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The aim of this study is to discover the customer relationship management, especially fo-
cusing in the partnership operating model. The city of Oulu has placed the partnership
operating model as a strategic objective approach. This study addresses the customer
relationship management and development of it in a food service and cleanliness facilities
owned by a public city organization. When dealing with a public enterprise, the customer is
usually another municipality administrator organization. The objectives of the customer
relationship management are common for both sides, the subscriber and the provider: to
offer the end-user customers the product in the best possible way.
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1 Johdanto

Oulun Serviisin uudenlainen organisaatiomalli edellyttaa keskittymista uudella tavalla
asiakkuuteen ja asiakkuudenhallintaan. Asiakkuudenhallinnan tutkimus ja sen kehit-
taminen on ajankohtainen aihe uudenlaisessa toiminnassa ja ajattelumallissa. Uudet
linjaukset ja asiakkuudenhallinnan asettaminen yhdeksi padprosesseista edellyttavat
asiakkuudenhallinnan kehittamiskohteiden tutkimista, jotta kehittamisen tarpeet ja

kohteet voidaan maaritella.

Asiakkuudenhallinasta on paljon kirjoitettua materiaalia ja tutkimuksia. Termin maa-
rittely on kuitenkin haastavaa, ja asiakkuudenhallinnalle on I6ydetty jopa 45 eri maa-
ritelmaa. Kirjallisuus on hajanaista ja kokonaisuuden hahmottaminen on puutteellis-
ta. (Zablah, Bellenger & Johnston 2004.) Yritystoiminnassa asiakkuudenhallinta nah-
daan vahvasti elinehtona ja keinona pysya kilpailukykyisena markkinoilla. Asiakassuh-
teiden kehittyminen, yllapitaminen ja keskittyminen oleellisiin asioihin asiakas huo-
mioituna luovat pohjan liiketoiminnan kannattavuudelle. (Hellman, Peuhkurinen &
Raulas 2005, 12 — 18.) Richards ja Jones (2008) ovat kirjoittaneet strategisesta ja toi-
minnallisista nakékannoista asiakkuudenhallinnassa. Strategisen ohjauksen kautta
luodaan prosessit asiakkaan tarpeet ja toimintojen prosessit huomioituna ja toimin-
nalliseen nakdkulman mukaan teknologian avulla keratyn asiakastiedon kautta raata-

|6iddan toiminta asiakastarpeiden mukaan. ( Richards & Jones 2008.)

Tassa tyossa tutkimuksen kohteena on asiakkuudenhallinta ja tavoitteiden mukainen
kumppanuustoiminta. Kaupunki on asettanut strategiset tavoitteet kumppanuustoi-
mintaan ja Oulun Serviisilla on ateria- ja puhtauspalveluiden asiakastyoryhman veto-
vastuu. Asiakastyoryhma koostuu eri palvelualueiden ja liikelaitosten avainhenkildis-
ta. Tavoitteena on selvittaa asiakkuudenhallinnan tilaa ja tavoitteita seka asiakkaiden
nakodkulma asiakkuudenhallinnasta. Keskeisimmat kysymykset kiteytyvat kump-
panuusmalliin, kumppanuuteen, luottamukseen, yhteistydhon ja asiakkuudenhallin-

nan keinoihin.

Tyon tavoitteena on selvittda kehittamiskohteita liikelaitoksen ateria- ja puhtauspal-
veluiden asiakkuudenhallinnassa seka |6ytaa vastauksia tavoitteenmukaisen kump-

panuusajattelun toteuttamisen kehittamiskohteista. Tavoitteena on selvittaa asiak-



kaiden nakemyksia Lehtisen (2004) asiakkuuden ulottuvuuksien maarittelymallin eli
9E- ajattelumallin mukaisesti. Sen taustalla on kolme ulottuvuutta: arvomaailma,
taloudellinen maailma ja inhimillinen maailma. Kolme ulottuvuutta jakautuu eri osi-
oihin: talous, tehokkuus, osaaminen, oppiminen, energia ja innostus sekd emootio,
etiikka, estetiikka ja epiikka. Naiden ulottuvuuksien mukaisesti teemahaastattelujen
kautta saadaan yksiloidysti selville tavoitteen mukaiset asiakkuudenhallinnan kehit-

tamisen osa-alueet.

2 Tyon taustaa

Tassa tyossa kasitelladn asiakkuudenhallintaa ja sen kehittamista kaupungin sisdisen
palvelutuottajan ja asiakkaan ndakokulmasta kumppanuusperiaatteella. Tyossa keski-
tytdan kaupungin sisdisen ateria- ja puhtauspalveluiden tuottajan asiakkuuksiin. Asi-
akkuus ja asiakkuudenhallinta ovat yksi uuden organisaatiomallin paalinjoista (ks.

kuvio 1) liiketoiminnan suunnittelun, ohjauksen ja kehittdmisen seka palvelutuotan-

non rinnalla. (Oulun Serviisi, paaprosessit 2015.)

Asiakkuudenhallinta on verrattain uusi asia ja haasteellinen kaupungin sisdisessa pal-
veluiden tuottamisessa. Kaupungin sisdisena toimijana palveluita tuottava liikelaitos
myy palvelut muille kaupungin sisdisille palvelualueille ja liikelaitoksille. Kaupungin
sisdinen liikelaitos ei pyri ulkoisille markkinoille kilpailuun yksityisten toimijoiden
kanssa, mutta sen tulee kuitenkin olla kilpailukykyinen palvelujen tuottaja verrattaes-
sa yksityisiin palvelujen tuottajiin, joiden kanssa tehddaan myds tiivista yhteistyota.

(Oulun kaupungin talousarvio 2016 ja - suunnitelma 2017- 2018. 2015, 149.)

Tyon pohjana on uudenlainen organisaatiomalli (ks. kuvio 1), jossa asiakkuus on nos-
tettu yhdeksi tarkedksi osaksi toimintaa. Asiakkuudenhallinnan paatavoitteet ovat
kiteytetty kumppanuussopimuspohjaiseen malliin, jolla asiakasyhteistyota, suunnit-
telua, toiminnan kehittamista ja prosesseja parannetaan seka otetaan huomioon
taloudellinen, ymparistéllinen ja sosiaalinen vastuu. (Oulun Serviisi, pddprosessit

2015.)



Liiketoiminnan suunnittelu, ohjaus ja kehittdminen
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Kuvio 1. Oulun Serviisin paaprosessit. (Oulun Serviisi, padprosessit 2015.)

Miten asiakkuus maaritelldan, kun pohjimmiltaan kaikki toimijat ovat kaupungin si-
saisia toimijoita? Kysymys avaa asiakkuudenhallinnan kehittamisen tarpeen ajatella

ja hoitaa asiakkuuksia uudella tavalla.

Son Asiakas- Innovointi ELLSE LT E

opimus- 3 . ja

el D ennakointi S akas.
ratkaisut

Kuvio 2. Oulun Serviisin asiakkuudenhallinnan padprosessit. (Oulun Serviisi, pdapro-
sessit 2015.)

Oulun Serviisin asiakkuudenhallinnan prosesseja (ks. kuvio 2) ovat sopimusten ja
asiakastiedon hallinta, innovointi ja ennakointi sekd markkinointi ja asiakasratkaisut.

(Oulun Serviisi, asiakkuusprosessi 2015.)

Sopimusten hallinta sisaltaa sopimusneuvottelut asiakkaiden kanssa, sopimusvalmis-
telut ja sopimusten teon. Asiakastiedon hallinta koostuu asiakastietojen yldapidosta ja
paivittamisestd. Innovointi ja ennakointi ovat asiakastarpeiden maarittelyd, suunnit-

telua, ennakointia ja ideointia, jossa pyritdan I6ytamaan tapoja toimia yhdessa asiak-
kaan kanssa kehittaen toimintoja. Markkinointi ja asiakasratkaisut koostuvat sisdises-
ta markkinoinnista, uusien asiakasratkaisujen markkinoinnista ja kehittamisesta. (Ou-

lun Serviisi, padprosessit 2015.)



Valtiovarainministerio on tehnyt julkisen hallinnon asiakkuusstrategian, jossa asiak-
kuuden arvot ovat nostettu esille ja suunniteltu asiakaspalvelun visio 2020. Visiossa
palveluiden tuotanto ja kehittaminen perustuvat asiakkaiden toiminnan ja tarpeiden

ymmadrtamiseen ja kunnioittamiseen (Yhteistyossa palvelu pelaa 2013, 6. )

Julkisen hallinnon asiakkuusstrategiassa on maaritelty, ettd palveluiden tuottamista
johdetaan asiakaslahtoisesti. Paamaarina asiakaslahtoisyydessa on huomioida asia-
kas siten, ettd han saa tilanteeseen sopivat palvelut sujuvasti, palvelut ovat helppo-
kayttoisia ja esteettomia ja palveluita tuotetaan kustannustehokkaasti. (Yhteistyossa

palvelu pelaa 2013, 4.)

Kumppani
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Palautteet

Taloudellisuus
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Kuuntelu

Asiakasfoorumit

Palvelun Jarjestdja

Kumppani

Kuvio 3. Asiakkuudenhallinnan visio mukaillen valtiovarainministerion asiakaspalve-
luvisiota 2020. (Yhteistydssa palvelu pelaa 2013.)

Liikelaitos Oulun Serviisin tavoitteet (ks. kuvio 3) kumppanuusperiaatteessa ja asiak-
kuuden hoidossa ovat samat valtiovarainministerion asiakaspalvelun vision 2020
kanssa. Asiakassuhteiden hallinta vaatii vuorovaikutusta molemmin puolin, ja keskus-
teluyhteyden tulee olla avointa. Asiakaskeskeisyyden laht6kohtina ovat toimivat

asiakasldhtoiset jarjestelmat tilaamiseen, yhteydenpitoon ja palautteiden antami-
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seen. Asiakaslahtdinen yhteistoiminta vaatii palvelutuottajan osaamista, suunnittelu-
taitoa ja yhteista suunnittelua asiakkaiden kanssa. Kumppanuuden tavoitteena on
saavuttaa paras palvelutuote taloudellisesti, tehokkaasti ja tuottavasti siten, etta
molemminpuolinen hyoty saavutetaan, niin tilaaja- asiakkaille kuin palvelun jarjesta-

jalle.

2.1 Liikelaitos Oulun Serviisi

Liikelaitos Oulun Serviisi on Oulun kaupungin liikelaitos, joka tuottaa julkisia ateria- ja
puhtauspalveluita Oulun alueella. Serviisi toimii kouluissa ja pdivakodeissa, myds hoi-

valaitoksissa, museoissa, toimistoissa ja uimahalleissa (Oulun Serviisi, toiminta 2015).

Oulun Serviisi tuottaa paivassa noin 30 000 ruoka-annosta ja huolehtii 500 000 ne-
liometria puhtautta pdivassa. Suurin osa tuotannosta on ruokaa ja puhtautta kouluis-
sa.(Oulun Serviisi, toiminta 2015.) Muita ruoan tuottajia ja puhtauspalveluiden tuot-
tajia Oulun alueella ovat ISS Palvelut, Sodexo, Sol, Wash Palvelut Ky, Lassila & Ti-
kanoja, Kanresta, Amica seka lukuisat muut ateria- ja puhtauspalveluiden pienemmat
tuottajat. Oulun Serviisilla on hoitamisvastuu palveluiden tuottamisesta sisdisille asi-
akkailleen, jolloin Serviisi hoitaa myds ulkoisten palveluiden tuottajien koordinoinnin
kaupungin sisadisille asiakkaille. Ulkoisten toimijoiden osuus on noin 30 % Oulun kau-

pungin ateria- ja puhtauspalveluista.

2.2 Oulun Serviisin asiakkaat

Oulun Serviisin tilaavia asiakkaita ovat padasiassa sisdiset kaupungin hallintokunnat:
konsernipalvelut, sivistys- ja kulttuuripalvelut, hyvinvointipalvelut, ymparisto- ja yh-
dyskuntapalvelut, liikelaitokset, ja nadiden lisdksi on joitakin ulkoisia asiakkuuksia (ks.
taulukko 1). Palveluiden loppukayttdjaasiakkaita ovat paivakotien lapset ja henkil6-
kunta, koulujen opiskelijat ja opettajat, hoivalaitoksissa vanhukset ja hoitohenkil 6-
kunta. Virastoissa ja laitoksissa kaupungin tyontekijahenkilostot kuuluvat asiakaskun-
taan kayttdessaan henkilostoateriapalveluita. Palveluiden tuottamisessa on maaritel-
ty valmiiksi, kenelle palveluita tuotetaan. Kaupungin omistajaohjauksen mukaisesti
Oulun Serviisi tuottaa palveluita kaupungin sisdisille asiakkaille. (Oulun Serviisi, toi-

minta 2015; Oulun kaupungin organisaatio 2016; liite 1.)



Oulun Serviisi toimii kahdella tasolla asiakkaiden kanssa. Tasot ovat sopiminen ja

paatostaso seka toiminnallinen taso. Ensimmadiseen tasoon kuuluvat sopimusneuvot-

telut, sopimukset, paatodkset ja ratkaisut tilaaja-asiakkaan kanssa ja toiseen tasoon

toiminta ateria- ja puhtauspalveluiden todellisten kayttdjien kanssa. Kaupunkiorgani-

saatiossa palveluiden tuottaminen tapahtuu muun muassa verorahoilla, paivahoito-

maksuilla ja laitoshoidonmaksuilla. Liikelaitoksen hinnoittelu tapahtuu kustannuslas-

kennan avulla, jolloin voittoa ei voida tavoitella palveluiden myynnista.

Taulukko 1. Oulun Serviisin asiakkaat seka hallintokuntien omat asiakkaat

Hallintokunta

Asiakasryhmat hallintokun-

Hallintokunnan omat asiakkaat

nassa
Konsernipalvelut Henkilosto Kaupungin henkilokunta
Edustus Kaupungin henkilokunta ja vieraat

Konsernipalvelut

Kaupungin henkilokunta

Sivistys- ja kulttuu-

ripalvelut

Varhaiskasvatus
Nuorisopalvelut
Opetuspalvelut

Liikuntapalvelut

Museot ja kirjastot

Lapset O — 6-vuotiaat

Koululaiset

Koululaiset

Kayttdjina kuntoilijat, uimaseurat,
lilkuntaseurat ja asukkaat

Kaikki Oulun asukkaat

Yhdyskunta- ja

ympadristopalvelut

Palveluluiden henkil6sto

Niin sanotut kerta-asiakkaat

Kaupungin asukkaat

Liikelaitokset

Tilakeskus
Tekninen liikelaitos
Oulun vesi

Oulu-Koillismaa pelastuslaitos

Oulun konttori

Oulun tyoterveys

Kaupungin sisdiset tilojen kayttajat
Kaikki kaupungin asukkaat

Kaikki kaupungin asukkaat

Kaikki kaupungin ja alueen asukkaat
Oulun kaupunki ja kaupungin asuk-
kaat

Oulun kaupungin yritykset ja yritysten

henkilosto

Hyvinvointipalvelut

Hoivapalvelut
Sosiaalinen hyvinvointi

Terveyspalvelut

Ikadntyva vaesto
Sosiaali- ja terveyspalveluita tarvitse-

va vaesto
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2.3 Ateria- ja puhtausalan toimintaymparistd Oulussa

Ruokapalveluiden tuottajia on Oulussa noin 60 kappaletta ja puhtauspalveluiden
tuottajia noin 20, mukaan lukien myd&s toimijat, jotka tuottavat niin puhtaus-
kuin ateriapalveluita. Suurin osa Liikelaitos Oulun Serviisin asiakaskohteista koos-

tuu kouluista ja padivakodeista.

Oulun alueella toimii kaikkiaan noin 82 oppilaitosta, joissa opiskelijoita on yh-
teensa noin 36 000 kpl. Luku kasittdaa peruskoulut, lukiot ja aikuislukiot. (Koulu-

tuksen jarjestajat ja oppilaitokset 2015.)

Oulun vaeston (ks. taulukko 2) kasvuvauhti vélilld 2014 - 2015 on ollut 1,2 %. Ko-
ko Suomen opiskelijoista 4 % sijoittuu Oulun alueelle. Taulukossa muita oppilai-

toksia ovat ammattikoulut, korkeakoulut, konservatorio ja Oulu-opisto. lkdaantyvan
vaeston kasvu nakyy myos selkedsti alueella.( Vaesto, Oulu 2015; Koulutuksen jar-

jestadjat ja oppilaitokset 2015; Oulun toimintakertomus 2015.)

Taulukko 2. Oulun tunnuslukuja. ( Vaesto, Oulu 2015; Oulun toimintakertomus 2015.)

Osuus vdestosta % 2015
Vakiluku 198 600
Peruskouluikaiset 29 400 14,8
Paivakoti ikaiset 22 400 11,28
Lukiolaiset 4 400 2,22
Aikuislukiolaiset 1700 0,86
Oppilaitokset yhteensa 82
Peruskoulut 58
Lukiot 11
Muut oppilaitokset 20
Opiskelijoita Suomessa yh- 900 000
teensa
Yli 65-vuotiaat 28598 14,4
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3 Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinta, Customer relationship management (CRM), tarkoittaa asiakas-
lahtoista ajattelutapaa palvelutuottajaorganisaatiossa. Oksanen (2010) mainitsee,
etta asiakkuudenhallinta kasittaa ainakin seuraavia asioita: toimintatavat ja jarjes-
telmat, suunnitellut prosessit asiakkaiden kohtaamiseen, |ldhestymistavat ja keinot,
tietojarjestelmat suunnitteluun ja aikatauluttamisen johtaakseen markkinointia,
myyntid ja asiakaspalvelutoimintaa, seka liiketoimintastrategian maksimoidakseen

kannattavuus, tuotto ja asiakastyytyvaisyys. (Oksanen 2010, 22- 23).

Richards ja Jones (2008) kirjoittavat asiakkuudenhallinnan kahdesta maaritelmasta,
jotka ovat strateginen ja toiminnallinen CRM. Strategisessa maaritelmassa CRM on
kuvattu prosessina, joka tunnistaa asiakkaat, luo asiakastuntemusta ja rakentaa asia-
kassuhteita muovaten asiakkaiden nakemysta yrityksen tuotteista ja palveluista. Stra-
tegisessa asiakkuudenhallinnassa yritys maarittelee kanavat palveluiden saatavuu-
dessa, markkinoinnissa, asiakaspalvelussa ja tehokkuudessa. Tama kokonaisuus luo
toimivan ja tehokkaan prosessin, joka luo arvoa asiakkaille sekad auttaa hankkimaan
asiakkaita ja sailyttamaan asiakassuhteet. Strateginen CRM liittyy tiiviisti myos toi-
minnalliseen maarittelyyn. Strategisen toiminnan ohjauksen kautta yritys luo proses-

sinsa asiakkaan toiminnat ja prosessit huomioiden. ( Richards & Jones 2008.)

Toiminnallinen CRM liittyy ldheisemmin teknologian mahdollistavan asiakassuhteen
parantamiseen. Teknologian kautta asiakkaista voidaan kerata tietoa, tunnistaa tar-
keimmat asiakkaat ja lisata asiakasuskollisuutta raataléimalla asiakkaille sopivia pal-
veluita ja tuotteita seka saatavuutta, kuten tilausjarjestelmat. Raatalointi tarkoittaa
yrityksen kannalta eri asioita eri asiakkaille. Osalle sahkdposti on riittdava kanava, kun
taas toiselle tulee suunnitella yksittdin raataloityja tarpeiden mukaisesti suunniteltuja

mahdollisuuksia ja kanavia. ( Richards & Jones 2008.)
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3.1 Asiakkuudenhallinnan kehittyminen ja osa-alueet

Asiakkuusajattelu eli CRM kehittyi 1990 luvulla, jolloin asiakkuuden hoitoa alettiin
ymmartaa. Asiakkuusajattelussa viela 1980 luvulla asiakkuuden hoito keskittyi asiak-
kaan kohtaamiseen palvelutilanteessa. Kokonaisuutta ei ajateltu viela tuolloin pro-
sessina: ketjuna erilaisia toimia, jossa toiminnan tasot koskettavat asiakasta hankin-
nasta hinnoitteluun. Asiakkuudenhallinnan ymmartamisen myo6ta alettiin huomioida
my0s asiakkuusryhmat eli erilaiset asiakkaat (segmentit), asiakkuudet eri kohtaamis-

tasoilla eli asiakasymmarrys. (Arantola 2006, 28-30.)

Asiakkuudenhallinnan osa-alueita ovat asiakkaan tunteminen (segmentointi ja tar-
peet), asiakaskannan hallinta (hallittu asiakkuuskokonaisuus), asiakkuuksien hallinta
(lupaukset, yhteydet, paivittaminen) ja asiakaskohtaamiset (yhteydenpito, rekla-
mointien kasittely, yhteinen suunnittelu, palvelu). Asiakkuudenhallinnan osa-alueet
huomioiden pyritaan mahdollisimman hyvin tuntemaan asiakas ja asiakkaan proses-
sit, keraamaan asiakkaiden tiedot tarpeista seka asiakkaiden yhteystiedot. Tietojen
tulee olla saatavilla koko organisaatiossa, jotta asiakas opitaan tuntemaan. Asiakas
tiedonhallinta tulee olla hallittua ja jarjestelmallista, ja tiedot tulisi aina paivittaa tar-
vittaessa. Yhteydenpitoon on |6ydettava oikeat kanavat, ja kontaktointikanavat tulee
saattaa niin asiakkaan kuin palveluita tuottavan organisaation tietoon. (Hellman,

Peuhkurinen & Raulas 2005, 150 -157.)

Asiakkuudenhallinnan maaritelma on haasteellinen ja kirjallisuus aiheesta jokseenkin
hajanaista, kuten Zablah, Bellenger ja Johnston (2004) kirjoittavat. Sen arvellaan joh-
tuvan siita, ettd ilmion yhtenevainen hahmottaminen puuttuu edelleen. Kirjallisuutta
tutkittaessa on paljastunut lukuisia eri maaritelmia asiakkuudenhallinnasta, yhteensa

45 erilaista maaritelmaa. (Zablah, Bellenger & Johnston 2004.)

Teorioista keratyn tiedon avulla (ks. kuvio 4) avataan kasitteita selkeyttden niiden
merkitysta ja tarkoitusta. Kuviossa olevien nuoliviivojen mukaisesti asiakkuudenhal-

linta lahtee johtamisesta ja annetuista tavoitteista.
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denja méoi—

Kuvio 4. Asiakkuudenhallinnan kasitteita. (Arantola 2006, 28 — 30; Hellman, Peuhku-
rinen & Raulas 2005, 150 -157)

Asiakkuudenhallinnan teoriaa on paljon, mutta se on hajanaista ja siksi osa-alueiden
ja maaritelmien tarkka lokerointi on haastavaa. Helleman, Peuhkurinen ja Raulas
(2005) ovat maaritelleet asiakkuudenhallinnan osa-alueet, joiden mukaisesti asiaa

voidaan hahmottaa (ks.kuvio 5).
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* Hallittu asiakaskanta * Tunnistaa asiakas
ja kokonaisuus * Asiakkaan tarpeet
* Markkimointi * Yhteystiedot
* Asiakkaiden jaottelu

> segmentit

Asiakaskannan Asiakastieto
hallinta

Asiakkuuden
-hallinta

Asiakas- Asiakkuuksien
kohtaamiset hallinta
* Yhteydenpito
* Suunnittelu

* Kehittaminen * Viestinta

# Tiedottaminen

* Palvelu

* Prosessit # YVuoropuhelu

* Reklamointien * Lupaukset
kasittely * PEivittaminen

. = Sisdinen markkinointi
. L W

Kuvio 5. Asiakkuudenhallinnan osa-alueet. (Hellman, Peuhkurinen ja Raulas 2005,

150-157.)

Asiakaskannan hallinnassa on tarkeaa osata valita asiakkuuksia ja tunnistetaan stra-
tegisesti tarkeat asiakkaat. Yritystoiminnan kannalta se on elinehto, jolloin strategis-
ten tavoitteiden saavuttaminen onnistuu ja toiminta on kannattavaa. Kaikkia asiak-
kaita ei voi pitaa yrityksen menestymisen kannalta yhta tarkeina. Keskeinen osa-alue
asiakkuuksien johtamisessa on asiakaskannan hallinta. Tavoitteiden asettaminen ja
toimintastrategioiden suunnittelu ja toteutus keskittymalla oleellisiin asioihin asiak-
kuudenhallinnassa tukee yrityksen johdonmukaisuutta ja menestysta. Asiakasjohta-
misen operatiivisessa toiminnassa asiakashallinta on asiakastavoitteiden ja - strategi-
oiden saavuttamiseen tahtdavaa toimintaa. Keskittymalla oleellisiin asioihin segmen-
toimalla asiakkaat tarpeidensa mukaan saadaan toiminta kohdennettua halutulla

tavalla. (Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005, 12 — 18.)
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Asiakastieto ja asiakasryhmittely, eli segmentointi osio maarittelee asiakkaan tarpeet
ja palvelun luonteen. Asiakasryhmittelya pidetdan tarkedana osana yritysten elineh-
toa. Asiakkuuksien maaritteleminen ryhmiin antaa kuvan asiakkaiden taustasta, tar-
peista ja tottumuksista. Asiakas tulee tunnistaa; keita he ovat. Tulee tunnistaa asiak-
kaiden aktiviteetit ja sijainti; mita he tekevat ja missa he ovat. Tunnistaa markkinoin-
nin kohdentaminen, eli miten tavoitetaan asiakkaat ja saatetaan tieto perille. Tunnis-
tetaan myo0s asiakkaan arvo; ovatko he potentiaalisia asiakkaita yritykselle. (Manty-

neva 2003, 25- 32.)

Asiakastietamyksen kautta voidaan tunnistaa ja valita strategiset tarkeat asiakkuudet
ja hallita asiakaskantaa tavoitteiden mukaan. Tietokannan avulla tavoitteiden aset-
taminen ja asiakkuuden kehittdminen onnistutaan saavuttamaan laatimalla toiminta-
strategioita; miten saavutetaan paras tulos. Toimintojen toteutuksessa aikataulutus
ja tulosten seuranta antaa tietoja asiakkuuden kehittymisesta, jolloin toimintaa voi-

daan kehittaa edelleen saatujen tulosten perusteella. (Gronroos 2010.)

Asiakkuuksien hallinta vaatii osaamista ja tydkaluja. Asiakkuus ei hoidu itsestaan,
vaikka nykyisin puhutaankin paljon asiakasvastuusta ja asiakkaan osallistamisesta,
jossa asiakkaasta tulee osa palvelun kokonaisuutta. Tama tarkoittaa tiettyjen toi-
menpiteiden tekoa myds asiakkaan taholta, kuten esitietojen antaminen lomakkeilla
tai muilla sahkaisilla jarjestelmilld, jolloin viestinta jarjestelmat ja menetelmat ovat
tarkedssa roolissa. Asiakkailta odotetaankin usein itsepalvelua, jolloin palvelun laa-

dun arvio asiakkailla vaihtelee asiakkaasta riippuen. (Gronroos 2010, 228- 230.)

Asiakkuuksien hallinta ja asiakastiedon hallinta kulkevat tiiviisti rinnakkain. Asiak-
kuuksien hallinnassa on kaytossa useita erilaisia kdytantoja ja tydkaluja, kuten asia-
kaspalautekanavat, sahkoiset tilausjarjestelmat, informaatiokanavat, asiakastyytyvai-
syyskyselyt ja ndiden jarjestelmien kautta kerataan informaatiota asiakkaista. Infor-
maation avulla asiakkuuksienhoito voidaan keskittaa oikein ja asiakkaiden tuntemi-
nen ja heidan tapojen tunnistaminen kasvaa, jolloin palveluiden kehittdminen voi-

daan tehdé suunnitelmallisesti. ( Richards & Jones 2008.)

Asiakaskohtaamiset ja yhteisten prosessien ymmartdminen ja suunnittelu kehittaa
toimivia suhteita yrityksen ja palveluiden tuottajan valilla. Payne, Ballantyne ja Chris-

topher (2005) ovat kirjoittaneet asiakkuudenhoidossa suhdetoiminnan merkityksesta



16

uusien tapojen ja arvoja luovien mahdollisuuksien avaajana. Strategisena vakauttaja-
na ja tulevaisuuden kannalta suhteet asiakkaisiin, toimittajiin ja sidosryhmiin tulisi
tehda avoimemmaksi. Pelkdstdan markkinointi ei itsessaan riita, vaan suhteiden lu-
jittamisen kautta rakennetaan uudenlaisia keinoja toimia ja verkostoidutaan yhtenai-
seksi kokonaisuudeksi. Liiketoiminnassa muutoksia tapahtuu paljon ja toiminnat eivat
ole enaa lineaarisia, stabiileja toimintoja, vaan vaatii reagointikykya ja hyvaa suhde-
toimintaa kaikkien osatekijoiden kanssa. Asiakkuudenhoidossa asiakkaan oikeanlai-
nen kohtaaminen ja hyva suhdetoiminta vakauttavat toimintaa, lujittaa luottamusta

sekd antaa varmuutta tulevaisuuteen. (Payne, Ballantyne ja Christopher 2005.)

Yksi tarkeista asiakkaan kohtaamisista on reklamaatioiden kasittely, joka vaatii nope-
aa reagointia. Palautteiden hyédyntaminen on tarkeaa oppia organisaatioiden eri
tasoilla ja niiden keraaminen tulisi olla systemaattista. Keskijohto organisaatioissa on
tarkedssa asemassa asiakaspalautteiden kerdamisen kehittdmisessa kannustaessaan
henkilostoa osallistumaan kehitystyohon positiivisella asenteella. Henkilosto usein
pelkaa kriittista palautetta ja niiden julkituonti on vaikeaa pelkojen takia, jolloin kehi-
tystyO estyy ja asiakaskeskeinen toiminta ei edisty toimintojen eri tasoilla. Asiakaspa-

lautteiden rooli ja tarkeys tulisi tunnistaa osana tiedon hallintaa.(Niskanen 2014.)

3.2 Asiakkuudenhallinnan tavoitteet

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on pitkdaikainen asiakassuhde ja se sisaltda suh-
detoimintaa, asiakassuhteen kehittamista seka yhteisen hyédyn tavoittelua niin asi-
akkaalle kuin palveluiden tuottajalle. Asiakkuudenhallinnassa huomioidaan kaikki
osa-alueet palvelun raataloimisestd aina laskutukseen saakka ja tavoitteena on saa-
vuttaa asiakkuudenhallinnan hyva kokonaisuus, molemminpuolinen luottamus ja
kumppanuus. Kumppanuus on molemminpuolista oppimista ja kehittamista, jonka
tavoitteena on saavuttaa pitkdaikainen asiakassuhde. Asiakassuhteen kehittymisen
myota prosessit ja toiminnat kehittyvat paremmiksi ja samalla molemminpuolinen

taloudellinen tulos paranee. (Laamanen & Tinnild 2009, 19- 21.)

Liiketoiminnan tavoitteena ovat kannattavat pitkaaikaiset asiakassuhteet. Pitkdaikais-
ta tavoitetta asiakkuuden sdilymisen puolesta ei palveluiden tuottaja voi tavoitella

pelkalla myynnilla ja tavoitella yksipuolista hy6tya ottamatta huomioon asiakkuu-
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denhoitoa. FizzPatrikin, Vareyn, Gronroosin ja Daveyn (2015) mukaan asiakkuuden
sdilymisen kannalta arvonluomisessa on tarkedaa huomioida prosessit, joissa kaikki
prosessin sidosryhmat ja kumppanit huomioidaan ja luodaan tiivis vuorovaikutus ja
tunnesiteet. Tunnesiteiden kehittymisen myéta kehittyy myds molemminpuolinen
hyoty. Arvot syntyvat luottamuksesta, sitoutumisesta ja tiiviista vuorovaikutuksesta
luoden riippuvuussuhteen, joka synnyttdd molemminpuolisen hyotysuhteen. Asiak-
kuudessa arvonluomisessa yrityksen tulee tuntea asiakkaan toiminnot ja elamaa,
jotta suhde, vuorovaikutus, prosessi ja sitoutuminen syntyvat. (FizzPatrik, Varey,

Gronroos & Davey 2015.)

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on taloudellinen kannattavuus asiakkuus huomioi-
tuna. Jotta taloudelliset seuraukset tulisi pysymaan hallinnassa, on yrityksen johdon
muistettava huomioida asiakkuus, ei ainoastaan markkinatalous. Tama tarkoittaa
keskittymista asiakassuhteisiin, niiden laatuun ja syventamiseen, jotta tuloksena ei
olisi ajan saatossa huomio, jossa asiakaskunta on sopimatonta (kannattamatonta)
yritykselle. Asiakkuudenhoidossa tuotekeskeisyys ja markkinoinnin keskittyminen
ilman kohdennettua asiakkuutta voi koitua yritykselle kalliiksi. Asiakkuudet jaavat
lyhyiksi ja asiakkaat tulevat ja menevat, ilman sitoutumista. (Gronroos 2010, 348-

349.)

Asiakkuudenhoito on aiemmin kiteytynyt tuotekeskeisyyteen, jolloin myynnin volyy-
mi on ollut kannattavuuden mittari. Tuotepainotteisuudesta ollaan nykyisin yha ene-
nevassa maarin siirtymassa asiakaspainotteisuuteen ja asiakkuudenhallinnan kautta
tavoitteena saavuttaa kannattavat ja pitkat asiakkuussuhteet. Tassa huomio kiinnit-
tyy siihen, etta kaikki asiakkuudet eivat ole yhta kannattavia ja tarkeita yritykselle.
Tama aiheuttaa muutospaineita organisaatiossa sekd haastaa uudenlaiseen markki-
nointiin, jossa tulee miettia, kenelle tuotetta myydaan. Asiakaskannan hallitseminen
tuleekin keskittaa siten, ettd ne asiakkuudet pyritddn pitamaan ja keskittymaan nii-
den hoitamiseen, jossa on suurin potentiaalinen vaikutus yrityksen menestymiseen ja
elinehtoon. Yha enemman asiakkuudet huomioidaan yrityksissa asiakkuus edelld,
jolloin asiakaskanta valitaan tarkoin ja palvelut voidaan kohdentaa keskitetysti.

(Mantyneva 2003, 118 -124.)
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Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on tuottavuuden paraneminen joka on tarkea osa
asiakkuudenhoitoa seka elinehto yrityksille oikeanlaisen hinnoittelun kautta. Hinnoit-
telumenetelmia ovat kustannusperusteinen hinnoittelu, jossa kdytetaan joko oma-
kustanneperusteista laskentaa tai katelaskentaa seka toisena kysynnan ja kilpailu-
pohjalta tehtava hinnoittelu, jossa kysynta ja kilpailutilanne ohjaavat hinnan kehitys-
ta. Kovassa kilpailussa usein hinta pudotetaan alhaisemmaksi kilpailijoihin nahden tai
kysynnan kasvaessa voidaan hintaa alentaa, kun tuotetta myydaan maarallisesti
enemman. Toisaalta kovan kysynnan aikana voidaan hintaa myos nostaa. (Korkea-

maki, Pulkkinen & Selinheimo 2000, 126 -137.)

3.3 Asiakassuhteen kehittyminen ja kumppanuus

Puusa, Reijonen, Juuti ja Laukkanen (2012) ovat kiteyttdneet kirjoituksessaan asiak-
kaiden arvon luomisen ja suhteen kehittymisen perusteista muun muassa asiakkaan
tuntemisen tarkeyden. Yrityksen tulee huomioida se, etta asiakkaat luovat arvoa yri-
tykselle ja yritys luo arvoa asiakkaalle. Onnistumisen edellytyksena suhteiden kehit-
tymiselle on se, etta asiakas omalta osaltaan tunnistaa ja tunnustaa suhteen olemas-
saolon ja tunnistaa tekijat, jotka vaikuttavat toimintoihin. Aidon asiakassuhteen synty
edellyttaa, etta suhde on asiakkaan mielessa saanut erityisen aseman ja asiointi koe-
taan jonain muunakin, kuin pelkkana kontaktointina. (Puusa, Reijonen, Juuti & Lauk-

kanen 2012, 168- 175.)

Kumppanuuden syntymisen edellytyksena on luottamus, josta onnistuminen yhteis-
tyossa kehittyy molemminpuoliseksi hyddyksi. Yhdessa tekeminen ja verkostoitumi-
nen luovat pohjan yhteistyodlle, jossa asiakkaiden tarpeet ja toiveet voidaan toteuttaa
halutulla tavalla. Kumppanuuden synty on helpompaa pienimmissa yrityksissa, jossa
asiakastiedonhallinta vaatii vahemman ponnisteluja kuin suurissa yrityksissa. Luot-

tamus rakentuu eri tasojen kautta. ( Helander, Kujala, Lainema & Pennanen 2013.)

Helander, Kujala, Lainema ja Pennanen (2013) kirjoittavat kolmesta eri tasosta luot-
tamuksen synnyssa: taso 1 laskelmoiva, taso 2 tietoon perustuva ja taso 3 tunnista-
miseen perustuva luottamus. Taso yksi kasittelee suhdetta hyédyn ja laskelmoinnin
kautta, jossa luottamus perustuu kdyttdaytymisen johdonmukaisuuteen. Luottamus

sailyy niin kauan kuin rangaistus poikkeamasta on suurempi kuin rikkomuksesta saa-
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vutettava hyoty. Taso kaksi kasittda luottamuksen suhteisiin ja toisensa tuntemiseen
perustuvista asioista, jossa toinen opitaan tuntemaan ja saannéllisesti vuorovaiku-
tuksessa pyritaan vahvistamaan molemminpuolista ymmarrysta. Kolmannessa tasos-
sa toistensa tunteminen on syvaa ja yhteiset intressit niin selkeita, etta yhteistyota
halutaan yllapitaa ja sen mahdollisuus kehittya on suuri. (Helander, Kujala, Lainema

& Pennanen 2013)

Pellinen (2015) kirjoittaa johtopaatoksissdan asiakkuudenhallinnan antavan mahdol-
lisuuden ymmartaa asiakasta paremmin ja johtaa asiakassuhteita siten, etta yrityksen
on helpompi yllapitaa ja kehittaa pitkia asiakassuhteita. Asiakaskayttaytymisen en-
nustaminen ja asiakkaiden ymmartaminen luo molemminpuolisen hyédyn siten, etta
suhteen kehittyminen on mahdollista. Maaratietoinen ja pitkdaikainen pysyva asia-
kastiedon hallinta edesauttaa jatkumon kannattavaan suhteeseen ja asiakkuudenhal-
linta auttaa luomaan pysyvia yhteistyosuhteita, jolloin laadukkaiden paatoksienteko
mahdollistuu. Jarjestelmien avulla kerattya tietoa hyddynnetaan ja varmistetaan,
ettd asiakastieto saavutetaan ja voidaan kayttaa kaikissa asiakaskohtaamisien tasois-

sa. (Pellinen 2015)

3.4 Asiakasmarkkinointi osana asiakkuudenhallintaa

Liiketoiminnassa markkinointi on muuttunut, samoin kuin kaikki toiminnot, kuten
valmistus, logistiikka, pakkaus ja toimitus, viimeisen 30 vuoden aikana paljon ja pro-
sessit ovat nopeutuneet huimaa vauhtia. Toisin kuin vuosia taaksepain, kun markki-
nointi oli erillddan muista toiminnoista, on sen dlykds kayttd nykyisin yksi menestymi-
sen valttikortti yrityksissa. Kun resursseja kaytetaan alykkaasti kaikissa toiminnan
tasoissa, voidaan tatd hydodyntaa markkinoinnissa, jolloin koko prosessin tuottavuus

saadaan kayttoon.( Gronroos 2010, 36—38.)

Markkinoinnin tavoitteena on saada asiakkaita, sailyttaa asiakkaat seka kasvattaa
asiakaskantaa. Perinteisesti markkinointi on ollut tuotteen markkinointia ja myyntig,
niin sanottua kertamarkkinointia. Nykyaikana markkinointi on suuntautunut enem-
man asiakas-suhteiden sailyttdmiseen, eli suhdemarkkinointiin. Suhdemarkkinoinnis-
sa yritys pyrkii tasolle, jossa asiakkaan tunneperdinen sitoutuminen syntyy ja kehittyy

todellinen asiakassuhde. (Gréonroos 2010, 315 — 319.)
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Suhdemarkkinoinnin tarkoituksena on syventda suhteita asiakkaisiin. Suhdesuuntai-
suuden myo6ta on alettu kiinnittdd huomiota asiakassuhteiden hoitamiseen ja asiak-
kuudenhallintaan, jolloin markkinoinnin tarkoitus on sitoa pitkaaikaisia asiakassuhtei-
ta. Taman seurauksena yrityselaman rajat johtamisen ja markkinoinnin valilld on ha-
martynyt. On syntynyt tietamys siita, etta tarvitaan kokonaisvaltainen ymmarrys asi-
akkaista, yhteistyokumppaneista ja sisdisista resursseista, jotta asiakkaiden palvelut
ja tarpeet voidaan parhaiten toteuttaa huomioiden myds eettinen ja kestava markki-

nointi. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 23- 31).

Markkinointia on olemassa ulkoista ja sisdista markkinointia. Ulkoinen markkinointi
kohdistuu asiakkaisiin, kuten aiemmin mainittu suhdemarkkinointi, kun taas sisdinen
markkinointi kattaa koko yrityksen henkildston. Kalliomaa (2009) kirjoittaa, etta si-
sainen markkinointi on varsinkin palvelualalla huomioitu palvelun laatuun vaikuttava
tekija. Sisainen markkinointi on sidoksissa johtajuuteen, ihmisten valiseen vuorovai-

kutukseen ja suhteisiin. ( Kalliomaa 2009.)

3.5 Asiakkuudenhallinnan malleja

Lehtinen (2004) on kirjoittanut asiakkuuden ulottuvuuksien maarittelymallista eli 9E-
ajattelumallista. Ajattelumallin taustalla on kolme eri ulottuvuutta; arvoihin liittyva,
taloudellinen seka inhimillinen maailma. Nama kolme eri ulottuvuutta tai osiota ja-
kautuu useampiin teemoihin. Taloudellisessa maailmassa on talous ja tehokkuus,
inhimillisessa maailmassa osaaminen, oppiminen, energia ja innostus ja arvomaail-
massa emootio, etiikka, estetiikka ja epiikka. Ulottuvuuksista tunne on suuri tekija

asiakkaan sitouttamisessa, myos kumppanuuden synnyssa. (Lehtinen 2004, 32- 109.)

Eri ulottuvuuksien merkitys riippuu asiakkaan tilanteesta ja vaihtoehdoista. Yritykset
voivat sitouttaa asiakkailta hinnoittelun, erilaisten bonusjarjestelmien ja etujen kaut-

ta, kuten yksityisyritysten puolella paljolti tehddan. (Lehtinen 2004, 32- 109.)

Asiakkuuden ulottuvuuksien 9E-malli on tassa tydssa ohjaamassa asiakkuudenhallin-
nan kehittamiskohteiden tutkimista. Jokainen ulottuvuuden merkitys avaa tarkaste-

lussa olevia asioita asiakkuudenhallinnan tutkimisessa (ks. taulukko 3).
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Taulukko 3. 9E asiakkuuden ulottuvuudet (Lehtinen 2004, 32- 109, 139- 144, 158,

159)

Talous

Taloudellinen maailma rakentuu todellisten toteutettavien asioiden ja tekijoiden summasta

Tehokkuus ja
ongelmien

ratkaisu

Tehokkuus asiakkuudenhoidossa tarkoittaa sitd, miten asioida hoidetaan jotta molemminpuoli-
nen hyoty saavutetaan. Keskeiset tekijat tehokkuusajattelussa on turhien toimien valttaminen,
asiakkaan ja yrityksentyonjako” ja vastuu sekd toimintojen tehostaminen tekniikan ja osaamisen

avulla.

Estetiikka

Estetiikka kuvaa asiaa ja mielikuvia, millaisena asiakas ndkee joko tuotteen tai palvelun. Estetiik-
ka kasittaa muotoja ja muotoiluja, joista syntyy asiakkaalle mielikuva tuotteesta tai palvelusta.
Estetiikan voi maaritellad asiakkuuden rakenteessa erilaisilla nakokohdilla ja ne maaritelldan asia-
kaskohtaisesti. Estetiikka nayttaytyy asiakkuudessa viestinnan tyylikkyydessa, sovelluksissa,

asiakkaan kohtaamisissa ja teoissa. Naistda muotoutuu asiakkaalle ndkyma yrityksen toiminnasta.

Epiikka

Tarinoiden kertominen ihmiselta toiselle on ollut jo ennen kirjoitustaidon syntya keinona siirtaa
tietoa ihmiselta toiselle. Tarinan tekeminen markkinoinnin kayttoon palvelualalla on varsinkin
matkailualalla toimiva keino. Epiikka on yrityksen tiedottamista, asioiden julkituontia, yhteyden-

pitoa ja vuorovaikuttamista.

Etiikka

Etiikka, kreikan sanasta ethos (vakiintuneet tavat) maarittelee tavan tehda ja sen millainen eetti-
nen kokonaisuus yritykselld on tavoissaan toimia. Etiikka on velvollisuutta ja vastuuta toimia

asioissa oikealla tavalla.

Emootio

Emootio tarkoittaa tunnetta. Useimmat ovat eldamansa aikana kuulleet sananlaskun; luottamus ei
tule antamalla, se tulee ansaita. Sanonta pitaa hyvin paikkansa. Luottamus on tunne, joka syntyy
kanssakdymisen seurauksena. Arvomaailmojen yhtenevaisyys ja luottamus synnyttda yhteisen

tavoitteen ja lopputuloksen.

Oppiminen

Oppiminen on asiakkuuden lujittamisen ulottuvuus. Asiakkuuden lujittamisen keskeinen nako-
kanta on yhteinen oppiminen, joka kumppanuuden synnyssa on oleellista. Yhteinen oppiminen
tarkoittaa sita etta asiakas ja yritys oppivat yhdessa, jolloin hyoty syntyy molemmille osapuolille.

Tata sanotaan myds nimellad co- evolution.

Energia ja

innostus

Energia tuo mieleen yleensa liikkeen ja voiman. Asiakkuudenhoidossa energia tarkoittaa jaksa-
mista, vaivannakoa ja resurssien eli voimien panostamista. Kuinka paljon energiaa kdytetaan
asioiden ja asiakkuudenhoidossa ja onko energia kohdistettu oikeisiin asioihin.

Innostus on hyvin ldheinen energian kanssa, jolloin ndma kaksi ulottuvuutta kietoutuvat yhteen
ja niiden olemusta on vaikea valilla erottaa toisistaan. Energiaa voidaan kadyttaa, mutta ilman
innostusta voi energia kaytto olla turhauttavaa. Innostus luo yhteenkuuluvuutta ja luo pohjan
yhteistyon ja yhteisten projektien kehittamiselle.

Asiakkuudenhoitomallin kehittdmisessa energia ja innostus ovat keskeisia tekijoita. Tekijoita
tarvitaan molemmin puolin, niin asiakkaalla kuin yritykselld ja hoitomallit antavat tekij6ita ja
tyota aivoille, ei vain kasille, jolloin manuaalien sijaan jokaisella on omien mahdollisuuksien

mukaan mahdollisuus kehittaa asioita.
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Tikapuumalli

Dwyerin, Schurrin ja Ohn (1987) alkujaan kehittdma malli kuvaa asennetasolla tapah-
tuvaa suhteiden kehittymista. Tikapuumallissa asenteet ja suhteet maaritellaan seka
niiden kehittyminen, jolloin asiakkuudenhallintaa voidaan kehittaa. Mallin avulla voi-
daan asiakkuudenhallinnan tilaa ja merkitysta kuvata asiakkaisiin peilaten; miten uu-

denlainen suhde syntyy ja kehittyy. (Dwyer, Schurr & Oh 1987.)

Tikapuumallissa (ks. taulukko 4) on kuvattuna nelja eri askelta eli tikapuiden eri as-
kelmat vaiheittain asiakassuhteen ja luottamuksen kehittymisessa. Askelmat ovat
tietoisuus, tutkiminen, laajeneminen ja sitoutuminen. ( Puusa, Reijonen, Juuti &

Laukkanen 2012, 168- 175.)

Taulukko 4. Kumppanuussuhteen synty ja asiakkuuden kehittyminen tikapuumallin

mukaan. ( Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 168- 175.)

Askelma Vaiheen kuvaus

Tietoisuus Molemmat osapuolet tulevat tietoiseksi toiminnasta ja toisistaan.
Tassa vaiheessa opitaan tuntemaan toisemme ja tutustumme. Tassa
vaiheessa tietoisuus lisaantyy ja ymmarrys toiminnan kannalta kas-
vaa ja merkityksien avaaminen lisaa tietoisuutta ja molemminpuo-
lista ymmarrysta.

Tutkiminen Tutkimisvaiheessa lahdetdaan etsimaan etuja ja yhteista hyotya toi-
minnoissa peilaten asioita ja toimintoja asiakkaan ja palveluntuotta-
jan valilla. Kumppanuusajattelussa tama vaihe on tarkea. Kumppa-
nuudessa ei etsita vain oman edun mukaisia vaihtoehtoja, vaan yh-
teista hyvaa ja molemminpuolista etua.

Laajentumi- Laajenemisvaiheessa tunnetaan jo toisen toiminta ja yhteiset asiat.
nen Hyvaksi havaittuja toimintamalleja voidaan monistaa asiakkuuden
edistamiseksi ja yhteisen toiminnan parantamiseksi. Tavoite on saa-
vuttaa toiminnassa ja palveluissa tasalaatuisuus ja toimivat mallit

Sitoutuminen | Sitoutumisvaiheessa luottamus on kasvanut ja yhteistyo syvenee ja
samalla asioiden lapivienti aika helpottuu. Molemminpuoliset hyo-
dyt on nahtavissa konkreettisesti toiminnoissa ja tuloksissa. Kau-
pungin sisdisena palveluiden tuottajana markkinointi tulee olla si-
saista yhteistyota ja yhteisten toimintojen kehittymista eri hallinto-
kuntien (asiakkaiden) kanssa siten, etta taloudellisuus tulee myos
huomioitua, molemminpuolisena hyotyna.

Tikapuumalli sopisi kuvaamaan hyvin myds kaupunkiorganisaation kehittyvaa kump-

panuusajattelumallia ja mita osioita kumppanuuden kehittymiseen sisaltyy.
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Porrasmalli

Porrasmallin kehittdjina ovat olleet muun muassa Christopher, Payne ja Ballantyne
(1991). Mallin perustana on kannattavuuteen ja uskollisuuteen pohjautuva malli,
jossa pitkaaikaiset uskolliset asiakkaat ovat kannattavampia. Mallissa uskolliset asi-
akkaat ovat tarkeampia kuin mahdolliset uudet asiakkaat, joiden hankkiminen voi
olla kallista. Ajattelumallissa kumppanuusajattelu on huomioitu, jossa asiakkaat ja
palveluiden tuottaja tuntevat toisensa ja asioiden kasittely helpottuu ja saavutetaan
yhteisia tavoitteita molemminpuolisten kustannusten suhteen. Mallin hyédyntamista
kaupungin sisdisten asiakkuuksien hoidossa ei niinkdaan voi kayttaa. Kaupunkiorgani-
saatiossa liikelaitos keskittyy sisdisiin asiakkaisiin, eika niinkaan hankkimaan uusia

asiakkaita ulkoisilta markkinoilta. (Christopher, Payne & Ballantyne 1991)

Porrasmallissa on kahdeksan eri asiakasryhmaa ja malli kuvaa kayttaytymisen kautta
tapahtuvaa kehitysta. Porrastasanteen ensiaskelmalla on suspektit, eli kaikki mahdol-
liset potentiaaliset asiakkaat, joita markkinoilla on. Toisella tasanteella prospektit, ja
he ovat potentiaalisia asiakkaita, jotka ovat osoittaneet kiinnostuksen yrityksen tar-
joamaan. Kolmas porras on asiakkaat, eli ensiostaja tai satunnainen asiakas. Neljan-
nella portaalla ovat kanta-asiakkaat ja he keskittavat jo ostojansa yritykseen. Viiden-
nessa portaassa ovat avainasiakkaat ja he ovat jo kanta-asiakkaita ja tarkeita yrityk-
selle. Kuudennessa portaassa ovat suosittelijat, joiden kautta yrityksen palveluita
suositellaan eteenpain. Kaikki asiakasryhmat ovat sellaisia, joista yritys voi menettaa
asiakkaitaan tai heista tulee passiivisia asiakkaita. (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukka-

nen 2012, 168- 175)

3.6 Prosessit asiakkuudenhoidossa ja johtamisessa

Prosessi on sarja toimenpiteita jotka suoritetaan, jotta tavoiteltu lopputulos ja paa-
maara saavutetaan. Prosessien toteuttaminen, maarittely ja prosessien mukaiseen
toimintaan paaseminen vaatii aikaa ja suunnittelua. Prosessit voidaan ndhda liike-
toiminnassa kahdella sektorilla; asiakkaan prosessit ja liiketoiminnan prosessit. Liike-
toiminnan tuotannon prosessit voivat olla kunnossa, mutta tuntematta asiakkaan
prosesseja, jad tuottamisen hyoty vahaiseksi ja asiakkaalle arvonluonti tuotteesta

saavuttamatta, samoin kuin yrityksen kannattavuus. Resurssien kohdistaminen on
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tarkeaa ja vaatii asiantuntemusta, usein yrityksissa myos ulkopuolisen asiantuntijuu-

den kayttamista. (Laamanen & Tinnila 2009, 121- 128.)

Prosesseilla on tavoitteita ja toiminnan toteutumista tulee seurata ja mitata. Proses-
sien tavoitteiden mittaamisessa (ks. taulukko 5) tulee huomioida laatu asiakkaan sil-
min, mitata tehokkuutta sekad mitata prosessien sopeutumiskyky. Tuloksien avulla
prosessien kehittaminen on mahdollista, jolloin asiakastyytyvaisyys, kustannustehok-

kuus ja joustavuus paranevat. ( Laamanen & Tuominen 2010, 24)

Taulukko 5. Prosessin tavoitteet (Laamanen & Tuominen 2010, 24)

Laatu Mita prosessi saa aikaan > asiakastyytyvaisyys

Tehokkuus Kuinka prosessi saa sen aikaan > kustannustehokkuus

Sopeutumiskyky | Kuinka mukautuva prosessi on eri tarpeisiin > joustavuus

Kumppanuusajattelumallin mukaisesti tulee prosessien tunteminen olla molemmin-
puolista; asiakkaat tuntevat palveluiden tuottajan prosessit, kuten tilausjarjestelman,
yhteydenotto jarjestelmat ja palautejarjestelmat ja tuottaja tunnistaa asiakkaan pro-
sessit ja tarpeet. Tampereen kaupungin asiakkuudenhallinta- ja — kehittdminen lop-
puraportissa on kuvattuna asiakkuudenhallinnan yhteys palveluprosessien johtami-
sessa. Johtaminen antaa strategiset tavoitteet palveluiden jarjestamisesta, jonka to-
teuttamisessa asiakkuudenhallinta edesauttaa ja on valttamaton tavoitteiden saavut-
tamisessa. Raportissa mainittiin keinoina asiakastiedon hyddyntaminen, asiakasym-
marryksen vahvistaminen (tunne asiakas) seka asiakkaan roolin kuvaaminen ja edis-
taminen, eli yhdessa tekeminen ja asiakkaan osallistaminen. Nama tekijat tukevat

prosessien johtamisen kehittamista ja kehittymista toiminnoissa. (Vasara 2015.)

Prosessin johtamisessa paamaarana onkin saavuttaa arvon tuottaminen asiakkaalle,
samalla kun synnyttdaa mahdollisuuden taloudelliseen tuottavuuteen. Prosessin ku-
vaamisessa tulee hahmottaa koko toimintojen eri vaiheet ja kulku josta syntyy tapah-
tumien ketju, jolloin kokonaisuuksia ja systeemia on helpompi arvioida. Nain ollen
kokonaisuuksien kehittdminen paranee sekd asioiden vaikuttavuuksien ymmarrys
kasvaa. Ymmarrys on tarkeaa silloin, kun halutaan toimintoja kehittaa tai organisaa-
tiossa on tapahtumassa merkittavid muutoksia. Prosessimallintamisen myota toimin-

toja pystytdan kehittamaan ja parantamaan. (Laamanen & Tinnila, 10- 16.)
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Asiakkuudenhallinnassa prosessien kulku tulee menna lapi organisaation. Uuden
toimintatavan ja asiakkuuksien hoidon tulee kulkea hallinnosta kohteisiin saakka.
Samoin toiminta ja tiedonkulku tulee liikkua molempiin suuntiin, myds kohteista hal-
lintoon. Prosessien mallintaminen ja kehittdminen saavat aikaan toimintojen nopeu-
tumisen, laadun parantumisen ja tasalaatuisuuden, tehokkuuden ja tuottavuuden

nousun. (Laamanen & Tinnilg, 10- 16.)

Peelen (2015) on kirjoittanut asiakkuudenhallinnan prosesseista kahdesta eri nako-
kannasta. Ensimmainen kasittaa lilkketoimintaprosesseissa olevat tekijat; asiakaskon-
takti myynti tilanteessa, markkinointi, huolto ja tuki. Nama prosessit ovat |dhinna
asiakaspintaa ja asiakaspalvelua. Toinen ndakokulma on asiakkaan tuntemiseen liitty-
vat tekijat, jossa asiakkuudenhallintajarjestelmat ja tietotekniikan luoma mahdolli-
suus antavat keinon kerdta asiakastietoa. Tietotekniikka ei saisi kuitenkaan tulla liian
madraavaksi osaksi toimintaa. Tiedon avulla asiakaskontaktointi, asiakkaan tarpeiden
madrittely ja asiakkaan mielikuvien muokkaaminen yrityksesta ovat paremmin mah-

dollista.( Peelen 2005, 6- 11.)

Organisaation prosesseihin peilaten Piercy (1995) on tutkinut sisdisen markkinoinnin
merkitysta asiakastyytyvdisyyteen. Hinen mukaansa tarkasteltaessa mita tahansa
prosessia organisaatiossa tulisi tunnistaa seuraavat ulottuvuudet; analyyttinen ulot-
tuvuus, kayttaytymisen ulottuvuus ja organisaation ulottuvuus. Analyyttisessa ulot-
tuvuudessa tunnistetaan erilaiset operatiivisten asioiden tekniikat ja jarjestelmat.
Kayttaytymisen ulottuvuudessa tulisi tunnistaa henkildéiden toimintaan ja vaikutuksiin
liittyvat erilaiset tunteet, kasitykset, asenteet ja motivaatiot. Organisaation ulottu-
vuudessa tunnistettaisiin yrityskulttuuri, rakenne, tieto ja vastuut. Menestymisen
ehtona olisi tunnistaa kaikki nama ja hallita kaikki ulottuvuudet johdonmukaisesti
keskenaan, jolloin prosesseista saadaan tehokkaita. Mallin soveltaminen auttaa asia-
kastyytyvaisyyden seurannassa ja asiakkuudenhallinnassa. Tunnistamalla kaikkien
osa-alueiden ulottuvuudet keskendan, voidaan yrityksessa saada selville sisdisen
markkinoinnin esteet ja ongelmat seka saada ratkaisuja ongelmien hallintaan. (Piercy

1995.)



26

3.7 Asiakkuudenhallinnan kehittaminen

Pyrkimykseni oli |6ytaa aikaisempia tutkimuksia ja tuloksia julkisen sektorin palvelui-
den tuottajien asiakkuudenhallinnasta, keskittyen ateria- ja puhtauspalveluita tuot-
taviin organisaatioihin. Ruokapalvelualalta I6ytyi asiakkuudenhallinnasta useampia-
kin tutkimuksia, mutta tutkimukset kasittelivat padasiassa CRM ohjelmien kehitta-
mistd, testausta ja kayttoonottoa. Asiakkuuksien hoito ja asiakkuudenhallinta on aloi-
tettu yksityisissa ruokapalveluyrityksissa ja — ketjuissa aikaisemmassa vaiheessa, kuin
julkisen hallinnon palveluiden tuottamisen puolella. Tama nakyy varsinkin tehtyjen
opinnadytetoiden aiheissa, kun etsii toita asiakkuudenhallinta avainsanana. Oman
aiheeni alalta, jossa ateria- ja puhtauspalveluihin julkisella sektorilla keskitytaan, ei
niinkdan tutkimuksia |6ytynyt. Tosin muiden alojen tutkimuksia I6ytyi runsaammin,

varsinkin asiakkuudenhallinta (CRM) jarjestelmiin ja ohjelmiin liittyen.

Asiakkuudenhallintaan liittyvista toista seka tuloksista (ks. taulukko 6) on selkeasti
nahtavilla asiakkuudenhallinnan perusasiat; asiakkaiden tunteminen (asiakastieto,
markkinoinnin suuntaaminen), yhteisty6 (yhteydenpito, kommunikointi) seka asiak-
kaiden prosessien tuntemus, jolloin toimintoja voidaan kehittaa ja hallita asiakkuus

edella.

Asiakkuudenhallinta on monitahoinen ja ei niinkdan helposti hahmoteltava asia ja
vaatii useita toimia onnistuakseen, kuten useissa toissa ja tutkimuksissa tulee esille
(ks. taulukko 6). Keskeisiksi asiakkuudenhallinnan kehittamisen asioiksi nousevat asi-
akkaiden tunteminen eli segmentointi ja profilointi, asiakkaiden prosessien tuntemi-
nen ja oman toiminnan prosessien hallitseminen. Suuressa roolissa ndyttaytyy asia-
kassuhteiden ja asiakkuudenhallinnan hoidossa yhteydenpito, asiakastieto, tiedon-

kulku ja nopeus, mukaan lukien taloudelliset tekijat.
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Tekija ja tyon nimi

Tutkimuksen aihe

ja tavoite

Tulokset

Nylund T. 2015
Asiakkuudenhallinnan
kehittaminen Turun It-
palvelut palvelukeskuk-
sessa

Opinndytetyo YAMK

Kehittamistyo, jossa tutkittiin
organisaation asiakkuuksienhal-
lintaa selvittden nykytila seka
kehittamiskohteet. Tavoitteena
I0ytaa ratkaisuja asiakkuuksien
hallintaan ja asiakasprojektityo-
hon

Toimintatavat ja prosessit tulisi kuvata
kokonaisuudessaan seka selkeyttaa.
Eri yksikdiden kommunikointia tulisi
kehittaa ja tavoitteet avata kaikissa
toiminnan tasoissa paremmin, jotta
ymmarrys kasvaisi eika asiakkaille
luvattaisi asioita ennen niiden taytta
valmiutta. Projekteissa ohjeistuksia
tulee noudattaa seka asioiden menna
sovitussa linjassa. Viestinnan merkitys
korostui tutkimuksessa seka niiden
oikeanlaisten kanavien tarkeys.

Onikki H. 2016 Suunnit-
teluasiakkaan asiakas-
kokemus ja sen johta-
minen toimintamallin
avulla. Opinnaytetyo
YAMK Lahden ammatti-
korkeakoulu

Asiakaskokemuksien tutkimus,
jonka avulla luoda toimintamalli
asiakkuuksien hallintaan ja kehit-
tamiseen. Ala: rakennusteolli-
suus. Kehittamistyo

Toimintamalli, jossa tutkimuksen
tuloksen avulla kehitetty nelja paa-
kohtaa ja teoriasta kaksi: asiakasyh-
teisty0, asiakkaille tuotettavat palve-
lut, kohtaamispisteet, asiakaskanava,
asiakkuudenhallinta ja asiakaskoke-
muksen mittaaminen.

Sivonen T. 2012

Asiakasyhteistyon ke-
hittaminen - ruokaraati-
toiminta Espoolaisessa
koulussa.

Opinndytetyé6 YAMK
Haaga- Helia

Tutkimuksellinen kehittamistyo
jossa tavoitteena kehittaa ruoka-
raatitoimintaa koulussa. Tavoit-
teena oli kehittaa uudistettu malli
ja tyokalu.

Ty0Ossa kasiteltiin asiakkuudenhal-
lintaa.

Ruokaraati tyolle tulee tehda selkeat
tavoitteet, tehtavat ja malli, miten
toimia. Tutkimuksessa ilmeni, etta
raadin arvostus ei ole ollut riittdva ja
asiakkaiden sitouttamiseen tarvitaan
selked malli ja valmis malli tiedonke-
ruulle, jossa suunniteltuna, mita asi-
akkailta kysytaan seka valmis muis-
tiopohja. Raadin kokoontumisen voisi
suunnitella muiden koulun kokoon-
tumisien yhteyteen. Asiakastiedon
kerdaminen nahtiin tarkeaksi.

Puranen T. 2010

Asiakkuudenhallinta
ruokapalveluorganisaa-
tiossa Opinndytetyo
YAMK

Tyon tavoitteena kehittaa asiak-
kuudenhoitomalli Kuopion ateri-
alle

Tyon tuloksena oli yhtendinen toimin-
tamalli eli asiakkuuden hoitomalli.
Mallia voidaan kopioida.

Paajanen S. 2012

Asiakkuuden hoitomalli
MKN yrityspalveluissa
Opinndytety6 YAMK

Tavoite tyodssa kehittaa Etela-
Karjalan maa- ja kotitalousnaisten
yritysneuvontaan toimintamalli
uusien asiakkuuksien solmimi-
seen ja asiakassuhteiden pitkaai-
kaiseen hoitoon.

Kehitystyon lopputuloksena katsot-
tiin, ettd asiakkuudenhallinta kehittyy
asiakkuudenhoitomallin mukaisesti,
kun segmentointi, yhteydenpito, asi-
akkuuksien prosessit ja myyntiproses-
sit linkitetdan uusien asiakkuuksien
saamiseksi ja olevien asiakkuuksin
hoitamiseksi toimivaksi kokonaisuu-
deksi. Yhdessa tulee sopia toiminta-
mallit ja tekeminen, jotta olemassa
olevien jarjestelmien avulla voidaan
asiakkuuksia hoitaa, luoda uusia mah-
dollisuuksia seka seurata kehittymista.




28

Asiakkuudenhallinnan kehittamista edesauttaa johdonmukaisuus ja yhtenaisten ka-
sitteiden ymmartaminen organisaatioissa seka laaja-alainen tiedon saanti asiakkaista.
Leinosen mukaan (2015) asiakkailta kerattya tietoa kasitelladn useilla tasoilla. Asiak-
kaat kertovat paljon ja tietoja saattaa keradantya monelle eri tasoille. Jotta asiakkai-
den tietoja ei siilaudu, katoa tai niita toistetaan useissa eri paikoissa aiheuttaen tur-
haa tyota, tulisi tiedon kerddaminen olla selkeda ja johdonmukaista; tiedot ovat oltava
yhdessa paikassa kaikkien saatavilla. Tiedon tallentaminen, saatavuus ja hyddynta-
minen tulisi olla koko organisaation kdytettavissa. Tavoitteena tulisi olla se, etta kaik-
ki kayttaisivat yhtenadista asiakastietokantaa seka yhtenaisia kasitteita ja kaytossa
olisi kaikille samat tiedot. Selkeat termist6t ja yhtenevainen tietojen tallentaminen
edesauttavat tasalaatuisuuden tavoittelussa seka vahentavat useiden eri exelien,

tiedostojen ja koontien turhalta ty6lta. (Leinonen 2015.)

Asiakkuudenhallinnan kehittaminen vaikuttaa yrityksen kehittymiseen usealla tavoite
tasolla. Johtopaatoksissaan Kalliomaki (2011) kirjoittaa asiakkuudenhallinnan keraa-
mien tietojen auttavan hyodyntamaan myos taloudellista johtamista. Kerattya tietoa
ja materiaalia voidaan hyodyntaa yrityksen strategisen johtamisen tukemisessa teh-
tdessa strategisia paatdksia, muun muassa mihin asioihin tulee tulevaisuudessa pa-
nostaa seka millaisia vaikutuksia asiakkaiden tarpeilla ja toiveilla on taloudellisessa
merkityksessa. Asiakkuudenhallinta toimii siten merkittdavana tukena strategisessa
johtamisessa ja paatoksenteossa. Asiakkuudenhallinnan ja talousjohtamisen yhtyma-
kohdat tulisikin ymmartaa paremmin kannattavuuden ja tehokkuuden parantamis-

keinoina. (Kalliomaki 2011.)
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4 Asiakkuudenhallinnan tutkimuskeinot ja ongelmien

havainnointi

Nakemys asiakkuudenhallinnassa on monisyinen ja tulee maaritella asiakkuus ja asia-
kas. Tilaaja-asiakkaan puolella erilaiset asiakassegmentit ja toiminnat haastavat mo-
nimuotoiseen toimintaan, samoin erilaisia palveluita tarvitaan asiakaskunnan moni-
muotoisuuden ja ikarakenteiden takia. Oulun Serviisi tuottaa palveluita vauvasta vaa-
riin. Itse vauvat ja vaarit eivat ole kuitenkaan tilaava taho, vaan palveluiden tilaajana
on asioita johtava ja hallinnoiva palvelualue tai liikelaitos (taulukko 1). Tilaaja-
asiakkaan tulee tuntea ja tietda omien asiakkaidensa tarpeet ja palvelutuottajan tu-

lee olla tukemassa asiakkaan ydintoimintaa tuottamalla puhtaus- ja ateriapalveluita.

—_

Oulun Serviisi, toiminta)

Ongelmien hahmottamisessa palveluiden tuottamisessa tulee huomioida useita eri
toiminnanporrasta. Lehtinen on mallintanut kirjassaan sivulla 166 kalanruotomallin
ongelmien syiden ja kohtien selvittamiseen. Tama mallin avulla voidaan mallintaa ja

todentaa ongelmakohtia ja niiden syita, myds asiakkaan nakékulmasta.

Ihmiset Koneet Johtammen

Asmkkaan

/ / / palvelu / tuote

Menetelmat Materiaalit Ymparistd

Kuvio 6. Ongelmien hahmottaminen. (Lehtinen 2004, 166)

Asiakkaan saamaan palveluun vaikuttavat monet osa-alueet (kuvio 6) ja asiakkuu-
denhallinnassa yhteistyota tulee tehda kaikkien eri osa-alueiden kanssa yhdessa. Ka-
lanruotomallissa jokainen osa selvitetdan, jolloin syyt ovat I6ydettavissa organisaati-
oissa ja niiden mukaiset korjaustoimet voidaan aloittaa suunnittelemalla toimenpi-
deohjelmat. Suunniteltaessa toimenpideohjelmaa on |6ydettava keinot ja toteutus-
kelpoiset ratkaisut. Sitouttaminen tulee olla kaksisuuntaista; tydnantajalta tyonteki-
joille ja toisinpdin. Seka kaksisuuntaista yrityksen ja asiakkaan valilla. Toimenpideoh-
jelman tulee olla linjassa organisaatioin strategisen linjan kanssa. (Lehtinen 2004,

166.)
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4.1 Maaritelmat, rajaus ja tavoitteet

Seuraavassa kuvaan tydn maaritelmat, rajaukset ja tavoitteet.

Tyon tutkimuksen kohteena on asiakkuudenhallinta keskittyen kumppanuuden kehit-
tamisen osa-alueeseen asiakkuudenhallinnassa. Tydssa rajauksena on tuotannon ja
linjaston asiakaspalveluasioiden pois rajaaminen, keskittyen asiakkuudenhallinnan

seuraaviin osioihin ja niiden havainnoimiseen kehittdmismielessa:

- asiakkuudenhallinta ja kumppanuuden kehittaminen
- asiakkaan kuuntelu ja kehittamiskohteiden etsiminen / I6ytyminen
- kumppanuuden mukaisen yhteistydn kehittamisen kohteiden [6ytyminen;

molempien osapuolten edun mukaiset tavoitteelliset kehityskohteet.

Keskiona opinnaytetydssa on annettujen kumppanuusperiaatteiden hyédyntaminen
asiakkuudenhallinnassa ja suhdetoiminnassa. Kaupunki on valmiiksi maaritellyt
kumppanuuden tavoitetilat ja hyodyt. Ongelmien havainnoinnissa tulee huomioida
eri asiakkuusprosessien toiminnot joustavuudessa aina sopimuksesta laskutukseen
saakka. Asiakkaiden asioiden hoitamisen lapimenoaika ja prosessien ongelmakohdat
haasteineen tulee ottaa huomioon asiakkuudenhallinnassa ja miettia miten asiak-
kuudenhallintaa voidaan kehittaa keskittyen kumppanuustoiminnan parantamiseen.
Tama selvida selvittamalld asiakkaan mielipiteet, miten asiakas nakee asiakkuuden-
hallinnan ja kumppanuuden tuomat hyoédyt ja mahdolliset haitat seka asiakkaiden
saaman arvon, jolloin kehittamiskohteet tulevat esille. Asiakkaiden arvomaailmat
poikkeavat toisistaan ja arvon luonti asiakkaille voi olla vaikeaa. Arvon maarittely on
hankalaa ja vaihtelee asiakkaasta riippuen. Arvon luonnissa asiakasymmarrys, asiak-
kaan ajatusmaailmaan tuntemus ja kokemuksien hahmottaminen auttavat asiakkaan
arvonluonnissa. Eri tasot; toimittaja (tuotanto), vuorovaikutus (myyntitilanne, kon-
taktit) ja asiakkaan oma itsenainen arvon luonti (kokemus, ajatusmaailma) kietoutu-
vat yhtenadiseksi ketjuksi ja arvo maaraytyy eri tasoilla eri tavoilla riippuen asiakkaas-

ta. (Gronroos & Voima 2011)
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Tyon lopputuloksen odotuksena on l0ytaa kehittamisenkohteita asiakkuudenhallin-
taan ja kumppanuusperiaatteella toimivaan yhteistyohon, seka saattaa kirjalliseen
tietoon ja muotoon asiakkuudenhallinnan haasteita ja mahdollisuuksia. Tavoitteena
on myo0s |0ytaa kehittamiskohteita, miten uusi kumppanuuden toimintamalliin poh-
jautuva sopimus (liite 2) saataisiin konkretisoitumaan toimintaan, toteutukseen ja

kaytantoon. (Kumppanuuden toimintamalli; liite 2.)

4.2 Aineiston tiedonkeruu ja menetelmat

Tyon aineistokeruu menetelmana on kaytetty teemahaastattelua, johon jokaisesta
tilaaja-asiakkuudesta on valittu haastateltavaksi sopimusyhteyshenkil6ita seka asiak-
kaita toiminnan muilta tasoilta. Sopimusyhteyshenkil6t ovat sopimus- ja kump-
panuusmallin sekd kumppanuuden tutkimisen avainhenkil6ita. Haastateltavaksi valit-
tiin neljasta asiakkuudesta 2 -3 haastateltavaa jokaisesta hallintokunnasta. Haastatte-
luun osallistuneita olivat; yhdyskunta ja ymparistopalvelut, konsernipalvelut, sivistys-
ja kulttuuripalvelut seka liikelaitoksista tilakeskus. Asiakkuudenhallinnan tilaa tarkis-
tellaan tutkimuksessa eri tasolla olevan tiedon perusteella, jolloin haastateltavia on
valittu eri organisaation hierarkian tasoilta, mutta siten, etta sopimusyhteyshenkil6t
ovat edustettuna haastattelussa. Ndin on saatu useampi nakékulma tutkimuksen
analysointiin. Empiirinen aineisto laadulliseen tutkimukseen on saatu haastattelemal-

la yhteensa 10 hallintokuntien edustajaa.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja keskittyy asiakkuudenhallintaan kumppanuustavoite-
pohjalta. Asiakkuudenhallinta on laaja kokonaisuus ja tdma rajaaminen on ollut eh-
doton tutkimuksen kannalta. Perusteet laadullisen tutkimuksen valitsemiseen on

asiakkuudenhallinnan kehittamisen kohteiden selvittaminen ja laadullisen lisdarvon
maaritteleminen asiakassuhteissa; mita lisdarvoa ja laatua kumppanuusmalli asiak-
kuudenhallinnassa voi tuoda toimintaan. Menetelman valinta perustui merkityksen
selvittamiseen kehittamiskohteita etsien, eli mita asiakkuudenhallinta merkitsee ja

miten se ilmenee asiakassuhteissa ja kumppanuudessa.
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4.3 Teemahaastattelu

Tutkimuksen kannalta teemahaastattelu on tutkimisessa hyva keino saada tietoa
asiakkuudenhallinnan tilasta ja kumppanuuden kehittamisenkohteista. Menetelman
valinnan tuleekin aina tukea tutkimuksen paamaaraa ja tavoitteita, mita tutkimuksel-
le asetetaan. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2008) kirjassaan kirjoittavat, tulee menetel-
man valinnassa ottaa huomioon tehokkuus, taloudellisuus, tarkkuus ja luotettavuus.

(Hirsjarvi & Hurme. 2008, 16- 34.)

Kaupunkiorganisaatiossa edella mainitut asiat ovat keskeisessa asemassa, koska pal-
veluiden tuottamisessa kriteerit, palvelutuotanto ja tehokkuus ovat ennalta maarat-
tyja keskeisia tavoitteita. Yhteiset tavoitteet ja oikein maaritellyt strategistenlinjaus-
ten mukaiset haastattelukysymykset auttavat saavuttamaan haastattelun avulla ku-
van asiakkuudenhallinnasta ja kumppanuuden kehittymisesta ja kehittamistarpeista

seka tukevat tutkimuksen luotettavuutta.

Haastattelu oli puolistrukturoitu haastattelu, jossa teeman kysymykset olivat samat
kaikille haastateltaville, mutta valmiiksi annettuja vastausvaihtoehtoja ei ole annettu.
Tama antaa mahdollisuuden syvempaan asioiden analysointiin ja kuvaamiseen, jossa
lisakysymyksien esittaminen on mahdollista tarvittaessa. (Hirsjarvi, Remes & Saaja-

vaara 2008, 47.)

Teemahaastattelun keskeisin aihe ja oleellisin kysymys on kiteytynyt asiakkuudenhal-
linnan kumppanuusajatteluun. Teemahaastattelussa asioiden tulkinta ja merkitykset
ovat keskeisia ja haastattelu antaa selkedan kuvan haastateltavien ajatuksista jota

keskindinen vuorovaikutus tukee. (Hirsjarvi, Remes & Saajavaara, 2008 48 — 49.)

Teemahaastattelun aiheet on rakennettu 9E- mallin ulottuvuuksien mukaisesti (ks.
taulukko 7). Teemahaastattelun aiheet ovat suunniteltu liikelaitoksen tavoitteiden

mukaisesta kumppanuusmallista ja tiedonhankkimistavoitteesta.
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Taulukko 7. Teemahaastattelu aiheet

Maailma | Ulottuvuu- | Teemahaastattelun aihe
det
Taloudel- | Talous Tilaaja- asiakkaan ndkemys palveluiden kokonaisuudesta ja mista
linen se koostuu mukaan lukien hinnoittelu
maailma | Tehokkuus | Ongelmienratkaisutaito ja toiminnan muutoksien onnistuminen
asiakkaan nakokulmasta (yhteydenpito tyokalut, aspa, muutosti-
laukset)
Inhimilli- | Osaaminen | Kumppanuus- sopimusmalli asiakkaan toiminnan tukemisessa
nen maa- | Oppiminen | Sopimusten ja sopimusliitteiden ymmarrettavyys
ilma Energia
Innostus
Arvo- Emootio Tilaaja- asiakkaan nakemys liikelaitoksen toiminnasta.
maailma | Etiikka Asiakkuudenhallinnan hyoty asiakkaalle luottamuksen kasvattaja-
Estetiikka na liikelaitoksen toimintaan.
Epiikka Tilaaja- asiakkaan ndkemys asiakkuudenhoidon yhteistyon hoita-

misesta.

Tilaaja- asiakkaan ndkemys toimivasta yhteydenpidosta.

Tilaaja- asiakkaalla olemassa oleva tieto yhteydenpito ja rekla-
maatio kaytannaoista.

Tilaaja- asiakkaan prosessit ja vastuut (asiakkaan tehtavat proses-

sissa).

Teemahaastattelun sisallolliset teemat ovat asiakkuudenhallinta, sopimusmalli,

kumppanuus, nykytila ja tulevaisuuden kehittamishaasteet. Tarkoitus on hahmottaa

teemojen kautta kumppanuuden kehittamisen kohteita, tilaaja- asiakkaan mielikuvaa

liikelaitoksesta ja asiakkuudenhallinnan kehittamisen kohteita. Asiakkaiden visiot ja

mielikuvat luovat mahdollisuuden yhteistyon kehittdmiseen ja selventavat, millaisena

yhteinen tulevaisuus ndhdaan. (Lehtinen 2004, 170 — 180)

Apukysymysten teko (ks. taulukko 8) kumppanuusmallin teemoista Lehtisen asiak-

kuuden 9E-ulottuvuusmallia mukaillen, auttoi haastattelun onnistumista. Taulukossa

on lyhyt kuvaus tarkoituksesta, eli aiheista, mihin ja millaisiin asioihin teemahaastat-
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telun kautta haetaan vastauksia. Kysymysten asettelu on tehty muistin tueksi tuke-

maan tutkimuksen haastattelua, ei esitettavaksi asiakkaille.

Taulukko 8. Haastattelun tukikysymysten asettelu 9E- ajattelumallia mukaillen

Ulottuvuus | Kysymys Tarkoitus

Talous Tunteeko asiakas palveluiden kokonaisuu- | Talouden ja budjetoinnin perus-
den maarittelyn ja mista se koostuu mu- teiden ymmartaminen molem-
kaan lukien hinnoittelu min puolin

Tehokkuus | Miten ongelmanratkaisut ja toiminnan Ongelmien ratkaisujen nopeus
muutokset onnistuvat asiakkaan nakokul- | ja asiakkaan prosessin lapi-
masta (yhteydenpito tyokalut, aspa, muu- | menoaika
tostilaukset)

Estetiikka Miten asiakas nakee liikelaitoksen Mielikuva liikelaitoksesta

Epiikka Onko asiakkaalla riittavasti tietoa yhtey- Toimiko yhteydenpito ja mita
denpito- ja reklamaatiokdytannosta. kehittamista siita loytyy.
Miten asiakas toivoisi yhteydenpidon hoi-
tuvan.

Etiikka Tunteeko asiakas oman vastuun prosessis- | Yhtenevaiset tavoitteet ja
sa (asiakkaan vastuu ja tuottajan vastuu) kumppanuus.

Emootio / Lujittaako sopimusmalli asiakkaan luotta- | Luottamus liikelaitokseen ja

tunne musta liikelaitoksen toimintaan kumppanuuden kehittamistar-

peet
Oppiminen | Onko sopimus ja liitteet ymmarrettavia Sopimusmallin ja asiakkuuden-
hallinnan kehittamisen kohteet

Energia Miten uusi kumppanuus sopimusmalli Onko kumppanuusmallin mu-
tukee asiakkaan toimintaa. Onko energia kaisesta toiminnasta hyotya ja
suunnattu oikeisiin asioihin miten sita kehitettaisiin

Innostus Miten asiakkuudenhoidossa liikelaitoksen | Miten asiakkuudenhallinnan

yhteystyo hoidetaan asiakkaan nakokul-

masta.

yhteistyota tulisi kehittaa.

Haastattelun aikana tukikysymykset ohjasivat haastattelua tavoitteisiin padsemises-

sa. Haastattelun aikana oli mahdollista seurata asioiden etenemista ja tavoitteiden

saavuttamista.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Tulosten analysointi

Haastattelut sijoittuivat valille toukokuu 2016 — syyskuu 2016. Kumppanuusmalli,
jonka mukaisesti uudet palvelusopimukset 2016 oli tehty, oli asiakkaille tullut jo tu-
tuksi vuoden alusta alkaneiden uusien sopimusten myoéta. Sahkdpostilla kutsun yh-
teydessa lahetetyt haastattelumateriaalit ja teemat olivat asiakkailla ennakkoon tie-

dossa, joten haastateltavat saattoivat tutustua etukdteen haastatteluteemoihin.

Haastateltavat palvelualueet ja liikelaitokset olivat sivistys- ja kulttuuripalvelut, yh-
dyskunta- ja ymparistopalvelut, konsernipalvelut seka tilakeskus. Haastateltavia oli
yhteensa 10 henkil6a ja edustettuina oli sopimusyhteyshenkildita seka muita henki-
|6ita organisaation eri tasoilta. Ndin varmistettiin, ettd haastatteluissa tulisi ilmi mie-

lipiteita eri organisaation tasoilta.

Tutkimustulokset on esitetty eri 9E- mallin ulottuvuuksien mukaisesti seuraavissa

5.2.- 5.9. olevissa luvuissa.

5.2 Talous

Kaupungin sisdisina toimijoina haastateltavien ymmarrys yhteisista talousasioista ja
taloudellisista tavoitteista oli selkedt. Taloudellisten tekijoiden kokonaisuuksien
summa ateria- ja puhtauspalveluista kuitenkin koettiin epadselvaksi, koska haastatel-
tavien edustama toiminta ja téiden luonne poikkeavat paljon Oulun Serviisin toimin-
nasta. Vaikeana pidettiin sita, etta tilaaja-asiakkaat eivat pysty kokonaan hahmotta-
maan esimerkiksi ateria- ja puhtauspalveluiden kustannusten syntya, jolloin luotta-
muksen palveluiden tuottajaan taytyy rakentua talousasioissa muutoin. Asiakkaat
toivovatkin, etta liikelaitos pystyisi asiantuntijana esittamaan enemman erilaisia kus-
tannuksia sdastdvia ateria- ja puhtauspalveluiden toimintamalleja ja avaamaan asiak-

kailleen kustannusten rakennetta.
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Tilaaja- asiakkaiden mielesta kumppanuuden rakentuminen talousasioissa vaatii
avointa keskustelua ja selkedn terminologian sekd puhumista asioiden oikeilla nimil-
Ia. Asiakkaat nakivat vastuullisuuden olevan vahvasti lasna taloudellisten asioiden

kasittelyssa kaupungin sisdisessa toiminnassa.

Laskutusliitettd ja menopuolta tarkistaessa sen ymmdrtdminen ei heti
auennut, mutta sitten kun kysyi tarkennuksia, se selvidd. Avaaminen
mistd muodostuu kustannukset ja mihin ne kohdistuvat. Tulee selkedisti
tulla esille mitd ne koskevat, mistd muodostuu ja koostuu. Vain luvut ei
itsessddn kerro mitddn. (2)

Tilaaja-asiakkaat nakevat liikelaitoksen olevan ammattilainen niin ateria- kuin puh-
tauspalveluiden suunnittelussa ja odotetaan yhdessa suunnittelua kumppaneina.
Asiakkaat toivovat Serviisiltd kustannustehokkaita hyvia ratkaisuja ja toimintamalleja.
Tiedon tulee olla kaikilla kdytettavissa toiminnantasoilla. Se mahdollistaa sovittujen

asioiden avaamista konkreettisessa toiminnassa, jolloin tuloksia saavutetaan.

Budjetoinnissa kun kdy lépi kulut ja suoritteet, ettd tavallaan tulee ym-
mdirrys siitd etté miké on muuttunut ja mistd maksetaan. Tulisi viililléikin
seurata ja kdydd yhdessd ldpi, miké on tilanne ja kéydd yhdessd se, ettd
mitd silld rahalla saa ja mité palvelu on. Pddllekkdisyydet saada pois, jos
joku asia hoidetaan asiakkaan taholta, ei samaa tarvitse tehdd muual-
la.(3)

Serviisin ammattilaisuus ja hyva palvelu tulivat esille haastatteluissa, kuten esimer-
kiksi puhtauspalveluiden kilpailuttamisen prosessi. Kun tilaaja-asiakas saa liikelaitok-
selta valmiit laskelmat ja tiedon palveluiden tarpeista ja kriteereistd, auttaa se asia-
kasta ja asiakas voi keskittyd omaan ydintoimintaansa. Asiakkaan mielessa taman
toiminnan nahdaan luovan sita arvoa, mita asiakas saa, ja varmuutta toiminnan tuek-
si. “Sehan se sita palvelua on”, kuten eras haastateltavista sanoi.
Sekin esimerkki oli hyvd taloudellisesta toimesta, kun asiakkaan ei tar-
vinnu monta viikkoa péhkdilla sitd asiaa, vaan sen teki asiantuntija joka
tekee sitd tyokseen, niin sédistédhdn siind tulee kokonaisuutta ajatellen
monellakin tasolla. Nyt kun serviisi néikee samalla minun mielesté tuon

yksityisen puolen toiminnan laadun ja hinnoittelun, niin sehdn auttaa
seuraamaan ja se on ihan hyvd.(4)
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Asiakkaiden mielesta ulkoisten palvelutuottajien tulo kaupungin omien palveluiden
rinnalle nahtiin hyvana ratkaisuna. Tall6in tilaaja-asiakas voi verrata niin toimintaa
kuin tuloksellisuutta liikelaitos Serviisin ja ulkoisten toimijoiden valilla. Kaupungin
oma tuotanto ndhdaan hyvana asiana eika kaikkea toimintaa ei voida luovuttaa yksi-
tyisille palvelutuottajille.
Pitdd olla aina vertailukohtaa ja ei saisi omaa toimintaa lopettaa. Ulko-
puolisia palveluita tulee hyddyntdd silloin kun niité on saatavissa, mutta
oma tuotanto sdilyttden, jotta voidaan vertailla missé ollaan menossa.
Meilld on jyrkkd ajattelumalli ja pitéé muistaa ettd me siirretddn rahaa
taskusta toiseen kun ollaan kaupungin sisdisié toimia kaikki. Annetaan

asiakkaille se palvelu ensisijaisesti ja vaikka sitten katsotaan mistd tas-
kusta se siirtyy toiseen. (5)

Haastatteluissa tuli esille tilaaja-asiakkaiden luottamus Liikelaitoksen hinnoitteluun ja
taloudelliseen osaamiseen. Asiakaskohteiden erilaisuus tuli esille ja ettd usein asia-
kas on mahdottoman tilanteen edessa, kun kaikki paikat eivat ole samanlaisia toi-
minnoissaan ja olemukseltaan. Osapuolista riippumattomista syista kustannukset
muodostuvan erilaisiksi. Kohteiden erilaisuuksista johtuvista syista asiakas toivoi, etta
eroavaisuuksiin tulisi paneutua useamman organisaation tasolla, niin kiinteiston, asi-

akkaan kuin liikelaitoksenkin.

5.3 Tehokkuus ja ongelmien ratkaisu

Haastatteluissa esille nousi erilaisten muutoksien ja asioiden sopimisen ongelmat
siten, etta ratkaisujen nopeus riippui selkeasti asioiden suuruudesta. Isot sopimusasi-
at, joilla on taloudellisesti ja toiminnallisesti suuria vaikutuksia, etenevat asiakkaiden
mielesta hitaasti. Hitauden nahtiin johtuvan kaupunkiorganisaatiolle tyypillisista by-
rokraattisista piirteistd. Myos pienemmissa ratkaisuja vaativissa asioissa nahtiin sama
ongelma. Siksi toimintaa pidetaan ajoittain tehottomana, ja joustavuutta erilaisten

pienien asioiden hoitoon toivottiin paljon.

Tehokkuutta kasiteltdessa esille nousivat kaupunkiorganisaatioissa tunnistettavissa
olevat kulttuurilliset ja byrokraattiset piirteet. Nama piirteet ovat asiakkaiden mieles-
ta yleinen “malli” kaupunkiorganisaatioissa. Asiakkaiden ndkemys oli, etta valttamat-

ta kaikille kulttuuriin liittyville asioille ei voida mitaan, ainakaan heti, mutta asiakkai-
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den mielesta tarve muuttumiselle on valttamatonta jokaisella kaupungin organisaatio
tasoilla.
On pddisty ratkomaan asioita ja ratkaisujakin tullut, ei siind varsinaisesti
ongelmien ratkomisessa pulmia ole ollut, mutta se on siiné kun toimin-
taympdristé asettaa ne raamit niin ei sitten oo pystytty niissd raameissa

sen paremmin toimimaan kun tilanne on. Joskus ongelma jdd, kun tie-
detddn mistd se johtuu ja missd se realiteetti on. (10)

Reklamaatioiden kasittely on tilaaja-asiakkaiden mielestd nopeutunut viimeisen vuo-
den aikana, samoin ymmarrys siitd, miten reklamaatiot hoidetaan. Palautteiden ka-
sittelyyn toivottiin enemman nopeutta ja asioiden joustavampaa kasittelya. Asiakkai-
den mielesta asioita on ajoittain jaanyt myds ratkaisematta tarpeettoman pitkaan.
Menee aikaa liikaa reklamaation kanssa kun pitéd laittaa ensin aspaa ja
se on kylmd tapa, kun pitéé oottaa vastausta.(1)
Haastatteluihin osallistuneista suurin osa toivoi asioiden kasittelya ja keskustelua
asioista kasvokkain henkildiden kanssa. Reklamaatioiden ja ongelman kuvaaminen
asioista, jotka eivat ole heidan omaa ydinosaamistaan, ei ole asiakkaille helppoa ja he

toivovatkin enemman yhteydenpitoa, keskustelua ja avoimuutta asioiden kasittelyyn.

Serviisin toiminta koettiin vield osittain jaykaksi, mutta asiakkaiden mielesta paran-
nusta aikaisempaan on jo nahtavissa. Muutosten ja parannusten tulisi tapahtua jou-
hevammin ja nopeammin. Haastatteluissa esimerkiksi tuli esille sopimuksien koko-
naisuuksien noudattamisen vaikeus itse toiminnassa. Tilaaja-asiakkaille palvelutoi-
minnoissa se nayttdytyy siten, etteivat raamit ja rajat ole kaikille selvaa, miten missa-
kin asioissa voi toimia. Tarkennuksen tarvetta nahtiin olevan kaikissa toimintatasoilla.
Asiakkailla tulisi olla mahdollisuuksia kaikilla vaikuttaa ja jakaa tarvittavaa tietoa jo-

kaisella toimintaportaalla, niin asiakkailla kuin tyontekijoilla.

Joskus asiakkaan muutostarve tuntuu menevdn sitkaasti eteenpdin,
mutta toisinaan onnistuu kerralla. Isot sopimusmuutokset kyllé ymmdr-
tdd ettd ne tdytyy kdsitelld oikein, mutta pienemmissé asioissa voisi
joustavuus olla molemmin puolin parempaa. Kaikki joustaa ja ei sanota
ei kuulu mulle.(2)

Haastatteluissa nousi esille tilaaja asiakkaiden toimintakentan monimuotoisuus.
Standardisoinnista oltiin kahta eri mieltd; tasalaatuisuutta tulee olla ja vaalia, mutta

asiakaskunnan monimuotoisuus vaatisi erilaisten kriteereiden olemassaolon kohtees-
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ta riippuen. Kun vertaillaan esimerkiksi uusia ja vanhoja asiakaskohteita keskenaan,
ei tasapaistaminen standarttiin asiakkaiden mielesta toimi, kun verrataan esimerkiksi
uusia ja vanhoja kohteita keskenaan. Standardisointi nahtiin sellaisena, etta siita
poikkeaminen vaatii aina jotain lisatyota, tekemista ja sopimista. Tassa on kehittami-
sen kohde parempaan yhteisty6hon ja reagointiin asiakastarpeiden haasteissa. Toki
asiakkaiden puoleltakin nahtiin oman organisaation tehostamisen tarve ja tassa yh-

teistyolla nahdaan suuri merkitys, miten asioita tulisi hoitaa; yhdessa.

5.4 Estetiikka

Estetiikka kuvaa asiaa ja mielikuvia, millaisena asiakas ndkee joko tuotteen tai palve-

lun, joista syntyy asiakkaalle mielikuva tuotteesta tai palvelusta.

Haastatteluissa ilmeni, etta asiakkaiden tuntemus Oulun Serviisista on pitka ja useat
muistavat liikelaitoksen myds edellisilla nimilldan. Liikelaitos nahdaan vahvasti kau-
punkiorganisaatiossa toimivaksi liikelaitokseksi.

Hyvin kaupunkimainen ja laitosmainen liikelaitos, joka ei kilpaile eikd

ole kilpailua muiden kanssa. Tavallaan sellainen vanhankantainenkin
yleisilme on liikelaitoksesta. Monenlaisen asian summa, miten mielikuva

syntyy. (3)
Usean mielipiteen mukaan aiemmin laitosmainen ja jaykka saneleva toiminta nah-
daan muuttuneen parempaan suuntaan ja asiakaslahtéisemmaksi. Yhteistyo asiak-
kaiden kanssa on nakyvampaa sekd kumppanuuden toimintamallin mukaista toimin-
taa liikelaitos on lahtenyt isommassa mittakaavassa toteuttamaan ja se asiakkaiden

mielesta edesauttaa yhteistyota.

Palvelualueista tai organisaation toimintatasosta riippumatta, Serviisin toiminnan

olemus nayttaytyy asiakkaiden mielesta konkreettisimmillaan kentalla:

Serviisi ndyttéytyy konkreettisimmillaan serviisin tyontekijbiden kautta,
jotka omalla toiminnallaan on osoittanut sen, ettd on helppo toimia yh-
dessd ja kéydd vuorovaikutusta keskenddn. Voidaan molemmin puolin
rakentavasti kdydd niin korjaava kuin positiivinen palaute ldpi. Jokaises-
ta yksittdisestd tydntekijdstd kuvastuu kokonaisuudessaan Oulun Servii-
sin olemus ja toiminta. (4)
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Tilaaja- asiakkaan mielesta Serviisin olemus tulee vahvasti esille kdytannon tekijoi-
den, eli ateria- ja puhtauspalveluhenkildstdn toimesta. Estetiikka nayttaytyy asiak-
kaalle haastattelun tuloksien perusteella paljolti kuten Lehtinen (2004) kirjoittaa;

asiakkaan kohtaamisissa ja teoissa. (Lehtinen 2004, 87, 158 — 159)

Liikelaitos nahdaan myds vahvasti asiakkaiden silmissa kaupungin sisdisena toimijana
ja kaupungin laitoksena, joka tuottaa palveluita kaupungin sisaisille asiakkaille. Vaik-
ka nimi on vaihtunut matkan varrella nykyiseen, on asiakas nahnyt liikelaitoksen ke-

hittymisen lahelta ja asiakkaalle on syntynyt mielikuva nykyisesta liikelaitoksesta.

Kehittamisen kohteeksi nousi asiakkaan nykyisen mielikuvan muuttaminen pois lai-
tosmaisuudesta kohti enemman asiakaslahtoiseksi kohdekohtaiseksi palvelutoimin-

naksi.

5.5 Epiikka

Yhteydenpidon ja tiedottamisen asiakkaat nakevat molemmin puolin tarpeellisena ja
avoimemman vuorovaikutuksen kehittaminen nahdaan tarkeana. Sopimustasolla
olevien asiakkaiden mielesta tdssa asiassa on tapahtunut kehitysta, mutta kentalla
toiminnan tasolla tietojen |6ytyminen, tieto ja yhteydenpito nahdaan viela puutteelli-
seksi. Asiakkaat ndakevat, etta tietoa tulisi olla saatavilla, mutta kaikkea ei kaikilla ta-
soilla ole tarve tietaa. Jokaisella organisaatio tasolla tulee olla saatavilla oleellisimmat
asiat, ettd yhteydet toimisivat. Myds sopimusten ja liitteiden kanssa ei kaikilla organi-
saatiotasoilla olla tekemisissa, mutta nahtiin tarpeelliseksi, etta tiedot l6ytyvat; ovat-
han ne ohjaamassa toimintaa.

Menee aikaa siihen, ettd keneen oikein ottaa yhteyttd ja hankalaa vilil-

ld saada yhteys ja tiedonvdlittdminen ja sopiminen miltei kiven takana,

ettd saa sopia asian. Menee turhaa aikaa. Ei tarvitse tietdd kaikkea,
mutta kaikki tarvittava tulisi olla saatavilla.(1)

Reklamoinnin mahdollisuus ja palautteen antaminen on asiakkaiden mielesta help-
poa asiakaspalautejarjestelman kautta, mutta osittain sitd ei nahda oikeaksi kanavak-
si sisdisten asiakkuuksien palautteenantoon. Toiminnan tasolla nahtiin, etta palautet-
ta ohjataan antamaan aspaan (asiakaspalautteisiin), kun asiakas odottaisi, etta voisi
antaa sen suoraan henkilokohtaisesti asiakaspalvelutasolla. Asiakkaiden mielestd

palautteen antaminen tulisi tehda helpommaksi ja toimintamallista tulisi olla tieto,
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miten se tapahtuu, jotta valtytaan pienien ongelmien kasvaminen liian suureksi viivy-

tysten takia.
My0s sahkoposti ndhtiin toimivaksi kanavaksi.

Kylld kumppanuudessa tdrkeité on se yhteydenpito ja avoimuus. Yhtey-
denpito toimii ja tiedossa miten ottaa yhteyttd. Yhteys toimii mielestdni
ja reklamaation laitan sdhképostilla jos jotain tulee vastaan. (2).

Konfliktien valttamisien kannalta asiakkaiden nakemys tuli selkeasti esille; tiedotta-
mista asioista ei koskaan ole liikaa, ja tiedottamisen merkitys yhteistyon kehittami-
sessd, on ensisijaisen tarkea. Asiakkaat nakevat, ettd informaation jakaminen ja sa-
moilla termeilla puhuminen auttaa yhteisymmarryksen [6ytymisessa ja asioiden ka-
sittelyssa. Kaikkien tarpeellisten tietojen saanti kaikissa eri toimintojen tasoissa nah-
tiin erittdin tarkedna ja haastatteluissa esille tulikin eri toiminnan tasojen tietojen
jakamisen merkitys ja niiden kehittamisen tarve.

Akkunasta ei tahdo I6ytdid asioita. Se on hyvd kehitystd kun yksi sdhké-

posti se sopimukset, mihin laittaa asioita mikd muuttuu. Mieluummin

palautteet haluaa antaa suoraan siind tilanteessa, jos tarvii, eiké tahdo
jaksaa aspan kautta laittamaan.(6)

Liikelaitoksen ”Asiakkuudenhallinta” tyotila kaupungin intrassa, “Akkunassa”, on tul-
lut jo asiakkaille tutuksi. Haastatteluissa tuli esille ongelmia tyotilojen kaytettavyy-
desta. Asiakkaat toivovat kehittamista, seka yhteista keskustelua ja koulutusta jarjes-
telmien kayttamiseen. It- jarjestelmat ja sahkdinen asiointi nahtiin asiakkaiden mie-
lissa nykyaikaisena tapana toimia, mutta ohjausta vaativana, jotta osattaisiin myos
niita kayttaa. Asiakkaat nakevat etta yhteisymmarrys ja jaettu tieto saattaa kadota
lilan monimutkaisten ohjelmien ja tyétilojen vuoksi, jolloin hyoty tyotilojen olemas-
saololle jaa vahaiseksi.

Varmaankin se yhteydenpito ja siihen, kun puhuttiin ettd sitd on monella tasol-

la, ettd se yhteydenpito ja se pddtoksenteko on kaikilla kumppaneilla tiedossa

joka tasolla. Palvelun aikaan saaha tietoa ja voi hekin sopia toiminnan tasolla
jotain ja sekin on sité yhteydenpitoasioita.(7)
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5.6 Etiikka

Kaikki palvelualueet ja liikelaitokset olivat samoilla linjoilla eettisissa kysymyksissa;
palveluiden kayttajaasiakkaille tulee tarjota mahdollisimman hyva palvelu tasapuoli-
sesti ja laadukkaasti.

Etiikka on sitd, ettd lapset saa puhdasta hyvdd ruokaa, se loppukdyton

etiikka on se asia, josta meillé on yhtenevdinen nédkemys siité molem-
min puolin. (7)

Meiddn ihan viimeiseen tappiin asti, joka meillé on se pikku tappi kou-
lussa joka tyytyvdisend ruokailee siellé serviisin ruokaa, ja hyvdé ruokaa
ja nauttii puhtaista tiloista.( 9)

Haastatteluissa tuli esille, ettd koko kaupunkiorganisaation tasolla, eikd vain Serviisin
kannalta, tulee muistaa, etta tuotettaisiin sellaisia palveluita mita palveluiden kaytta-

jaasiakkaat tarvitsevat ja asiakas otetaan aidon oikeasti huomioon.

Eettisten kysymysten edessa haastatteluissa esille tuli pelko, etta organisaatioissa
pyoritaan lilaksi oman toiminnan ymparilla, eikd nahda kokonaisuutta.
Tdtd asiaa olen lukuisasti nykyisin pitényt ylld, etté olemmeko aidosti asiak-
kaan asialla. Olemmeko niin jumiuduttu omien toimialojen rajoihin, etté me
emme nde sité asiaan, ettd asiakkaalle on periaatteessa sama kuka sen palve-
lun loppupeleissé tuottaa, kunhan hdn saa sen palvelun. Pidetdéin liian tiukkaa

rajaa toiminnoissa ja palveluiden tuottamisessa ja sanotaan, ettéd meiddn raja
kulkee téissd ja toisen alue kulkee tdssd ja se asiakas siiné unohtuu. (6)

5.7 Emootio

Emootio tarkoittaa tunnetta. Luottamus on tunne, joka syntyy kanssakdaymisen seu-
rauksena. Arvomaailmojen yhtenevaisyys ja luottamus synnyttda yhteisen tavoitteen

ja lopputuloksen. (Lehtinen 2004, 158- 159. 144. 139- 140.)

Asiakkaiden mukaan luottamus kasvaa, kun asiakas saa sovitun mukaisen toiminnan
ja jatkuvuuden tunteen toiminnoissa. Loppukayttdjille (kuten haastateltavat nimitta-
vat) on turvattava sovitunmukainen palvelu, se on tarkein tavoite asiakkaille. Asioi-

den kasittelyssa avoimuus ja yhteydenpito nahdaan tarkeana.
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Kumppanuutta kun haetaan, niin millé tasolla sitd kdsitellGénkin, niin
pelataan avoimilla korteilla ja puhutaan asioista niiden oikeilla nimillé
ja samoilla termeilld. Ei tulisi kyrdéilyd, ei henkilotasolle menevdd vaan
ihan oikeita avointa toimintaa. Kylld kumppanuudessa tdrkeitd on se
yhteydenpito ja avoimuus, joista luottamus syntyy. (2)

Asiakkaat ilmaisivat haastatteluissa, ettd kenelld asiantuntijuus on, se hoitaisi asioita,
kuten ateria- ja puhtaus liikelaitoksen taholta, mutta toki asiakasta tulee kuunnella.
Kelld se asiantuntijuus on niin hoitaa, mutta kuunnella toki asiakasta.

Luotetaan ettd hinnoittelussa on otettu taloudellisuus hyvin asiantunti-
jana huomioon ja siitd se luottamus syntyy. (6)

Haastatteluissa esille nousi se, etta isot ratkaisut tulevat ylemmalta taholta ja niita
vain tulee noudattaa, kuten kaupungeissa yleensakin. Ratkaisujen ja tiedon jakami-

nen seka avoimuus ovat parhaita luottamuksen kasvattamisessa.

Nopeiden muutosten ja vaikeasti toimivien jarjestelmien takia asiakkaat nakevat
avoimuuden karsivan tahattomasti, kuten esimerkkina hoitamisvastuun myoéta tullut
uusi laskutusjarjestelma. Asiakkaat toivoisivatkin kehittamista tarkistamisen mahdol-
lisuuksiin laskuissa ja toiminnoissa. Jos asioita ei pystyta tarkistamaan, voi se aiheut-
taa aiheetontakin epaluuloisuutta seka turhautumista ja asiakkaat toivat esille, etta

asioiden hoitamiselle tulisi olla riittavasti mahdollisuuksia.

Asiakkaan luottamuksen syntyyn vaikuttaa haastattelujen mukaan rinnalla seisomi-
sen taito; kun asiakas tarvitsee johonkin ateria- tai puhtauspalveluiden selvittelyyn
apua, joko itselleen tai kdyttaja asiakkaalle, tulee Serviisilla olla mahdollisuus antaa
sita.
Asiakaan ndakemys on, etta kun asioita voidaan sopia yhdessa ja yhdessa tehda rat-
kaisuja myds yhdessa, voidaan niiden takana seista ja ohjata toimintaa haluttuun
suuntaan, siita luottamus syntyy ja yhteisty6 kasvaa parempaan suuntaan.
Sitten kun ollaa yhessd tdssd, vaikka ei olekaan aina kiva juttu vaikeissa asiois-
sa, mutta on katottu yhessd, ettd ndin me tehdddn ja néin tdmd asia on tunnis-

tettu, niin silloin meillé on yhessd helppo viestiékin se asia kun ollaan samassa
ymmdrryksessd. Hyvdd kumppanuutta on ratkoa konflikteja yhdessé (9)
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5.8 Oppiminen

Oppiminen on asiakkuuden lujittamisen ulottuvuus. Yhteinen oppiminen tarkoittaa
sita ettd asiakas ja yritys oppivat yhdessa, jolloin hydty syntyy molemmille osapuolil-

le. Tata sanotaan myos nimelld co- evolution. (Lehtinen 2004, 141- 144.)

Asiakkaat nakivat, ettda uuden oppimisen tiellda kumppanuudenmallin mukaisen sopi-
muksen muoto ja kokonaisuus on ollut tarkastelun kohteen uudella olemuksellaan.
Mallin mukaisesti tehdyt sopimukset antavat asiakkaiden mielesta suuren kokonais-
kuvan yhteisesta toiminnasta, sovituista asioista, aikatauluista ja yhteistyosta seka

molemminpuolisista vastuista.

Sopimuksien ja liitteiden ymmarrettavyys suurelta osilta arvioitiin olevan hyvalla ta-
solla. Kumppanuusmalli ja kumppanuuden kehittaminen nahtiin kaikkien haastatel-
tavien mukaan keskeiseksi yhteistyon kulmakivena. Sopimuksen muoto ja kokonai-

suus kuitenkin ndhdaan riippuvan tilaaja-asiakkaan tarpeista. Yhteistyo ja tarpeiden
kartoitus nahdaan tarkeana, kun sopimuksia ja sisaltéa lyédaan lukkoon. Sopimus

nahtiin asiakkuuksissa eri tavalla ja vaikuttavana tekijana on asiakkuuden koko.

Osalle asiakkaista riittdisi suppeamman mallinen sopimus, kun taas esimerkiksi sivis-
tys- ja kulttuuripalveluissa pidettiin kokonaisuutta hyvana ja edistysta nahtiin tapah-

tuneen, kun verrattiin aikaisempaan sopimusmalliin.

Haastatteluissa oli edustajia eri organisaatiotoiminnan tasoilta. Esille tulikin sopimus-
ten tuntemattomuus, eli niiden sisallosta ei itse toiminnan tasolla riittavasti tiedeta,
kuten seuraavassa tulee esille.
Liitteet eivdt ole tulleet tutuksi. Yksi sopimus, olisiko vastakumppanin
ominaisuus otettava tarkemmin huomioon. Ei tarvitse kaikkia liitteitd
joka sopimukselle vai onko ndin ettd jokaisella on kaikki liitteiné vai mi-

ten menee? Eitunne sopimusta tai ei ole ndhnyt, eli ei voi ottaa kan-
taa.(1)

Kumppanuusmallin mukainen sopimus nahtiin hyvaksi ja olemassa olevien samojen
tavoitteiden tulisi olla kaikilla tiedossa. Haastatteluissa nousi esille toive, ettd malli
olisi pysyva, tieto olisi kaikilla saatavilla ja kehittamisen jatkumo sailytettaisiin. Tama
edellyttaisi sopimuksen kehittamistd, koska sopimus ndhdaan liian teoreettisena, ja

mallista osittain on ndhtavilla konkretian puuttuminen.
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Sopimusten liitteet ndhddan suurimmaksi osaksi loogisina ja selvind ja asiakkaiden

mielesta niissa on hyvin maaritelty asioita, mutta kehittamisen kohteita myos [6ytyy.
Opitaan toistemme toimintatapa ja yhteiset kuviot ja siitd kehkeytyy luottamus
ja hyvd yhteydenpito. Kumppanuutta kun haetaan, niin milld tasolla sité kéisi-
tellddnkin, niin pelataan avoimilla korteilla ja puhutaan asioista niiden oikeilla
nimillé ja samoilla termeilld. Laskutusliitettd ja menopuolta tarkistaessa sen

ymmdrtéminen ei heti auennut, mutta sitten kun kysyi tarkennuksia, ja se selvi-
dd. Opitaan yhdessd ja kehitytddn. (2)

5.9 Energiajainnostus

Kumppanuuden kehittaminen nahdaan haastatteluista saadun tiedon mukaan koko-
naisuudessaan positiivisena kehityssuuntana ja energia uuden suunnittelussa kohdis-
tuu oikeisiin asioihin. Kumppanuuden tavoitteet ja toteutumisesta saavutettava hyo-
ty, nahtiin selkeasti kaupunkiorganisaatiossa keskeiseksi uudistuvan toiminnan kul-
makiveksi. Positiivisuus asiaa kohtaan nousi haastatteluissa esille, mutta samalla
epailys tietamisen ja tiedottamisen tasosta. Innostus ja energia tulisi heidan mieles-
taan kohdistaa oikealla tavalla seka erilaiset yhteiset (liikelaitos ja tilaaja-asiakas)
kehittamishankkeet suunnitella hyvin, jotta ei tehtaisi turhaa tyota tai eksyttaisi asi-

oissa harhateille.

Tiedottamisen oikea-aikaisuus ei aina ole onnistunut asiakkaiden mielesta hyvin.
Usein kuulopuheet saattavat tulla "kentalle” ennen kuin oikeat viralliset tiedot saa-
puvat asiakkaille. Uudistusten tiedotusta tulisi kehittda ja saada jouhevammaksi seka
johdonmukaisemmaksi. Oikea-aikaisuudella estettaisiin turha energian kayttaminen
kentalla asioiden “vatvomiseen” ja arpomiseen, miten mikin asia on muuttumassa.
Haastatteluissa esille nousi, ettd tama on yksi kaupunkiorganisaation tunnusomainen
piirre, jossa pysyvyyden tunne ja stabiilius asioissa on henkilostolle tarkeaa.
Ei mennd kuulopuheiden mukaan ja yriteté toimia niiden "mutujen”
mukaan vaan kootaan ndissé asiakastapaamisissa asioita yhteen ja
saadaan helpostikin asioita ratkaistua ja selviteltyd. Otetaan asioita
kiinni ennen kuin niistd koostuu ongelmia. Ennakointi on tdrkedd ja tulisi

saada keskusteluyhteys jo aikaisessa vaiheessa, jos tarvetta muutoksiin
ja korjaaviin toimenpiteisiin. (3)
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Asiakkaat ndkevat ettd oikea-aikaisuus luo Innostusta ja yhteenkuuluvuutta seka luo

pohjaa yhteistyodlle ja yhteisten projektien kehittamiselle.

Tutkimuksen tulosten analyysia oli selkedata hahmottaa tutkimuksessa kaytetyn tee-
mojen mallin mukaisesti. Yhteenveto eri ulottuvuuksien kehittamisenkohteista saat-
toi lokeroida omiksi osioikseen, jolloin alueiden tarkentaminen oli selkedampaa; mita

asioita tulee kehittaa (ks. taulukko 9).

Taulukko 9. Kehittamiskohteiden yhteenvetotaulukko

Maailma Ulottuvuudet Kehittamiskohde
Taloudellinen Talous, tehokkuus Kustannusrakenteiden yhteinen ym-
maailma martdaminen

Muutosten kasittelyjen nopeutumi-
nen
Yhteiset prosessit ja niiden kehittami-

nen Yhteistyon kehittaminen

Inhimillinen maa- | Osaaminen, oppimi- Joka tasoinen tiedon saanti ja jako
ilma nen, energia, innostus | Palvelukohteiden yksildllinen suunnit-
telu

Valtuuksien ja vastuunjakojen selkeyt-
taminen

Oppiminen uuteen toimintamalliin

Arvomaailma Emootio, etiikka, este- | Uudistuminen ja “laitosmaisuudesta”
tiikka, epiikka irtautuminen

Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen
Avoimuus ja tiedonjako seka oikea
aikaisuus

Toimivat selkeat jarjestelmat
Tiedottamisen yhdenmukaisuus ja

ajoitus
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Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittamiskohteiden etsiminen kumppanuudenkehit-
tamistyon tueksi. Haastattelutulosten perusteella voidaan esittaa kehittamiskohtei-

siin toteutettavia ratkaisuehdotuksia (ks. taulukko 11).

Taulukko 10. Ratkaisuehdotukset

Ratkaisuehdotus

Taloudellinen Tiivis yhteisty0 ja suunnittelu taloudellisissa ja toiminnallisissa
maailma (talous, asioissa.
tehokkuus) Muutosprosessin kuvaaminen ja toimintatavan vakiinnuttami-

nen.

Inhimillinen maa- | Toimivat tiedotuskanavat eri organisaatiotason mukaan.
ilma (osaaminen, | Yhteinen suunnittelu tilaaja- asiakkaan kanssa ja tarpeiden
oppiminen, ener- | kartoittaminen seka yksil6lliset ratkaisut.

gia, innostus) Tiedottaminen seka koulutus uusista toimintamalleista

Arvomaailma Henkilostolle suunnattu sisdaisen markkinoinnin koulutus
(emootio, etiikka, | Asiakastapaamiset, tilannekatsaukset ja toteutumien kirjaami-
estetiikka, epiik- nen

ka) Tiedottamisprosessien kuvaaminen ja toimintamallin vakiin-

nuttaminen
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6 Pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Asiakkuudenhallinta ja siihen liittyva kumppanuuden kehittdminen on ajankohtainen
aihe liikelaitoksen ja Oulun kaupungin toiminnoissa. Tama tuli esille haastatteluissa,
joissa saattoi huomata asian olevan tiedossa ja haastatteluissa esille tuli tiedostami-

nen kehittdmisen tarpeesta selkeasti.

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittamiskohteiden I6ytyminen: miten asiakkuudenhal-
linnassa voidaan kehittdaa kumppanuutta. Vaikka asiakkuudenhallinta on laaja-alainen
asia, saattoi tutkimuksen ohjata, teemahaastattelun ja Lehtisen 9E-mallia hyodynta-
en, oikeaan suuntaan tavoitteiden mukaisesti. Tavoitteiden saavuttamisessa ennak-
koon lahetetyt teemat auttoivat haastateltavia tutustumaan aiheeseen. Ennakkoon
perehtyminen ja ajan varaaminen haastatteluihin kalenterikutsun kautta edisti haas-
tattelujen tuloksellisuutta ja luotettavuutta. Haastatteluihin varattu aika ja rauhalli-

nen paikka lisasivat tulosten luotettavuutta.

Tavoitteeksi valitut aiheet avautuivat haastatteluissa teemojen kautta asiakkaille sel-
keasti. Alussa pelkona oli liian laaja teema-aihioiden kokonaisuus, kun tutkittiin kol-
mea eri maailmaa: taloudellista, inhimillista seka arvomaailmaa, jotka jakaantuivat
vield useisiin ulottuvuuksiin. Pelko oli kuitenkin turha, ja eri osiot selvensivat tutki-

musta ja antoivat hyvan pohjan tutkimuksen tekemiselle ja analysoinnille.

Tutkimuksessa esille tuli muuttuvat toimintaymparistot seka taloustilanne, jotka
haastavat muuttumaan seka asettaa tiiviin yhteistyon ja kumppanuuden kehittami-
sen tarkedan rooliin. Tiukka taloudellinen tilanne seka julkisella sektorilla tyontekijoi-
den ikdaantyminen ja eldakoityminen vaatii muutoksia ja toiminnan kehittamista. Seeck
(2012) kirjoittaa, etta johtaminen ja kehittaminen muuttuvassa ymparistossa, ovat
tarkastelun keskiossa julkisella sektorilla ja tehokkuuteen tulee panostaa enenevassa
maarin taloudelliset asiat huomioituna. Kuten haastatteluissa tuli esille, tiivis yhteis-
tyo ja suunnittelu ovat avain asioita, jotta saavutetaan tavoitteet niin taloudellisesti

kuin toiminnallisesti. ( Seeck 2012)
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Taloudellisen asioiden tavoitetila kaupungilla (liite 4) on kaupunkitalouden kestavyys
ja tasapaino. Taloudellisen maailman teemojen kautta tutkimuksessa saatiin tietoa
taloudellisista seka budjetointiin liittyvista yhteisista asioista. Kumppanuuden tavoi-
tetilassa kaupungin taloudellinen tasapaino on yhteinen tavoite sekd molemminpuo-
linen haaste, jossa yhteistyota asiakkaiden kanssa tulee lisdta ja hakea ratkaisuja uu-
sien toimivien ja taloudellisten ratkaisujen |6ytymiseksi, kumppaneina, jolloin mo-
lemmat hyotyvat. Esille tuli, etta kaikki asiakkaiden kohteet eivat ole samanlaisia tai
verrattavissa keskendan kun mietitdan kustannuksia palveluiden tuottamisessa. Ene-
nevassa maarin asiakkaiden tahtotila viittaa tutkimuksessa kohteiden todellisten kus-
tannusten hahmottamisen mahdollisuutta siten, etta ratkaisuja voitaisiin kehittaa

jolloin taloudenpito helpottuisi seka tuloksellisuus ja tehokkuus paranisivat.

Tutkimuksen tuloksissa tuli esille, etta oppiminen uusiin asioihin on vield hidasta;
muutosta tulisi tehda ja siihen onnistuttava |6ytamaan keinot. Osana kehittymista
tiedon jakaminen, avoimuus seka valtuuksien ja vastuunjako ndhdaan asiakkaiden

mielesta oleellisena osana kokonaisuutta ja pohjana hyvalle kumppanuudelle.

Inhimillisessa maailmassa ihmisten tekeminen seka vastuut tulevat esille kuin myos
ihmisten oman elaman skeemat seka oppimiskyky uusiin asioihin. Aikaisemman opi-
tun muuttaminen uudenlaiseksi toimintamalliksi ovat kaupunkiorganisaatioissa si-
doksissa tyokulttuuriin, miten hallita muuttuvat tilanteet. Rimmanen (2015) kirjoit-
taa, etta tyokulttuuri rakentuu kohtaamisien, kokoontumisien seka keskustelujen
kautta ja jokainen osaltaan vaikuttaa kulttuurin rakentumiseen jokaisessa hetkessa

tilanne kerrallaan. (Rimmanen 2015)

Kaupunkiorganisaatiossa tyokulttuuri ndyttaytyy siten, etta suoritetaan annettuja
tehtavia, eika niinkaan luoda uusia ratkaisuja. Liiallinen tuudittautuminen tahan oloti-
laan ei edesauta asiakkuudenhallinnan kehittamista ja yhteisia ratkaisuja. Muutos-
paineita asettavat myos yksityispuolen sektorin tuleminen osaksi palveluidentuotta-
mista. Mielenkiintoisena nadhtiin asiakkaiden mielesta vertailemisen mahdollisuus
kahden erilaisen toimintakulttuurin valilla, kun verrataan liikelaitoksen ja yksityisen
toiminnan eroavaisuuksia. Tdma asia nahtiin asiakkaiden mielissa edistavan molem-
minpuolista oppimista, miten toiminnallisia asioita voidaan hoitaa seka miten asiak-

kuuksia hoidetaan.
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Miksi kaupungin ateria- ja puhtauspalvelut nahdaan laitosmaisena ja miten paasta
siitd eroon ja osoittaa toiminnassa uudistuminen, on haasteellinen kysymys. Koski-
miehen (2010) mukaan poliittinen ohjaus ja toiminnan julkisuus ja avoimuus vaikut-
taa toimintoihin seka paatoksien tekoon, vaikuttaen hierarkkisesti toimintaan. Lai-
tosmaisuudesta poispadasemiseksi henkildston joustavuus, vastuut ja tiedonsaanti on
keskeisessa roolissa. Muutoksia haettaessa tulisi oppia pois aikaisemmasta ”laitos-
maisuudesta” ja lahtea uudenlaiselle ajattelumatkalle sisdlle omaan yrittdjyyteen ja
sisdiseen markkinointiin. Toiminnan suuruus voi vaikuttaa laitosmaiseen leimaantu-
miseen, mutta siitd on mahdollisuus paasta irti yhteisten tavoitetilojen asettamisen

ja toiminnan seurannan kautta, kuin myos koulutuksien kautta. (Koskimies 2010)

Tutkimuksessa esille tuli, etta asiakkuudenhallinnan keskeisia tekijoita ovat avoi-
muus, tiedonjakaminen seka selkeat jarjestelmat ja yhteydenpito. Yksi asiakkuuden-
hallinnan tarkeitd osioita onkin mukautuvat tarpeisiin sopivat raportointimallit seka
datan saanti, jolloin kaikkien eri osioiden arvoketjuista saadaan rakennettua tietova-
rasto hyodynnettavaksi.( Ala- Mutka ja Talvela, 2005.) Yha enenevassa maarin erilais-
ten it- ratkaisut ohjaavat toimintojen onnistumista, tilaamista seka yhteydenpitoa ja
niiden kayttamiseen tulee |0ytya osaamista sekd halua oppia yhdessa asiakkaan
kanssa. Asiakkaan kohtaaminen on tarkeaa palvelutilanteessa, mutta myos asiakkaan
mahdollisuus kayttaa jarjestelmia tulee varmistaa. Tulee mahdollistaa riittava tieto-
jen saanti seka sovittujen asioiden tiedon saanti, sopimukselliset asiat mukaan lukien

my0s toiminnallisella tasolla.( Ala- Mutka ja Talvela 2005, 150- 151)

6.2 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Ajankohtainen aihe seka kaupungin asettamat tavoitteet asiakkuuksien nostamisesta
vhdeksi paddasioista, asetti tavoitteellisen pohjan haastattelujen avoimuudelle ja on-
nistumiselle; jokaisella on samansuuntainen tavoite saavuttaa asiakaslahtoinen toi-

minta.

Tutkimuksessa kaytetty haastattelu oli menetelmana luotettava, jolloin merkityksien
ja asioiden tarkentaminen oli haastattelujen yhteydessa mahdollista. Haastatteluun
valmistautuminen seka haastattelun teemojen ennakkoon ldhettdminen kutsujen

yhteydessa antoi asiakkaille aikaa tutustua materiaaleihin.
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Haastattelut tehtiin tietoperustaan seka Lehtisen asiakkuuden 9E- ajattelumallia mu-
kaillen, jolloin haastattelujen runko oli selkedsti hahmoteltu. Lisdakysymyksien asette-
lu mahdollistui omien apukysymysten muistitaulukon kautta ja ndin haastattelun

laatua saattoi syventaa seka tarkentaa teemojen aiheita.

Tekninen valineisto auttoi laadullisen tutkimuksen haastattelun tekemisessa ja tuki
tutkimuksen laadullisuutta. Tietojen kerdaminen tapahtui nauhoittamalla haastatte-
lut. Haastateltaville kerrottiin nauhoittamisesta ja siitd, etta tuloksien analysointi
tapahtuu anonyymisti. Haastattelujen nauhoittaminen helpotti aineiston kasittelya
seka kirjoittamista tiedostoksi, jolloin saatua aineistoa saattoi tarkistaa uudelleen ja

jaotella ne omiksi aihealueikseen teemojen mukaan.

Hyva haastattelurunko on eduksi laadullisen tutkimuksen tekemisen pohjana. Oikein
aseteltujen ja tarkoitusta hakevien teemojen kautta saadaan vastaukset haettaviin
kysymyksiin. Ennalta suunniteltujen apukysymysten avulla, teemoja saattoi syventaa
haastatteluissa lisakysymyksilld. Voikin sanoa, etta tutkimuksessa oli hyva rakenneva-
lidius. Rakennevalidius tarkoittaa, etta tutkimuksessa kaytettiin oikeita kasitteita,

jotka tutkivat ilmiota. (Hirsjarvi ja Hurme 2000, 186- 187)

6.3 Tulosten kaytettavyys ja hyddyntaminen

Asiakkuudenhallinta ja tavoitteena oleva kumppanuus ei synny automaattisesti ja
vaatii hoitamista. Kuten Helander, Kujala ja kumppanit kirjoittavat, on asiakkaan ja
palveluntuottajan tuntemisen ja syvien yhteisten intressien selkiytymisen myota mo-
lemmilla halu yllapitaa yhteistyota seka kehittaa toimintaa edelleen. (Helander, Kuja-

la, Lainema ja Pennanen 2013.)

Tuloksien kaytettavyys on jo tullut tyon edetessa esille asiakkuudenhallinnan osa-
alueilla seka ajankohtaisien kehittamistéiden tukena, kuten muun muassa uudenlai-
sen Serviisildisyyden- kehittamistyossa. Tutkimustyon tuloksia voidaan hyodyntaa
uudenlaisen toimintatavan suunnittelussa. Tutkimuksessa saatua tietoa voidaan hyo-

dyntaa ja kasitelld asioita asiakkaan nakokulmasta kehittdmismielessa.

Yhteistyon merkitys korostuu yha enenevassa maarin muuttuvissa tilanteissa. Uudet
tilaus- ja taloudensuunnittelujarjestelmat ja tuotantotavat tarvitsevat onnistuakseen

tiiviin yhteistyon ja yhteisen suunnittelun. Kumppanuuden kehittyminen ja sen yllapi-
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taminen edesauttaa projektien onnistumisessa ja taman tutkimuksen kautta on saatu

tietoa kehittamis- ja ongelmakohdista.

Tiedon kerdaaminen on osa riskienhallintaa; mita suurempi tietovarasto, sita parem-
mat mahdollisuudet on hallita erilaisia yllattavia tapahtumia. Tutkimuksen tiedon
kerddminen asiakkailta edesauttaa kehittamaan asiakkuudenhallintaa kumppanuus
huomioiden. Tiedon hallinta ja ennakointi olemassa olevan tiedon pohjalta auttaa
tunnistamaan kehittamiskohteet seka hallitsemaan mahdolliset epaonnistumisen

riskit myos asiakkuudenhoidossa.( Hellman ja Vérila 2009, 156- 158)

Kaytettavyydessa tulokset ja tutkimusmalli on kdyttokelpoinen monistamiseen ja sen
hyédyntaminen on mahdollista myds muilla palvelualueilla ja liikelaitoksilla. Vaikka
malli sopi hyvin palveluita tuottavan liikelaitoksen asiakkuudenhallinnan kehittami-
sen kohteiden tutkimiseen kumppanuudessa, on se mielestani kdytettavissa hyvin
myo6s muilla aloilla. Mallin avulla eri maailmojen seka niiden jakautuminen eri ulottu-
vuuksiin antaa mahdollisuuden muokata teemat ja hakea merkityksia asioihin, joihin

halutaan vastauksia.

Palvelumalli 2020 kuvastaa millainen on Oulu vuonna 2020, seka mita palvelumuoto-
ja hyva palvelu tulevaisuudessa voisi olla. Taman tutkimuksen tuloksien avulla osal-
taan voidaan asiakkuudenhallintaa kehittaa tavoitteiden mukaan. Oulun palvelumalli
2020 tavoitteena on, etta palvelut vastaavat palvelutarpeeseen seka ovat laadukkaita
ja vaikuttavia. Palveluiden tuottamisen saatavuuden, laadun, kustannusten, tuloksel-
lisuuden ja vaikuttavuuden tulisi olla hallittavissa. Samalla talouden tasapainon py-
syminen hallittuna tulisi toteutua ja kaupungin palveluverkko olisi monikanavainen. (
Oulu palvelumalli 2020) Asiakkuudenhallinnan avulla voidaan kehittaa liikelaitoksen
palveluorganisaation asiakkuuksien asioita yhdessa asiakkaiden kanssa ja rakentaa

luottamuksellinen tiivis yhteistyo ja kumppanuus. (Oulu palvelumalli 2020.)
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Liite 2.  Kumppanuuden toimintamalli

1. Toimintamallin tarkoitus

Sisdinen Sopimusohjaus (asiakasohjaus)

1. Sovitaan toimintamalli ja yhteiset periaatteet kaupunkiorganisaation sisdiseen toi-
mintaan.

2. Toimintamallista vastaa konsernipalvelut, kehittdmisen palvelualue.

3. Palvelusopimuksessa sovitaan asiakkaittain palveluja ja toimintaa koskevat tavoit-
teet ja sitoumukset (tuotteet, hinnat, asiakkaan toiminnan kehittdminen)

2. Toimintamallilla yhtendistetaan sisdisten sopimusten valmistelu-, toteuttamis- ja seuran-
takdytannot Oulun kaupungin organisaatiossa ja se tarkistetaan vuosittain.

Tavoitteena on

1. Yhtenaistda toimintamallia ja yhteen sovittaa asiakkaan, palvelutuottajan ja konsernin

nakokulmat

2. Vahvistaa kumppanuutta toimintamallina yhteisessa kehittdmisessa ja talousarvion val-
mistelussa

3. Varmistaa vertailukelpoisuus yksityisen ja oman palvelutuotannon vélilld, missa se on
mahdollista

4. Keventda hallinnointia selkiyttamalla toimintamallia, vastuunjakoa, tiedonkulkua seka
sopimuskauden muutostilanteiden hallintaa
5. Parantaa tiedonkulkua

3.  Palvelusopimuksessa on sovittava asiakkaan ja Oulun Serviisin vililld seuraavat asiat:

Sopimuksen osapuolten kaytannon vastuuhenkildiden nimedminen

Valmistelun vuosikello

Viestinnan tyonjako

Kilpailutusten valmistelun tyonjako

Yhteinen kehittdminen; keskeisimmat asiat ja kumppanuuden toimintamalli (Suunnitte-
luohje TA20xx valmistelun linjaukset

6.  Sopimuskauden muutosten késittely

vk wN e

4. Konsernitasolla sovittavat yhteiset kdytannoét (valmistelu asiakkuusryhmassa)

1. Kaupunkitason sisdisten sopimusten valmistelun vuosikello

2. Palvelujen hallinta; palvelujen sopimusosapuolet, mahdollisesti kaytettévat standardit, pal-
velusopimusmalli (saman y-tunnuksen sisdinen toiminta), hinnoittelumalli ja laskutus seka
taloudellisten riskien jakautuminen toimintavuoden aikana

3. Erimielisyyksien sovittelu

Sopimusohjauksen toimivuuden arviointia ja kehittdmista kasitelldan sopimusohjausfoorumissa

2-3 kertaa vuodessa.

LIITE: 4. Konsernitasolla sovittavat yhteiset kdytiannot (valmistelu asiakkuusryhmaéssa)



1. Kaupunkitason sisdisten sopimusten valmistelun vuosikello
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Asiakkuusryhma sopii tarvittavat kokoukset (n. 3-4) ja huomioi valmistelussa erityisesti talousarvion val-

misteluaikataulun. Palvelusopimukset on allekirjoitettu vuosittain 31.12.20xx mennessa.

Asiakkuusryhma tekee talousarviojohtoryhmélle esityksen palvelujen hinnoittelusta tai muista taloudelli-

sista tavoitteista seuraavalle vuodelle TA-valmistelun kasittelyaikataulun mukaisesti. Liikelaitos voi myos

tehdad oman esityksen. Asiakkuusryhma voi tarvittaessa valmistella tdsmennetyn esityksen syyskaudella

KJ-esityksen talousarvion valmisteluun.

Aihe Sisdlto Vastuu Ajankohta | Toteuma
TA 20xx so- Palvelupyyntovalmistelu (sis. tehos- | Asiakkuusryhma, maaliskuu
pimusvalmis- | tamis- ja kehittamistavoite- palvelualueet tuot-
telul ehdotukset) tavat
Yhteisten kehityskohteiden seuranta
TA 20xx Liike- | Alustava palvelutarjous asiakkaille, Liikelaitos maaliskuu
laitoksen yhteenveto, ehdotus TA2016 valmis-
sopimusval- teluun
mistelu ) ) .
Kumppanuuden kehittdmisen paino-
pisteet - ehdotus
2 TA20xx Esitys hinnoittelun muutoksista tai Asiakkuusryhma huhtikuu
sopimusval- muista taloudellisista tavoitteista
mistelu 2 ) ) )
Yhteisten kehityskohteiden seuranta
Tukipalvelu- Tukipalvelujen kokonaisuus liikelai- Kopa, strategia/ huhtikuu
jen yhteenso- | toksittain omistajaochjaus
vitus 1 /talous
Asiakkaan Tukipalvelujen vaikutus TA- Palvelualueen jory huhtikuu
kaikkien tuki- | esitykseen
palvelujen
yhteensovitus
2
TA 20xx so- 2 neuvottelukierros (tarvittaessa), Asiakkuusryhma elokuu

pimusvalmis-

telu 3

tulokset
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Tukipalvelu-
jen yhteenso-

vitus 1

Tukipalvelujen kokonaisuus liikelai-

toksittain

Kopa, strategia/
omistajaochjaus

/talous

syyskuu

Asiakkaan
kaikkien tuki-
palvelujen
yhteensovitus

2

Tukipalvelujen vaikutus TA-

esitykseen

Palvelualueen jory

lokakuu

Asiakkuus-
kyselyn tulok-
set ja laatu-

mittaukset

Yhteisten kehityskohteiden seuranta

Asiakkuusryhma

marraskuu

2.Palvelujen hallinta

Oulun Serviisin palvelujen sopimusosapuolet

Palvelu

Ateriat ja puhtaus

Vastuuasiakas

Huomioitavaa

Asiakkaittain (voi tarvittaessa avata tarkemmin)

Monipalvelukonsepti Hyvinvointipalvelut

Henkilostoruokailu

Kahvitukset (Serviisi jarjestaa)

Keskitetty / Konsernipalvelut

Oulun Serviisin palveluissa kédytettavit standardit

Keskitetty / Konsernipalvelut

Huomioi-

tavaa

Oulun Serviisin ateria- ja puhtausstrandardit vaihtelevat asiakkain ja ne sovitaan palvelusopi-

muksissa

Hinnoittelumalli ja laskutus

Palvelujen hinnoittelu, jat-

kuvat palvelut

Perustuu omakustannushinnoitteluun ja

todellisiin kustannuksiin vuositasolla.

Huomioitavaa

Noudatetaan tuotteis-

tusopasta (paivitettava)
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Hinnoittelua kehitetaan siten, ettd hinnat Vertailukelpoisuus palve-
ovat vertailukelpoisia yksityisen ja oman luissa/tuotteissa, missa se
palvelutuotannon valilla.; on mahdollista

Oulun Serviisi siirtyy asteittain -kohdekohtai-

seen hinnoitteluun

Kehittamisprojektit hinnoitellaan erikseen

Sopimusaika Kalenterivuosi

Sopimuskauden muutokset Useaan asiakkaaseen vaikuttavat hinnoitte- Esimerkiksi palvelujen
lurakenteen muutokset hyvaksytaan asiak- ostojen / Alihankinnan

kuusryhmassa ennen mahdollista johtokun- | hinnantarkistukset, vie-
takasittelya. dddnké suoraan hintoihin

Jja milloin? Kuka pddttdé?

Laskutus kerran kuukaudessa. Laskutuspaiva maaraytyy
Oulun kaupunkikonsernin
laskutusaikataulujen mu-

kaisesti.

Palvelusopimusmalli: Liite X
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Taloudellisen riskin jakautuminen toimintavuoden aikana

Asiakas

Palvelutuottaja

Huomioitavaa

Ylikaytts

Aliksyttd

asiakkaalla velvollisuus
tehdd mahdollisimman
tarkat maaraarviot, ei yli-
budjetointia. Palvelujen
kayton kehitystrendit kerro-
taan tuottajalle riittavan

ajoissa.

Muutokset palvelutarpeessa ja toimintata-

voissa toimintavuoden aikana

Oman toiminnan tuotta-
vuustavoitteiden toteutu-

mattomuus

Omistajan linjausten vaikutus tukipalvelu-

kustannuksiin, ellei muuta ole sovittu

Kustannustason muutokset

Selvitetdan v. 2015 ylijaa-
man palautusmahdollisuus

asiakkaille (?)

Palvelutuotannon hairiot

Ulkoisten palveluostojen hinnanmuutokset;
Ulkoistetut ateria- ja puhtauspalvelut ja

kuljetukset laskutetaan toteuman mukaan.

Muiden Ulkoisten palvelu-
ja tarvikeostojen hinnan-

muutokset

Hankintojen rajapinnoissa
noudatetaan Tilakeskuksen
Jjohtajan 8.12.2014 tekemdd

pdcitéstd.

3. Erimielisyyksien sovittelu ja vahingosta aiheutuneet kustannukset

Kumppanuus- ja palvelusopimuksista johtuvat erimielisyydet, joita ei saada ratkaistua sopimuksen osa-

puolten vélisin neuvotteluin 2 kuukauden kuluessa erimielisyyden toteamisesta, ratkaisee erimielisyydet

osapuolten toimialueesta vastaava apulaiskaupunginjohtaja/hallintojohtaja tai hdanen maaraamansa.

Kustannustenjako virhetilanteissa: Jos osapuoli ei ole toiminut sopimuksen mukaisesti ja siitd aiheutuu

kiistatta huomattavaa taloudellista vahinkoa, kustannuksista vastaa aiheuttaja.

Vastuu ulkopuoliselle aiheutuneesta vahingosta: Sopimuksen osapuolten valisen sopimussuhteen

ulkopuoliselle osapuolelle aiheutuneen vahingon korvaamisesta vastaa Oulun kaupunki, jota edustaa

kaupunginhallitus. Vahingoista, joiden voidaan riidattomasti osoittaa aiheutuneen sopimuksen osapuol-

ten aiheuttamasta tai sen vastuulla olevasta seikasta, aiheutuvista kustannuksista vastaa kyseinen sopija-

osapuoli.




Liite 3.

Serviisin johtokuntaan ndahden sitovat toiminnalliset tavoitteet
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Liite 4.

Serviisin valtuustoon nahden sitovat toiminnalliset tavoitteet

Oulun Serviisin valtuustoon nahden sitovat toiminnalliset tavoitteet

Kuntalaisten hyvinvointi
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Strategiset Toiminnallinen Mittari Tavoitetaso 2016 Toteu
linjaukset / tavoite ma
Paamaara
1.3 Asioinnin ja | Palveluiden sahkdis- | Tuotannonohjausjarjes- Kaikki asiakkaat
palvelujen sah- | tdmisen lisddaminen telman kayttoaste tekevat tilaukset
koistamisen sahkoisesti
kehittaminen
1.4 Tietoon Kohdealuearkkiteh- Kohdealuearkkitehtuurin | Kohdealuearkkiteh-
perustuvan tuurin kayttdminen valmiusaste tuuri on vuoden
johtamisen johtamisen tyokalu- loppuun mennessa
kehittaminen na valmis johtamisen
tyokalu ja sen ajan
tasalla pito on osa
normaalia tyota
1.5 Sopimusoh- | Asiakkaiden kanssa Kehittamishankkeiden Kehittamishankkeet
jauksen kehit- sovitut kehittamis- valmiusaste toteutuvat projekti-
taminen hankkeet toteute- en aikataulun mu-
taan kaisesti
Kaupunkitalouden kestavyys ja tasapaino
Strategiset Toiminnallinen Mittari Tavoitetaso 2016 Toteuma
linjaukset / tavoite
Paamaara

* Kaupunki aset-
taa omistuksil-
leen selkeat
seka mitattavat
tavoitteet ja
valvoo niiden

toteutumista

Serviisin oman tuo-
tannon osuus kau-
pungin ateria- ja

puhtauspalveluiden

kokonaistuotannosta

on 70 % vuoden 2020

loppuun mennessa

oman tuotannon
osuus kokonaistuo-

tannosta

tavoiteosuus maari-
tetdan kokonais-
tuotannon selvit-

tamisen jalkeen




