tuo yrityksen arvot selkeasti esille ja vahvis-
taa tyontekijoiden asenteiden mydnteisyytta. (Groénroos 2009, 399.) Edell& mai-
nittujen seikkojen perusteella kannattaisi miettia yrityksen nimeamista viela ker-
ran uudelleen esimerkiksi Turun Seudun Kiinteistd- ja Ruokapalvelu Oy:Kksi.
N&ain nimi vastaisi paremmin koko yrityksen toimintaa. Toinen vaihtoehto olisi
jarjestad nimikilpailu yrityksen nimesta, jolloin yrityksen toimintakin tulisi tutuksi
alueella. Tietenkaan pelkk& yrityksen nimenmuutos ei muuta hetkessé koko
yrityksen imagoa, mutta se loisi selkeamman mielikuvan yrityksen toimialoista

seka asiakkaille etta tyontekijoille.

Ulkoisessa markkinoinnissa kaytettavia perinteisia viestintimedioita ovat esi-
merkiksi televisio, radio, lehdet ja suoramainokset. Tand paivana Internetin
merkitys on kasvanut markkinoinnissa yha suuremmaksi tehokkuutensa ja mo-
nipuolisten kayttdmahdollisuuksiensa vuoksi. Sita kéytetdédn muun muassa
markkinatutkimuksissa, viestinnassa ja myynnissa, jotka ovat perinteisia mark-
kinointitoimintoja. Lisdksi Internet toimii vuorovaikutteisena markkinointikanava-
na erilaisten palvelutilanteiden kaynnistajana www-sivustojen kautta. Yrityksen

omien verkkosivujen tulisi kuvata muun muassa yrityksen paamaaraa, historiaa,
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tuotteita ja visiota, silla verkkosivut osa yrityksen imagoa. Verkkosivujen tulisi
olla nopea- ja helppokayttdisia, jotta yhteydenotto yritykseen olisi vaivatonta.
Sahkopostiyhteyden avulla voidaan luoda esimerkiksi helpdesk-toiminto, jolloin
Internetista tulee osa palveluprosessia. Myds muuta mobiilitekniikkaa ja matka-
puhelimia voidaan kayttdd markkinoinnissa vuorovaikutuksen aikaansaamisek-
si. (Gronroos 2009, 339 — 340, 367; Kotler 2005a, 117 — 118.)

Internetin vaikutuksesta sosiaalisen median kaytt6 markkinointikanavana on
lisaantynyt b-to-b liiketoiminnassa. Yksi esimerkki on maailmanlaajuinen Linke-
din, joka toimii ammattilaisten sosiaalisena verkostona. Sen avulla b-to-b liike-
toimintaan voidaan I6ytaa oikeita ihmisia ja myyntimahdollisuuksia. (Teknologi-
an ja innovaatioiden keskus 2009, 25.) Tana paivand monet yritykset 16ytyvat
myds Facebookin, Twitterin tai muiden verkostoitumispalvelimien kautta. Ver-
kostoitumispalveluja hyodynnetddn muun muassa rekrytoinnissa ja nakyvyyden
lisddmisessd. Yhtena markkinointikeinona yritykset kayttavéat blogeja, joissa
suosittu bloggaaja kertoo omista kokemuksistaan ja voi tatd kautta suositella
yrityksen tuotteita tai palveluja (Mé&kitalo 2012).

Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n tulisi keskittya tiedottamaan entista
enemman palveluistaan ja toiminnastaan avoimesti ja saada yhteistybkumppa-
nit, potentiaaliset asiakkaat ja kaupunkilaiset tietoisiksi toimintansa kehittami-
sesta. Tiedottamiseen liittyen yrityksen tulisi saada ajanmukaiset ja yrityksen
omat internetsivut, joissa palvelut yhteystietoineen olisivat ajantasaisesti esilla.
Tamanhetkiset internetsivut Turun kaupungin alaisuudessa eivat ole kovinkaan
palvelevat esimerkiksi potentiaalisia asiakkaita ajatellen eivatka vahvista yrityk-
sen imagoa. Muina tiedotuskanavina yritys voisi kayttda paikallislehtia, kuten
Turun Sanomat, Turkulainen ja Turun Tienoo. Lisaksi jutut paikallis-televisiossa

ja -radiossa lisaisivat tunnettavuutta

Yrityksen selkea mahdollisuus on laaja nykyinen asiakaskunta, jonka asiakas-
suhteiden kehittamiseen kannattaa suunnata resursseja. NyKkyisiin asiakkaisiin
on pidettava yhteytta ja heidan kanssaan on pyrittava luomaan mahdollisimman
hyvat molemmin puolin toimivat suhteet, kuten Kotler (2005b, 13) toteaa. Ima-

gon ja tunnettuuden parantaminen auttaa luomaan hyvan pohja kumppanuudel-
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le tulevien kilpailutusten varalle. Hyvin hoidettu kumppanuus auttaa paranta-
maan suositteluhalukkuutta, jonka merkitys on suuri lahestyttaessa potentiaali-
sia asiakkaita. Mikali asiakassuhteita ei hoideta, kasvaa kilpailutuksessa riski

menettad asiakkaita ja tata kautta liikevaihtoa.

Nykyisten asiakkaiden kanssa tulisi tarkistaa palveluntarve ja kartoittaa mahdol-
listen lisapalveluiden tuottamismahdollisuudet. Liséksi kannattaa mietti&, onko
mahdollisuus tuottaa jotakin lisdarvoa asiakkaalle tai vaikuttaa asiakkaan mieli-
piteisiin kilpailukyvyn sailyttamiseksi. On muistettava, ettd myds nykyisten asi-
akkaiden tilaajaosaamiseen voidaan vaikuttaa tarjoamalla asiantuntijuutta. (Kot-
ler 199, 140 — 161.) Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:ssa on valtavasti hy6-
dynnettdvad asiantuntijuutta, silla vuosien aikana on kertynyt runsaasti koke-
musta ja tietotaitoa yrityksen toimintaymparistdsta. Tassa kohtaa on kuitenkin

muistettava, etta kaytettava tieto toimii yrityksen kehittamisen parhaaksi.

Kun nykyiset asiakassuhteet ovat muodostuneet kumppanuuksiksi, voidaan
resursseja kohdistaa potentiaalisiin asiakkaisiin. Kumppanit voivat toimia suosit-
telijoina sekd esimerkkeina palvelujenkayttgjista. (Anttila & Iltanen 2001, 19;
Hollanti & Koski 2007, 33 — 36.) Yrityksen mahdollisuudet laajentua seudullises-
ti tarjoaa useita potentiaalisia asiakkaita ja jatkossa uusia asiakassuhteita (Ju-
vonen 2011b). Avoimille markkinoille siirtyminen tarjoaa seka etuja etta haittoja
(Vesterinen 2010, 15). Potentiaalinen asiakaskunta laajenee, jolloin liiketoimin-
nalla on hyvat mahdollisuudet kehittya. Toisaalta ep&onnistumisen riski kasvaa,
jos liiketoimintaa ei pystyta hoitamaan oikein. Palvelulla ja laadulla voidaan kil-
pailla, mutta niiden mittaaminen on vaikeaa. Turun seudun alueella, kuten koko
Suomessa, toimivilla yrityksilla on taloudellisesta tilanteesta johtuen s&&stopai-
neita. Taman vuoksi tukipalveluja kilpailutettaessa hankintapaatokseen vaikut-

tavat palvelun ja laadun sijasta merkittavasti kustannussaastot.

Matka potentiaalisesta asiakkaasta asiakkuuteen on pitka, silla uusien asiakkai-
den saaminen ei kdy kaden k&énteessa. Uusien asiakassuhteiden eteen joudu-
taan tekemdan paljon ty6ta ja ennakkovalmisteluja, mika vaatii henkil6sto-
resursseja markkinointiin ja myyntiin (Kotler 2005b, 13.) Potentiaalisten asia-
kassegmenttien kartoitus, yhteydenotot potentiaalisiin asiakkaisiin seka alusta-
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vat neuvottelut ja tarvittavien asiakirjojen laadinta ovat vain osa pohjatyota uu-
delle asiakkuudelle. Asiakkaan tarpeiden kartoittaminen ja alustavan palvelu-

sopimuksen laatiminen ovat jo merkittava askel eteenpain.

5.3 Sisainen markkinointi

Sisdinen markkinointi on yrityksen johdon, henkiléstoryhmien ja yksittisen
tyontekijan valilla tapahtuvaa markkinointia. Sisaisen markkinoinnin perusajatus
on, ettd tuotteet, palvelut ja kampanjat markkinoidaan ensin sisaisille markki-
noille, jonka jalkeen ne voidaan myyda ulkoisille markkinoille. Ulkoisen markki-
noinnin onnistumisen edellytyksen& on, ettd markkinointi onnistuu ensin sisai-
selle kohderyhmalle. Sisdisen markkinoinnin avulla varmistetaan, etta yrityksen
asiakkaille annetut lupaukset lunastetaan ja yrityksen toiminta on asiakaslah-
toistd. Tama vaatii yhteistydta koko yrityksen organisaation sisalla. Taman
vuoksi sisdinen markkinointi muodostaa tarkeé&n osan strategisesta johtamises-
ta. Gronroos (2009, 443) toteaa, ettd ulkoisten asiakassuhteiden menestykse-
kas kehittyminen vaatii hyvat ja toimivat sisdiset suhteet. Yrityksen johdon ja
henkilostdon on ymmarrettava annetut asiakaslupaukset samalla tavoin yksittais-
ta tyontekijaa myoten. (Gronroos 2009, 443; Hollanti & Koski 2007, 24 - 25.)

Monia sisaiseen markkinointiin liittyvia asioita ei valttamatta mielleta markkinoin-
tiin, vaan enemmankin henkiléstohallintoon liittyviksi asioiksi, jolloin sisdinen
markkinointi voi markkinoinnista puhuttaessa jaada liian vahalle huomiolle. Mo-
net sisaisen markkinoinnin asiat tulevat esille kuitenkin koko yrityksen markki-
noinnissa. Sisdisen markkinoinnin keinoin voidaan merkittavasti vaikuttaa henki-

|6ston tydmoraaliin, asenteeseen ja motivaatioon (Grénroos 2009, 443 — 459).

Henkilostd on sisdisessd markkinoinnissa varsinkin palvelualalla merkitykselli-
sessd asemassa. Taman vuoksi on tarkeaa, ettd asiakaspalvelussa on oikean-
lainen henkilosto, silla asiakaspalveluhenkilstoltéa vaaditaan palveluhenkisyyt-
ta, asiakaskeskeisyyttd ja asiakassuhteen kokonaisuuden ymmartamista (Tau-
lukko 2). Lisaksi on oltava vuorovaikutus- ja viestintataitoja seka motivaatiota.

Naiden vaatimusten vastapainoksi tyontekija saa palkkiota vuorovaikutuksesta
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ja viestinnasta, jotka tukevat omalta osaltaan asiakaskeskeista kayttaytymista ja
vaikuttavat markkinointiin. (Gronroos 2009, 443 — 459; Hollanti & Koski 2007,
24 - 25))

Taulukko 2. Asiakaskeskeisen ja palveluhenkisen organisaation vaatimuksia
tyontekijalle (mukaillen Gronroos 2009, 445).

Yleiset vaatimukset: Erityisvaatimukset:

Ymmartad kokonaisuussuhteen, joka Osaa olla vuorovaikutuksessa ja viestia
yrityksella on asiakkaidensa tai asiakkaiden (tai muiden sidosryhmien)
muiden sidosryhmiensa kanssa. kanssa

Ymmartdd ja hyvaksyy roolinsa ja vel- On motivoitunut olemaan vuorovaikutuk-
voitteensa naiden suhteiden yllapitami- sessa ja viestimaan
sessa

On tybymparistossdan asiakaskeskei- Saa palkkiota vuorovaikutuksesta ja vies-

nen. tinnastd, joka tukee asiakaskeskeista
kayttaytymista ja sita kautta menestyksel-
listd vuorovaikutteista markkinointia.

Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:ssd on 900 palvelualalla toimivaa tydnteki-
jaé. Tasta johtuen henkilosto ja sisdinen markkinointi ovat varsin merkitykselli-
sessa asemassa kehitettdessa yrityksen markkinointia, kuten Gronroos (2009,
433 — 459) toteaa. Sisdisen markkinoinnin toteuttaminen yhtiomuodon muutok-
sen aikana ja sen jalkeen on todella haastava tehtava. Monet yrityksen tydnteki-
jOista ovat tyoskennelleet pitkdan kaupungin palveluksessa, jolloin tieto tulevista
muutoksista ja muutoksen keskella tydskentely ovat varmasti olleet koko henki-
|6stolle raskasta aikaa. Yrityksen toiminnan on kuitenkin jatkuttava monista

henkilostoakin koskevista muutoksista huolimatta.

Henkiloston toimintaan ja sen kehittdmiseen on mahdollista vaikuttaa sisaisen
markkinoinnin keinoin. Asennetta, ja varsinkin ammattitaitoa voidaan lisata kou-
lutuksen ja perehdytyksen avulla (Grénroos 2009, 456). Jotta koulutus ja pe-
rehdyttdminen suuntautuisivat oikein, voitaisiin henkilostolle tehda osaamiskar-
toitus. Sen avulla pystyttaisiin kartoittamaan selkeat puutteet ammattitaidossa ja

tata kautta jarjestaméan ammattitaitoa taydentavaa koulutusta. Samoin kartoi-
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tuksen avulla saataisiin tietoa henkilgston sijoittumisesta tydtehtaviin eli ovatko
"oikeat henkilOt oikeassa paikassa”. Tyonkierto eri tehtavien valilla tai tyopisteen
vaihto voivat olla merkityksellisia seikkoja seka ammattitaidon etta palveluasen-
teen suhteen. Jos henkildlla on ammattitaidossa puutteita, ja han ei halua tay-
dentaa osaamistaan, tulisi hanen kohdallaan miettia siirtoa tyotehtaviin, joihin
hanen ammattitaitonsa riittavat. Kaikki eivat myoskaan ole luonteeltaan yhta
sosiaalisia, jolloin asiakaspalveluty6 ei valttaméatta ole paras mahdollinen vaih-
toehto tydskentelylle (Gronroos 2009, 445). Tasséakin kohtaa tydtehtavien vaih-
dosta voisi olla apua.

Palveluasenteen ja -halukkuuden kehittdamiseksi kannattaisi Turun Seudun Kiin-
teistopalvelussa jarjestda asiakaspalvelukoulutusta. Koulutus vaatii myos esi-
miesten osallistumista, silla esimiehen tehtéaviin kuuluu esimerkkind toimimisen
ohella tydntekijoiden motivointi ja rohkaiseminen. Koulutuksessa tulisi huomioi-
da yrityksen palvelukulttuuri eli miten asiakkaita palvellaan ja mihin silla pyritaan
seka viestintataidot ja hyvan asiakaspalvelun perusteet (Gronroos 2009, 452 —
458, 491 - 492.) Hyvana keskustelun herattajana toimii yleensa kysymys: "Kuin-
ka moni on saanut huonoa asiakaspalvelua?” Suurin osa muistaa saamansa
huonon palvelun vuosienkin takaa, mutta ei niinkdédn saamaansa hyvaa palve-
lua. Taméan jalkeen jokaisen onkin jo helpompi miettia omaa toimintaansa palve-
lutilanteessa. Lisaksi puutteellisen asiakaspalveluasenteen vaikutus koko yri-
tyksen imagoon ja toimintaan selkiytyy. On kuitenkin muistettava, ettd asenteet

eivat muutu hetkessa.

Asiakaspalvelukoulutuksen ohella yrityksen esimiehia tulisi kouluttaa erikseen,
silla henkiloston maaré (900) on suuri joukko useammallekin esimiehelle johdet-
tavaksi. Esimiehille tulisi suunnata viestintd- ja asennejohtamiskoulutusta
(Gronroos 2009, 449). Koulutuksessa perehdyttaisiin seka positiivisen etta ra-
kentavan palautteen antamiseen, viestintddn ja erilaisiin motivointikeinoihin.
Esimiehia tulisi myos valmistaa siihen, ettd palautteen antaminen ja saaminen
on kaksisuuntaista. Niin ikaan koulutukseen olisi hyva siséllyttaa ongelmanrat-
kaisutaitoja, joita tarvitaan ratkaisemaan esimerkiksi tyoyhteisén ongelmatilan-

teita.
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Hollanti & Koski (2007, 24 - 25) mainitsevat viestinnan yhdeksi tarkeimmista
siséiseen markkinointiin vaikuttavista keinoista. Sen avulla tiedotetaan yrityksen
arvoista ja visiosta seka muusta yrityksen toiminnasta ja mahdollisista muutok-
sista. Tiedotuksessa on huomioitava viestinnélliset seikat niin, etta jokainen
henkilostostd ymmartdd, mita viestin sisaltd juuri hAnen kohdallaan ja h&nen
tydssaan tarkoittaa. Viestinnan pitaisi tavoittaa koko henkildsté melko samanai-
kaisesti, jottei "huhumylly” esimerkiksi tulevista muutoksista paase pyorimaan.
Sisadisessa viestinnassa kayttokelpoisia keinoja ovat esimerkiksi henkilostopala-
verit, sdhkopostit, intranet sek& ilmoitustaulut. Tiedottaminen isolle joukolle on

haastavaa, jonka vuoksi lahiesimiehilla onkin tasta suuri vastuu.

Henkildstébn motivoituminen ja sitoutuminen yritykseen ovat pitkalti sidoksissa
palkkaan ja palkitsemiseen. Palkkauksen tulisi olla kannustava ja kilpailukykyi-
nen suhteessa toimialan palkkaukseen. Palkan ohessa voidaan kayttaa erillista
palkitsemis- tai kannustinjarjestelmaa. (Kotler 2005b, 176 — 178.) Turun Seudun
Kiinteistopalvelu Oy on henkilostoltaan melko kookas yritys, joten toimivan kan-
nustinjarjestelman laatiminen vie aikaa. Palkan liséksi tuleva palkkio toimii kui-
tenkin sekd motivointikeinona ettd sitouttaa henkilostoa yritykseen, varsinkin
kun tyontekija voi itse omalla toiminnallaan vaikuttaa siihen. Muita keinoja si-
touttaa henkilostoa ovat esimerkiksi lilkunta- ja kulttuurisetelit, jotka tuovat vir-
kistysta tyontekijoille seka erilaiset henkildstoedut. Toimiva ja monipuolinen ty6-
terveyshuolto nostaa yrityksen arvostusta. Kiinteistonhoito-, siivous- ja ruoka-
palvelu ovat kaikki toimialoja, joilla tyd on melko raskasta. Huomiota tulisi tyo-
terveyshuollossa kiinnittdd myos ennaltaehkdisevaan toimintaan. Henkildston
yhteiset liikuntamahdollisuudet toimisivat tydhyvinvointia kohottavana tekijana.

Uskon, etta tdma loisi pitkalla tahtaimella positiivisuutta koko yritykseen.

5.4 Pohdinta

Kehittamistehtavaa ja tutkimustuloksia olen analysoinut yrityksen ulkopuolisena
henkilona. Talloin minulla ei ole ollut mahdollisia ennakkoasenteita tutkimuksen

tuloksiin tai kehittdmistehtavaan.
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Osakeyhtiomuotoisen toiminnan aloittaminen Turun Kiinteistopalvelu Oy:na
merkitsi monien asioiden muuttumista, jolloin yrityksen markkinointiin on kiinni-
tettava erilaista huomiota. Markkinoinnin suunnittelu toimii hyvana lahtékohtana
toimintaympariston kartoittamiseen, kilpailija-analyysin tekemiseen seka lahtoti-
lanteen selvittdmiseen. Asetetut tavoitteet vélitavoitteineen ja aikatauluineen

auttavat markkinointisuunnitelman kaytannéntoteutuksessa.

Asiakassegmenttien ja heidan tarpeidensa tunnistaminen auttaa luomaan oike-
anlaisen tarjpoman. Paivitetyn tarjooman avulla tiedetaan palvelupaketin sisaltd
seka tuotteiden ja palveluiden kustannusten kohdistuminen. Samaa tarjoomaa
voidaan edelleen monistaa yrityksen asiakassegmenttien sisalla. Yrityksen toi-
mialojen koko tarjooman ollessa tasalaatuinen, toimii se etuna kilpailutilantees-
sa. Lisaksi mahdollisuudet saada myytya kokonaispalveluja uusille asiakkaille

kasvavat.

Ulkoisen markkinoinnin keinoin yrityksen tunnettuutta ja imagoa voidaan vahvis-
taa sekéa nykyisten etta varsinkin potentiaalisten asiakkaiden keskuudessa. Yri-
tyksen omat internetsivut toisivat nakyvyytta ja lisaisivat tunnettuutta seka toimi-
sivat yhtena viestintd- ja markkinointikanavana. Mahdollisen nimenmuutoksen
my6ta yrityksen toiminta tulisi paremmin esille. Samoin yrityksen uudesta ni-
mesta jarjestettava nimikilpailu toisi yritysta ja sen toimintaa esille ja lisaisi yri-
tyksen tunnettuutta alueella. Nykyisten asiakassuhteiden hyva hoitaminen saa
aikaan pitk&aikaisia, joiden merkitys on positiivinen palvelusopimusten kilpailu-
tustilanteissa ja suosittelussa. Asiantuntijuuden tarjoaminen nykyisille asiakkail-
le on osa hyvaa kumppanuutta, jonka arvo voi moninkertaistua uusia asiakas-

suhteita hankittaessa.

Sisainen markkinointi on yritykselle tarkead, koska yrityksen sisdinen toiminta
nakyy palvelualalla helposti asiakkaalle. Siséisen viestinnan avulla henkilostélle
tiedotetaan yritysta koskevista asioista, mutta my6és motivoidaan. Henkiloston
ammattitaidon kasvattaminen koulutuksen avulla lisaa ja uudistaa henkil6ston
monipuolista osaamista. Td&ma auttaa palveluiden ja tuotteiden laadun yllapi-
dossa seka helpottaa tyontekijoiden sijoittumista uusiin tydtehtaviin. Kun henki-
|6std arvostaa omaa tyotdan ja kokee sen tarkeaksi osaksi yrityksen toimintaa,
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sitoutuvat he yritykseen ja asetettuihin tavoitteisiin paremmin. Tama nakyy suo-
raan asiakaslahtoisyydessa ja tata kautta liikketoiminnassa.

Tulevaisuudessa yrityksen on edelleen kehitettava toimintaansa ja vahvistettava
imagoaan ja kilpailukykyaan alueella. Tuleviin kilpailutuksiin valmistautuminen
tulee aloittaa jo nyt huolehtimalla nykyisistéa asiakassuhteista mahdollisimman
hyvin. Laajasta tuote- ja palveluvalikoimasta huolimatta tarjoomaa tulee kehittaa
edelleen, jotta se pysyy asiakaslahtbisena ja Kkilpailukykyisena hinta-
laatusuhteeltaan. Potentiaalisista asiakkaista on pyrittdva saamaan asiakkaita
laajentamalla toimintaa alueella, jotta yritys voi kasvaa ja kehittya taloudellisesti.
Yrityksen kasvamiseen ja kehittymiseen tarvitaan resursseja. Tyontekijat ovat
yritykselle suuri voimavara, jonka hyvinvoinnista, osaamisesta ja motivoinnista

on syyta pitda huolta tulevaisuudessakin, silla se kiinnostaa myds asiakasta.



65

6 YHTEENVETO

Kuntien toiminta Suomessa on muutoksessa. Kuntia on yhdistetty ja kuntien
palveluja on organisoitu uudelleen. Palvelujen tuottamistapoja on tarkistettu.
Tavoitteena on saada kuntien lakisaateisten peruspalvelujen tarjoaminen entis-
td kannattavammaksi. Tata tavoitetta tukee Suomen Kuntaliiton "Uusi kunta
20177 -kehitystyo, jonka avulla kunnat pyritddn saamaan elinvoimaiksi ja hallin-
nollisesti toimiviksi erilaisista ymparistdista huolimatta. Kuntien tehtavia ja toi-
mintaa saadetaan Kuntalaissa, mutta laki jattaa kuntapaattajille myds mahdolli-
suuksia valita toimintatapoja. Osan palveluista kunnat tuottavat edelleen itse,
mutta vaihtoehtoisiakin keinoja kaytetaan.

Yhtena kuntien palveluntuottamisen vaihtoehtona on viime vuosina yleistynyt
kuntien liikelaitosten yhtidittaminen. YhtidittdAmisella pyritdan palveluiden tehos-
tamiseen ja tuottavuuden lisddmisen kunnan tdiden sailyessa edelleen omina
t6ind”, silla kunnalla sailyy maaradva asema osakeyhtidssa. Turun kaupunki
yhtiditti Turun Kiinteistopalveluliikelaitoksen 1.1.2012 Turun Seudun Kiinteisto-
palvelu Oy:ksi, johon kuuluvat ruoka-, kiinteistonhoito- seka siivouspalvelut. Yh-
tidittdminen on osa Turun rakennemuutosta. Lisaksi yhtiittAmiseen vaikutti Tu-
run kaupungin nykyisten palvelusopimusten tuleva kilpailutus asteittain vuoden

2015 alusta vuoden 2019 loppuun mennessa.

Tutkimuksen tuloksena l6ydettiin useita Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy:n
markkinoinnin kehittamiseen vaikuttavia seikkoja. Yrityksen tarjoomaa voidaan
kehittda entisestaan uusien tuotteiden ja palveluiden tullessa esille. Yrityksen
nykyisia asiakassuhteita taytyy vahvistaa, jotta saataisiin aikaan hyvia ja pitka-
kestoisia kumppanuussuhteita. Sisaisen markkinoinnin avulla yritys voi merkit-
tavasti vaikuttaa liiketoimintaansa suuren henkiléstomaaransa (900) vuoksi.
Kehittdmalla sisaista viestintdd saadaan yrityksen henkilostod tietoiseksi yrityk-
sen toiminnasta ja toiminnan tarkoituksesta. Yrityksen henkilostd on voimavara,
josta on pidettava huolta, silla palvelualalla henkildston toiminta nékyy ja kuuluu

asiakkaalle. Ammatillisen osaamisen kehittdminen, motivointi ja palkitseminen



66

seka henkiloston tybhyvinvoinnista huolehtiminen ovat perusasioita, joihin tulee
kiinnittaa entista enemman huomiota. Liséksi tulee panostaa asiakaslahtdiseen
palveluun ja palveluasenteeseen. Edella mainitut markkinoinnin kilpailukeinot
vahvistavat yrityksen imagoa ja lisdavat tunnettavuutta seudulla. Tama on yri-
tykselle selkea etu hankittaessa uusia asiakkaita mutta myds tulevissa palvelu-
sopimusten kilpailutuksissa.

Tulevaisuus tuo monia muutoksia palvelualalle sekéa yksityisella etta julkisella
sektorilla. Kunnallisia palveluja tuottavat jatkossa yha enemman kunnan ulko-
puoliset palveluntuottajat. Kilpailun kiristyessa markkinoinnin merkitys kasvaa
edelleen. Markkinointi ei ole pelkdstaan mainontaa tai mainostamista, vaan sen
tulisi ulottua osaksi koko yrityksen liiketoimintaa. Ulkoisella markkinoinnilla yri-
tyksen tunnettuutta ja imagoa voidaan vahvistaa sek& nykyisten ettéd potentiaa-
listen asiakkaiden keskuudessa. Sisaisen markkinoinnin vaikutukset ulottuvat
yrityksen tyontekijoiden hyvinvoinnista yrityksen asiakaslahtbisyyteen ja tata
kautta imagon muodostumiseen. Tulevaisuus tuo varmasti mukanaan monia
muutoksia yrityksen toimintaan, mutta huomioimalla yrityksen nykyiset tavoitteet
ja kehittamistoimenpiteet seka hyddyntamalla tassa opinnaytetydssa esille tul-
leet markkinoinnin kehittamiskohteet voidaan yrityksen katsoa valmistautuneen

tulevaisuuteen mahdollisimman hyvin.
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Haastattelupyynt6 sdhkdpostiviestina

Hei,

opiskelen Palveluliiketoiminnan ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa (restonomi YAMK) Turun

ammattikorkeakoulussa valmistuen syyskuussa 2012.

Valmistelen opinnaytetyota aiheenani liiketoiminnan kehittaminen markkinoinnin ndkdkulmasta.
Tyoni tarkoituksena on selvittdéd markkinoinnin eri keinoja, jotka auttaisivat yrityksen kilpailuky-
vyn sailyttdmisessa ja parantamisessa yhtidittamisen jalkeen. Monet kunnat ja kaupungithan

ovat yhtioittaneet liikelaitoksiaan viime vuosina.

Haluaisin kuulla kokemuksiasi yhtidittdmisen vaikutuksista yrityksen markkinointiin ja markki-
nointikeinoihin. Eniten kaipaisin kokemustietoa sisaisestd markkinoinnista ja sen merkityksesta
seka ulkoisen markkinoinnin toteutustavoista uusasiakkaille. Myds muut yhtitittamiseen liittyvat

kokemukset kiinnostavat. Haastatteluaineiston kasittelen opinnaytetydssani luottamuksellisesti.

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Turun Seudun Kiinteistopalvelu Oy. Ohjaava opettajani on

Eija Koivisto (Turun ammattikorkeakoulu).

limoittaisitko minulle sdhkodpostitse, mikali sinua olisi mahdollista haastatella. Otan sinuun sen
jalkeen yhteyttd, niin voimme sopia tarkemmin haastatteluajankohdasta. Voit myds ilmoittaa jo
sahkdpostitse sinulle sopivia haastatteluaikoja.

Ystavallisin terveisin,
Heli Haikonen

Kalhukatu 2 as 7
24280 Salo
+358 40 7050 699

helihaikonen@msn.com
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Haastattelun kysymysrunko

Haastateltavan perustiedot (luottamuksellisia, ei julkaista tydssd): nimi, asema

yrityksessa, yrityksen nimi

Haastattelun paikka ja aika:

Miksi kunnan/ kaupungin toiminta ko. toimialalta on yhtigitetty?
Kuka vastaa yrityksen markkinoinnista? Edut/ haitat?
Markkinointisuunnitelma ja sen merkitys yritykselle?

Miten markkinointia on hoidettu ennen yhtidittamista, yhtidittamisen aikana/ jal-

keen?

e tiedotus asiakkuuksille tai yhteistybkumppaneille
e asiakaskaynnit tai muu yhteydenpito
e ulkoinen markkinointi

Sisainen markkinointi:

e sisainen tiedotus yhtidittdAmisesta

e henkilokunta ja sen merkitys markkinoinnissa

¢ henkildkunnan osaaminen, koulutus, motivointi ja sitouttaminen
e sisainen tiedonkulku, esim. tydpyynnét ja palautteet

Ulkoinen markkinointi:

¢ onko tehty ulkoista markkinointia, miten?

e onko markkinoitu uusasiakkaille, markkinointikeinot?
e onko myyty uusasiakkaille, mita ja miten?

e onko suunnitelmaa kilpailutuksen varalle?

Yhtidittamisen jalkeen muodostuneita uusia toimintatapoja?

e miten toimittu, jotta kilpailukyky on sailynyt/ saavutettu
e keinoja markkinointiin, myyntiin, henkiléstoon, tiedotukseen jne. liittyen



