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Opinnäytetyönä tehtävän tutkimus- ja kehitystyön tavoitteena oli auttaa julkisten han-
kintojen kilpailutuksiin osallistuvan yksityisen palvelun tarjoajan myyntiorganisaatiota 
ymmärtämään koulutussektoriasiakkuuksien toimintaa, entistä paremman asiakas-
osaamisen saavuttamiseksi. Kohdeorganisaatiossa oli koettu, ettei heillä ollut riittä-
vää asiakasymmärrystä oppilaitosasiakkuuksissa. Opinnäytetyössä selvitettiin oppi-
laitosten hankintoihin liittyviä roolituksia, toimintatapoja ja -rajoja, hankintaohjeistuk-
sia, kumppanuustoimintaa ja oppilaitosten tulevaisuuden näkymiä hankintojen näkö-
kulmasta.  
 
Tutkimus- ja kehitystyötä tehtiin työryhmän kanssa, johon kohdeorganisaatiosta oli 
nimetty viisi henkilöä. Yhteistyötä tehtiin lisäksi viiden valitun ammatillisen oppilaitok-
sen kanssa. Tarvittavien tietojen saamiseksi haastateltiin valittujen oppilaitosten yh-
teyshenkilöitä teemahaastatteluiden avulla. Lisäksi työn aikana teetettiin kyselytutki-
muksia sekä kohdeorganisaation omalle henkilökunnalle että oppilaitosten yhteys-
henkilöille tarvittavien tietojen keräämiseksi. Työryhmän työmenetelminä käytettiin 
muun muassa me-we-us-työpajamenetelmää ja avointa keskustelua. Tutkimus- ja ke-
hittämistyön menetelmänä käytettiin pääosin toimintatutkimusta. Viitekehyksenä 
opinnäytetyössä toimivat julkiset hankinnat, asiakasosaaminen ja asiakkuusosaami-
nen. 
 
Tutkimus- ja kehitystyössä laadittiin saatuihin tietoihin perustuen esitys jatkotoimenpi-
teistä, joiden avulla myyntiorganisaatiota autetaan ymmärtämään asiakkuuksiaan en-
tistä paremmin ja ohjataan kohdeyritystä varautumaan oppilaitosasiakkuuksien tule-
vaisuuden hankintoihin. Esitetyt jatkotoimenpiteet liittyvät henkilökunnan kouluttami-
seen, hankintoihin liittyvien uusien toimintamallien kehittämiseen ja asiakkuuksien 
seurantaan myyntiorganisaatiossa. Tutkimus- ja kehitystyöllä saadut tiedot oppilaitos-
ten hankinnoista ja esitetyistä jatkotoimenpiteistä koettiin kohdeorganisaatiossa hyö-
dyllisinä ja tarpeellisina. 
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The aim of thesis was to help a private sector sales organization, participating in pub-
lic procurement tenders, to understand the operations of education sector customers 
to further enhance their customer expertise. The case organization had experienced 
a lack of sufficient understanding of educational institution customersô needs. In the 
thesis, the roles, operating policies, and boundaries of educational institutions related 
to procurement, procurement guidelines, partnership activities and the future pro-
spects of educational institutions were investigated with the focus on procurement.  
 
The thesis was carried out by using the Action research methodology. The theoretical 
framework included the topics of public procurement, customer expertise and master-
ing customer skills. Research and development work was conducted in cooperation 
with a working group of five people, appointed by the case organization. In addition, 
cooperation was carried out with five selected vocational educational institutions. 
Theme interviews with contact persons of the selected educational institutions were 
held to collect the necessary data. Additionally, surveys were conducted with both 
the staff of the case organization and the contact persons of the educational institu-
tions to collect the essential data for the study. The working methods used by the 
working group included, for example, the ñme-we-usò workshop method and open 
discussion.  
 
Based on the information and data gathered, the thesis developed a set of follow-up 
measures that should help the sales organization to better understand its customers 
and guide the case company in preparation of future procurements with educational 
institution customers. The proposed follow-up measures include the staff training, de-
velopment of new operating models related to procurement, and customer follow-up 
within the sales organization. In the case organization, the outcome of the thesis on 
the procurement and follow-up measures for the educational sector customers was 
perceived as useful and necessary. 
 
Keywords:  Public procurement, customer expertise, customer expertise, 

mastering customer skill
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1 Johdanto  

Opinnäytetyön tarkoitus on auttaa julkisten hankintojen kilpailutuksiin osallistu-

van, yksityisen palvelun tarjoajan myyntiorganisaatiota ymmärtämään julkisen 

hankinnan piiriin kuuluvien Koulutussektori-asiakkuuksien hankintatoimintaa en-

tistä paremmin. Opinnäytetyössä tehtävän tutkimustyön kohdesegmentiksi rajat-

tiin koulutusorganisaatiot, joissa on tekniikan alan koulutusta ja jotka ovat koh-

deyrityksen asiakkaita tällä hetkellä. Työhön valitut koulutussektoriasiakkaat os-

tavat kohdeyritys X:ltä joko tuotteita tai palveluita, tai molempia.  

Kohdeyritys X:n henkilökunnassa oli koettu, ettei heillä ole riittävän hyvää ym-

märrystä koulutussektoriasiakkaiden toiminnasta. Tämä vaikeuttaa erityisesti 

asiakkaan hankintoihin liittyvän toiminnan ymmärtämistä ja vaikeuttaa yhteistoi-

mintaa merkittävästi. Tutkimus- ja kehitystyön tavoitteena on tuottaa tietoa asi-

akkaiden hankintoihin liittyvästä toiminnasta ja auttaa edelleen hyödyntämään 

tätä tietoa yrityksen myyntiorganisaatiossa. Syvempi asiakasymmärrys tukisi 

asiakastyössä toimivia henkilöitä muun muassa antamalla eväitä ratkaista asi-

akkaalla olevia haasteita ja auttamalla asiakasta suunnittelemaan tulevia han-

kintoja entistä paremmin. Asiakkaan toiminnan paremmalla ymmärtämisellä voi-

daan parantaa yrityksen asemaa tuotteiden ja palveluiden tarjoajana, ja sitä 

kautta on mahdollista kasvattaa pitkällä aikavälillä liikevaihtoa.  

Tutkimus ja kehitystyössä avataan koulutussektoriasiakkaiden osto- ja päätök-

sentekoprosesseja sekä näihin liittyviä näkökulmia, tulevaisuuden näkymiä ja 

toiveita sekä oppilaitosten kumppanuustoimintaa yritysten kanssa. Ymmärtä-

mällä ostavan koulutusorganisaation nykyistä toimintaa ja tulevaisuuden näky-

miä, yrityksen myyntiorganisaation työntekijät pystyvät tarjoamaan tuotteita ja 

palveluita entistä kohdistetummin koulutussektorilla toimiville asiakkailleen.  
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Tuottamalla tietoa ja ideoita kehitystoimenpiteiksi pyritään lisäksi tukemaan koh-

deyritys X:n toimintaa siinä, että koulutussektorin asiakkuuksia pystytään tule-

vaisuudessa viemään seuraaville asiakkuustasoille. Kehittämällä yrityksen hen-

kilöstön asiakasymmärrystä entistä paremmaksi, mahdollistetaan samalla asi-

akkaalle heidän tarpeisiinsa entistä paremmin sopivat tuotteet ja palvelut. Li-

säksi asiakkaiden on mahdollista saada uusia ideoita omiin hankintoihinsa, kun 

he saavat tietoa erilaisista toimintamalleista. Opinnäytetyönä tehtävässä tutki-

mus- ja kehitystyössä kerättiin ja prosessoitiin saatua tietoa sekä tuotettiin yri-

tyksen myyntiorganisaatiolle ideoita jatkotoimenpiteiksi, heidän työnsä tuke-

miseksi ja vahvistamiseksi. 

Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä käytettiin toimintatutkimusta, jossa ongel-

man ratkaisu tehdään yhdistettynä käytännön työelämään. Toimintatutkimuk-

sessa ensin kartoitettiin yrityksen kehittämistyöhön nimettyjen yhteyshenkilöi-

den kanssa työssä esille nousseita haasteita, joita he ovat kokeneet olleen kou-

lutussektorin asiakkaiden kanssa, havaitun tilanteen kuvaamiseksi ja ongelman 

ymmärtämiseksi. Tämän jälkeen yhteiseen tutkimus- ja kehitystyöryhmään ni-

mettiin yhteyshenkilöiden lisäksi kolme henkilöä yrityksen myyntiorganisaa-

tiosta, koulutusorganisaatioiden kanssa työskentelevistä henkilöistä, eri tehtä-

vistä. Työryhmän kanssa pohdittiin sitä, mistä asioista ja aihepiireistä tarvittiin 

vielä enemmän tietoa, jotta varsinaisiin haasteisiin voitiin lähteä etsimään kehit-

tämistyön kautta ratkaisuja. Työn aikana otettiin mukaan kehitystyöhön yritys 

X:n myyntiorganisaatiosta laajempi joukko koulutussektoriasiakkuuksissa työs-

kenteleviä ihmisiä kertomaan kokemuksistaan kyselytutkimuksen avulla. 

Toimintatutkimukseen osallistui lisäksi viisi yritys X:n koulutusorganisaatioasia-

kasta, yrityksen eri asiakastasoilta, eri puolilta Suomea. Tarkoitus oli saada suo-

raan valituilta koulutussektoriasiakkailta tietoa oppilaitoksen hankinta- ja ostotoi-

minnasta, kumppanuustoiminnasta sekä kartoittaa oppilaitosten tulevaisuuden 

näkymiä.  
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Saatujen tietojen ja tulosten pohjalta keskityttiin keräämään tietoa ja ideoita jat-

kotoimenpiteiksi.  

Tämän opinnäytetyön tulokset pitävät paikkaansa vain tutkitun tapauksen 

osalta, eikä toimintatutkimuksella pyritä yleistämiseen, kuten perinteisessä tutki-

muksessa (Kananen 2014, 11-12). Tutkimus- kehittämistyössä tiedostettiin Kou-

lutussektori-asiakkaiden suppea osallistujamäärä ja sen vaikutukset saatuihin 

tuloksiin. 

1.1 Kohdeyritys X 

Yritys X toimii tänä päivänä maailmanlaajuisesti, yli 80 maassa ja yli 80 000 

työntekijän voimin. Yritys on toiminut jo lähes 80 vuotta.  

Suomessa yritys X on tunnettu palveluntuottajana, jolla on tuotannon, huollon- 

ja rakentamisen työkaluja ja tarvikkeita sekä näihin liittyviä palveluita. Kohdeyri-

tys X:llä on liki 200 toimipistettä Suomessa, joiden kautta se palvelee asiakkai-

taan. Suomessa yritys X on toiminut 45 vuoden ajan ja henkilökuntaa sillä on lä-

hes 1500 henkilöä. Yritys on panostanut tuotteiden ja toimintansa laatuun, yri-

tysturvallisuuteen, logistiikkaan, innovaatioihin, ympäristöön ja tuotteiden val-

mistukseen. Sen asiakaskunta koostuu sekä yksityisen puolen asiakkaista, että 

julkisen hankintalain alaisuuteen kuuluvista asiakkaita.  

Suomessa yritys X:n toiminnasta vastaa hallitukselle toimitusjohtaja. Tämän li-

säksi organisaatioon kuuluu kaksi myyntijohtajaa ja kolme aluejohtajaa sekä 

myyjät.  Kuvio 1 havainnollistaa organisaatiota, jota tämä tutkimus- ja kehitystyö 

koskee. 
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Kuvio 1. Yritys X:n organisaatiokaavio Suomessa 

Opinnäytetyössä yrityksen yhteyshenkilöinä toimivat myyntipäällikkö ja kehitys-

koordinaattori. Opinnäytetyönä tehtävään tutkimus- ja kehittämistyöryhmään ni-

mettiin osallistujiksi myös kohdeyrityksen organisaatiosta kaksi asiakaspäällik-

köä ja aluepäällikkö. 

1.2 Asiakkuuksien tasot kohdeyrityksessä 

Kohdeyritys X:llä on ollut käytössä noin 20 vuoden ajan, 5-portainen jako erilai-

siin asiakaskategorioihin, erityyppisille asiakkuuksille. Asiakkuudet on jaettu ka-

tegorioihin, sen mukaan millaisesta asiakkaasta on kyse. Asiakkuuskategorioita 

ovat: 

1. Ei ostava asiakas: Asiakas, joka ei osta yrityksen tuotteita tai palveluita. 

Asiakas on kuitenkin voinut aikaisemmin olla yrityksen asiakas. 
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2. Satunnainen asiakas: Asiakas, joka ostaa satunnaisesti yrityksen tuotteita 

tai palveluita. Asiakkaan kanssa ei ole säännöllistä toimintaa. 

3. Säännöllisesti ostava asiakas: Asiakas ostaa säännöllisesti tuotteita tai 

palveluita yritykseltä. 

4. Yhteistyöasiakas: Asiakaan kanssa on tehty kirjallinen sopimus. Asiak-

kaan kanssa yhteistyö on syvempää kuin säännöllisesti ostavan asiak-

kaan, mutta ei kuitenkaan vielä kumppanuustoimintaa. Yhteistyö voi sisäl-

tää tuote- ja/tai palveluhankinnan lisäksi erilaisia yhteistä toimintaa tai ke-

hittämistä.  

5. Kumppani-asiakas: Asiakas, jonka kanssa on kirjallisesti sovittu yhteis-

työstä. Tässä asiakkaan kanssa tehdään yhteistyötä ja kehitetään yh-

dessä toimintaa.  Tällainen asiakkuus voi olla esimerkiksi oppilaitoksella, 

joka ostaa yritykseltä tuotteita ja/tai palveluita ja vastavuoroisesti yritys X 

voi tarjota harjoittelupaikkoja tai tehdä esimerkiksi opetusta tukevaa työtä. 

Kumppanuustoiminnassa yhteistyö tuottaa molemminpuolista tyydytystä 

ja arvostusta. Kumppanuus-toiminta on aina kohdeyrityksen ja oppilaitok-

sen yhdessä sopimaa toimintaa ja erikseen räätälöityä. 

 
Kohdeyritys X seuraa omassa sisäisessä asiakastoiminnassaan asiakkuuksia ja 

niiden kehittymistä. Asiakkuuksia seurataan erilaisiin myyntilukuihin liittyvien kri-

teerien avulla, jotka on määritetty erikseen erilaisille asiakkuuksille. Tällaisia voi-

vat olla esimerkiksi euroihin, prosentteihin tai kappalemääriin liittyvät seuranta-

kriteerit.  

Asiakkaan kanssa aktiivisessa yhteistyössä toimivat niin myyjät kuin asiakas-

päälliköt. Asiakkaiden kanssa toimivien henkilöiden vastuita ja toimintaa on 

avattu seuraavien roolikuvausten avulla tarkemmin. 
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Myyjä: Myyjä toimii kohdeyritys X:n edustajana ja hänellä on päivittäin asiakas-

kohtaamisia. Myyjä voi olla joko tekninen myyjä tai kenttämyyjä. Tekninen 

myyjä tekee asiakaspalvelua yrityksen myyntipisteellä neuvoen ja opastaen asi-

akkaita heidän hankinnoissaan. Teknisen myyjän vastuulla on myyntipisteissä 

käyvät asiakkaat. Kenttämyyjän työt ja vastuut kohdistuvat nimettyihin asiakkai-

siin. Kenttämyyjä palvelee hänelle kuuluvia asiakkaita esimerkiksi ottamalla yh-

teyttä asiakkaaseen tai neuvomalla asiakasta asiakkaan ottaessa yhteyttä.  

Asiakaspäällikkö: Asiakaspäälliköt vastaavat asiakkaista ja heidän vastuulleen 

kuuluvat myös asiakkaiden sopimukset ja hinnoittelut. Asiakaspäällikkö vastaa 

nimetyistä asiakkaista. 

Myyntipäällikön rooli: Myyntipäälliköiden vastuulla on kenttämyyjien henkilöstö-

johtaminen ja kouluttaminen.  

Julkisten hankintojen tutkinto-ohjelman opinnäytetyötä tekevänä tutkijana osal-

listuin yritys X:n tutkimus- ja kehittämistyöhön. Oma työkokemukseni, liki 20 

vuoden työkokemus kiinteistöalan erilaisista työtehtävistä, auttoi ymmärtämään 

niin tarjoajan kuin ostajankin näkökulmia ja auttoi asettautumaan molempien 

rooleihin. Tämä taustatieto ja -kokemus oli tärkeää tutkimus- ja kehittämis-

työssä, johon yritys X:n ulkopuolisena tutkijana osallistuin. Kokemuksen avulla 

pystyin paremmin ymmärtämään haastattelututkimuksessa saamiani vastauksia 

ja eri henkilöiden näkökulmia. Koska minulla ei ollut käytettävissä yrityksen tar-

kempia käytäntöjä ja faktatietoja toimintamalleihin, jouduin kysymään ja pyytä-

mään yrityksen henkilöstöä selittämään minulle asioita sekä avaamaan näkö-

kulmia vielä tarkemmin. Minulla ei ollut täten mitään ennakkotietoa tai -käsityk-

siä liittyen opinnäytetyön tekemiseen tai myyntiorganisaation havaitsemiin haas-

teisiin. Olen viime vuosien aikana ollut myös mukana julkisen hankintalain alai-

sissa kilpailutusprosesseissa, joten julkiseen hankintaan liittyvät perustiedot ja 

prosessit ovat tuttuja. 
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2 Tutkimus - ja kehittämish ankkeen esittely  

Kohdeyritys X:n henkilökunnassa koetut puutteet julkisen hankintalain piiriin 

kuuluvissa koulutussektoriasiakkuuksien asiakasymmärryksessä, antoivat ai-

heen tutkimus- ja kehittämistyölle.  Tutkimuksen lähtötilanteessa tunnistettiin 

tarvetta ymmärtää, miten asiakas toimii hankinnoissa, miten asiakas tekee pää-

töksiä hankinnoista, millaisia kriteerejä asiakkaan hankinnoilla on ja mitkä asiat 

ovat heille tärkeitä tulevaisuudessa. Lähtötilanteessa oli myös vahva kokemus 

siitä, että koulutussektoriasiakkaat tekivät valinnat julkisten hankintojen avoi-

missa kilpailutuksissa lähes aina pelkän hintavertailun perusteella.  

Kohdeyritys X:n edustajat, myyntipäällikkö ja kehityskoordinaattori, avasivat en-

simmäistä kertaa marraskuun lopussa 2020 haasteita, joita myyntiorganisaa-

tiossa oli koettu asiakasymmärryksen haasteisiin liittyen. Seuraavissa palave-

reissa heidän kanssaan 19.02.2021, 28.4.2021 sekä 7.5.2021 kartoitettiin nyky-

tilannetta ja tulevaisuuden tahtotilaa keskustellen ja esimerkkien avulla. Näissä 

keskusteluissa käsiteltiin erityisesti yhteistyöhön liittyviä asiakasymmärryksen 

haasteita, joita ovat muun muassa;  

¶ Kilpailutuksissa käytetty valintakriteeri koetiin olevan hinta. 

¶ Asiakkaan tulevaisuuden tarpeet ja muutostoiveet koettiin epäselviksi. 

¶ Hankinta- ja yhteistyöprosesseissa asiakkaan roolit olivat epäselviä. 

Sovimme opinnäytetyöhön kohdeyritys X:n puolelta ohjaajiksi nimettyjen myynti-

päällikön ja kehityskoordinaattorin kanssa, että kartoitan vielä asiakastyötä te-

kevien näkemyksiä haastattelemalla tutkimus- ja kehitystyöhön nimettyjä kol-

mea yrityksen henkilöä, jotta ongelmasta saadaan riittävän laaja kuva tutkimus- 

ja kehitystyön alkuun.  

Hankintoihin liittyen oli yrityksen myyntiorganisaation henkilöillä ollut haasteita 

löytää oikea henkilö keskustelukumppaniksi koulutussektoriasiakkaiden organi-
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saatioista erityisesti, mikäli oli haluttu käydä keskustelua kumppanuuteen täh-

täävästä toiminnasta. Haasteena oli ollut se, kenen kanssa yritys X:n yhteys-

henkilön olisi pitänyt käydä keskustelut hankinnoista ja yhteistyökuviosta. Oli-

siko keskustelut pitänyt käydä opettajan, rehtorin, hankintaorganisaation vai ke-

hityksestä vastaavan tahon kanssa? Tutkimus- ja kehittämishankkeen tavoit-

teena oli saada käsitys siitä, mikä oli koulutussektoriorganisaatioiden roolitus 

hankinta- ja yhteistyöprosesseissa. Näin kohdeyrityksen myyntiorganisaatio 

pystyisi jatkossa olemaan yhteydessä niihin vastuuhenkilöihin, jotka ovat mu-

kana päättämässä hankinnoista ja yhteistyökuvioista sekä parantamaan näin 

hankinta- ja ostoprosessia myös asiakkaan näkökulmasta. Kehittämishankkeen 

avulla haluttiin selvittää sitä, millaisilla kriteereillä oppilaitokset tekevät hankin-

toihin liittyviä päätöksiä ja kuka tekee päätökset.  

Kohdeyritys X:llä myyntityötä koulutussektorin toimijoille tekee maanlaajuisesti 

useampi eri henkilö.  Jokaisella heistä on oman tyyppisensä tapa tehdä yhtey-

denottoja ja myyntiä. Tähän vaikuttaa erityisesti työntekijän oma koulutus, työ-

kokemus, opitut toimintamallit, persoonallisuus ja työstä saatu palaute. Koulu-

tusala ja sen toiminta on pääosin vieraampaa kuin B2B toiminta esimerkiksi ra-

kennusliikkeille. Koulutusalalla päätöksentekoa ja toimintaa ohjaavat mallit ovat 

erilaiset, koska koulutussektorilla tavoite on ihmisen kehittämisessä.  

òAmmatillisen koulutuksen tavoitteena on kehittªª opiskelijan am-
matillista osaamista sekä kasvua sivistyneeksi ihmiseksi ja yhteis-
kunnan jäseneksi. Se kehittää osaltaan työelämää ja vastaa työelä-
män osaamistarpeisiin, edistää yrittäjyyttä sekä tukee elinikäistä 
oppimista. Ammatillinen koulutus antaa myös mahdollisuuden jat-
kaa opintoja korkeakoulussa.ò (Opetushallitus 2022)  

Kohdeyritys X:llä oli jopa koettu, että heillä oli osittain velvollisuus, alan isona 

toimijana, olla mukana tukemassa alalle kouluttautuvia henkilöitä ja kertoa heille 

alan uusista näkemyksistä koulutusorganisaatioiden välityksellä. Tämän vuoksi 

yrityksessä koettiin, että oppilaat hyötyivät harjoittelusta, jos niissä käytettiin työ-

elämässä käytettäviä tuotteita ja suojaimia. Erityisesti oli koettu, että ammattiin 
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valmistuvissa oppilaitoksissa oli tarvetta panostaa oppimisessa myös työelä-

mässä käytössä oleviin välineisiin, tuotteisiin ja laitteisiin, jotta niitä osattaisiin 

sitten käyttää, kun opiskelijat siirtyvät varsinaisiin ammattilaisten työtehtäviin 

opiskelun jälkeen.  

2.1 Julkisen kilpailutuksen valintakriteerit 

Hankintalain mukaisissa julkisissa hankinnoissa on sovellettava periaatteita, 

joita ovat ehdokkaiden ja tarjoajien tasapuolinen kohtelu, syrjimättömyys, avoi-

muus ja suhteellisuus. Lisäksi laissa ohjeistetaan hankintayksiköitä hoitamaan 

hankintansa taloudellisesti, suunnitelmallisesti ja mahdollisimman tarkoituksen-

mukaisina kokonaisuuksina ympäristönäkökohdat huomioiden. Velvoittamalla 

hankintayksiköt kilpailuttamaan hankinnat, pyritään siihen, että hankintayksiköt 

löytäisivät tarpeeseensa parhaiten täyttävät hinta-laatu-suhteeltaan kokonaise-

dullisia ratkaisuja. (Kuusiniemi-Laine ym. 2008, 3.) 

Taloudellisten vaatimusten huomioiminen hankinnoissa tarkoittaa sitä, että han-

kintayksikkö hyödyntää kilpailutusolosuhteita ja huomioi taloudelliset näkökul-

mat myös tarjouskilpailun toteutuksessa (Eskola ym. 2017, 24-25). Kilpailutuk-

sissa on mahdollista asettaa vaatimuksia, esimerkiksi kielitaitovaatimuksia, kun-

han vaatimus on hankinnan kohteeseen liittyvä peruste (Kuusiniemi-Laine ym. 

2008, 3). Hankinnoissa on mahdollista arvottaa tarjouksia myös joko vaaditta-

valla laatuperusteella tai vertailtavilla laatuominaisuuksilla. Jos hankinnan suun-

nitteluvaiheessa on päädytty arvottamaan tarjouksia laadun avulla, kuluu mer-

kittävä osa hankinnan suunnittelusta laatutason määrittämiseen. (Eskola ym. 

2017, 26.) Laadun yksiselitteinen määrittäminen tai laatuominaisuuksien arvot-

tamisen määrittely ei kuitenkaan ole helppoa. Useissa hankinnoissa on siksi 

voitu päätyä tekemään vertailua ainoastaan hintavertailuun perustuen. Hintaa 

vertailemalla päästää helpoimmin lopputuloksiin, koska hintojen vertailu on 

helppo tehdä ja päätökset ovat näin ollen helposti perusteltavissa. Hankintaan 
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voi kuitenkin sisältyä niin sanottuja pakollisia vaatimuksia, joihin hankintayk-

sikkö on sisällyttänyt heille tärkeitä hankinnan kriteerejä, vaikkakin kilpailutuk-

sen valinta näyttäisi tapahtuvan hintavertailulla.  

Yrityksessä X koettiin, että koulutussektorilla tehdään paljon kilpailutuksia, 

joissa päätökset tehdään lähes yksinomaan hintavertailun perusteella tai aina-

kin niin että hankintaan vaikuttavien muiden kriteerien painoarvo koetaan pie-

neksi. Tunne oli, ettei kilpailutusten valinnoissa huomioitu hinnan lisäksi muita 

kriteerejä, kuten esimerkiksi kilpailutuksella saavutettavissa olevaa vaikutta-

vuutta, jota syksyllä 2020 julkaistussa Julkisten hankintojen strategiassa 2020 

on nostettu esille. Vaikuttavuusperusteisessa hankinnassa siirrytään perintei-

sestä suorituspainotteisesta tarkastelusta kohti tulosten ja vaikutusten hallintaa 

(Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020, 7).  

Syksyllä 2020 julkistetussa Kansallisessa julkisten hankintojen strategiassa 

2020 tuotiin esille julkisiin hankintoihin liittyviä näkökulmia, muitakin kuin hinta. 

Näitä ovat strateginen johtaminen, hankintataidot, tietojohtaminen ja vaikutta-

vuus, toimivat hankinnat, innovaatiot, taloudellinen kestävyys, sosiologinen kes-

tävyys ja taloudellinen kestävyys. Näiden osa-alueiden valtakunnallisen käyt-

töönoton tueksi on perustettu Hankinta-Suomen teemaryhmiä, jotka miettivät 

laajemmin näiden asioiden hyödyntämistä jatkossa osana julkisia hankintoja. 

Näissä teemaryhmissä on asiantuntijoita kaikista hankintojen sidosryhmistä, ku-

ten hankintayksiköistä, tarjoajista ja asiantuntijoista. Kansallisten julkisten han-

kintojen strategia 2020:ssa mainittujen osa-alueiden nykyistä parempi huomioi-

minen osana kilpailutusta, kiinnosti kohdeyritys X:n myyntiorganisaatiota. 

Kuviossa 2 ja alla olevassa luettelossa on esitetty Kansallinen julkisten hankin-

tojen strategia, joka koostuu kahdeksasta kehittämisen osa-alueesta, jotka ovat 

riippuvaisia toinen toisistaan. Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020 

sisältää kahdeksan eri osa-aluetta, joita ovat: 

1. strateginen johtaminen 

2. hankintataidot  
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3. tietojohtaminen ja vaikuttavuus 

4. toimivat hankinnat  

5. innovaatiot  

6. taloudellinen kestävyys  

7. sosiologinen kestävyys   

8. taloudellinen kestävyys. 

 

Kuvio 2. Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020 ja sen 8 kehittämisen 

osa-aluetta (Kansallinen julkisten hankintojen strategia 2020,4) 
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2.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tutkimus- ja kehittämishankkeeseen oli valikoitu viisi ammatillista oppilaitosta. 

Näiden oppilaitosten yhteyshenkilöille tehtiin vapaamuotoinen yksilöhaastattelu, 

jolla kerättiin tietoa oppilaitoksen hankintaprosesseista, roolituksista ja tulevai-

suuden näkymistä sekä kartoitettiin näkemyksiä kumppanuustoiminnasta. 

Haastatteluiden lisäksi oppilaitoksen yhteyshenkilöille lähetettiin kyselylomake, 

jonka avulla kerättiin mielipiteitä kohdeyritys X:stä, kumppanuustoiminnasta ja 

julkisista hankinnoista. Tarkemmin tutkimuksen toteutuksesta on kerrottu koh-

dassa 6 Tutkimus- ja kehittämishankkeen toteutus ja tulokset. 

Tässä tutkimus- ja kehittämishankkeessa kartoitettiin koulutussektorin tahtotilaa 

ja ajatuksia hankintakriteereistä nyt ja tulevaisuudessa. Jotta kohdeyritys pys-

tyisi tarjoamaan asiakastarpeeseen sopivia tuotteita ja palveluita, nähtiin tar-

peelliseksi tunnistaa asiakkaalle merkitykselliset hankintakriteerit. Ymmärtä-

mällä koulutussektorin toimintaa ja siihen liittyviä haasteita, pystytään kohdeyri-

tyksessä vastaamaan asiakkaan hankintoihin sopivista ratkaisuista entistä pa-

remmin. Paremmalla asiakasymmärryksellä ja yhteistyötä kehittämällä on mah-

dollista saavuttaa asiakkuuskategorioista korkein eli kumppani-asiakkaan-taso 

koulutusalan asiakkaiden kanssa.  

Tutkimus- ja kehitystyön tavoitteena oli kerätä tietoja asiakkailta ja kehittää sen 

pohjalta vaihtoehtoja saadun tiedon hyödyntämiseksi siten, että kohdeyrityksen 

myyntiorganisaation henkilökunnalle saadaan jaettua tietoa asiakkaiden toimin-

nasta ja tulevaisuuden näkymistä. Näin he pystyvät hyödyntämään saatua tie-

toa omassa työssään ja sitä kautta onnistuisivat entistä paremmin saamaan 

asiakaskontakteissa onnistumisia. Tärkeä tavoite oli myös se, että asiakkaalle 

saadaan tarjottua uusia ideoita omiin hankintoihin ja oppilaitoksille entistä pa-

remmin sopivia ratkaisuja, jotta asiakastyytyväisyys kasvaisi. Näiden edellä ole-

vien toimenpiteiden kautta voidaan saavuttaa parempaa asiakastyytyväisyyttä 

ja sitä kautta edistää yrityksen kannattavuutta.  
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Edellä mainittuja tavoitteita yhteen kokoamalla saatiin muodostettua käsitys var-

sinaisesta tutkimusongelmasta: Miten kohdeyritys X:n myyntiorganisaatio voi 

kehittää koulutussektorin asiakkuussuhteita lisäämällä ymmärrystään asiakkai-

den hankintapäätöksistä? 

Tämän tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja asetettuihin tavoitteisiin pääse-

miseksi, käytettiin tutkimuskysymyksiä. Alla olevien tutkimuskysymysten avulla 

pyrittiin täsmentämään tutkimuksen kannalta oleellisimpia kysymyksiä koulutus-

sektori asiakkaiden asiakasyhteistyön parantamiseksi, oppilaitosten tekemien 

hankintaprosessien selvittämiseksi ja siihen miten yritys X:n tulisi varautua oppi-

laitossektoriasiakkuuksien tulevaisuuteen. Tutkimusongelmasta johdettujen tut-

kimuskysymysten avulla saatiin hahmotettua tutkimusongelmaa tarkemmin (Ka-

nanen, 30). 

1. Millaisia ovat koulutusorganisaatioiden hankinta ja osto-organisaatiot? 

2. Miten voidaan parantaa kohdeyritys X:n kilpailuasemaa julkisten kou-

lutusorganisaatioiden kilpailutuksissa? 

3. Miten kohdeyritys X:llä voidaan valmistautua asiakastapaamisiin ja op-

pilaitosten tulevaisuuden tarpeisiin? 

2.3 Kehittämishankkeen mittarit 

Kehittämishankkeen onnistumista oli alun perin tarkoitus mitata kohdeyritys X:n 

henkilökunnalle tehtävillä kyselytutkimuksilla, tutkimus- ja kehitystyön alussa ja 

lopussa.   Kyselyiden välissä oli tarkoitus pitää koulutusta henkilökunnalle, tutki-

mus- ja kehitystyössä esille tulleista aiheista. Tarkoitus oli verrata näiden kah-

den kyselytutkimuksen arvojen muutosta, jolla olisi voitu osoittaa millainen vai-

kutus koulutuksilla olisi kohdeyrityksen henkilökunnan mielestä ollut asiakas-

työskentelyssä. Ensimmäinen kyselytutkimus tehtiin keväällä, helmikuussa 

2022. Toinen kyselytutkimus oli tarkoitus tehdä henkilökunnalle syksyllä 2022, 

sen jälkeen, kun suunnitellut koulutustilaisuudet olisi saatu pidettyä. Koulutusten 
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jälkeen oli tarkoitus näiden kahden kyselytuloksen eri arvojen muutosten poh-

jalta arvioida, onko tutkimustyön pohjalta pidetyllä lisäkoulutuksella ollut halut-

tua vaikutusta asiakastyössä. Koronana pandemian aikana aiheutuneesta òkou-

lutussumastaò johtuen, ei koulutuksia voitu järjestää alkuperäisen suunnitelman 

mukaan tämän tutkimus- ja kehittämistyön aikana. Siksi näiden tutkimus- ja ke-

hitystyön alussa suunniteltujen kahden kyselytutkimuksen vertailtavuuden si-

jaan, työssä päädyttiin tekemään syksyllä 2022 kysely tutkimustyön osalta koh-

deyrityksen tutkimus- ja kehittämistyöryhmään osallistuneille henkilöille siitä, mi-

ten hyvin tutkimus- ja kehitystyössä oli onnistuttu selvittämään asiakkaiden toi-

mintaa julkisissa hankinnoissa, roolituksia ja oppilaitosten tulevaisuuden näky-

miä sekä arvioimaan miten tärkeänä kehitystyössä esitettyjen jatkotoimenpitei-

den hyödyllisyys koettiin. Työn onnistumista arvioitiin kyselyssä arvoasteikolla 

nollasta neljään, jossa arvosana neljä kertoo työn parhaasta mahdollisesta on-

nistumisesta ja hyödyllisyydestä.  

Yhden pisteen sai, mikäli hyötyä ei koettu olleen lainkaan ja vastaavasti neljä 

pistettä oli mahdollista antaa kysymykseen, joka koettiin erittäin tarpeellisena. 

Nolla pistettª sai òEn osaa sanoaò-vastauksesta. Tavoitteena oli, että pistesal-

doksi saatiin arvosana kolme, jokaisesta kyselyosuudesta, jotta voitiin osoittaa 

tutkimus- ja kehitystyön tuoneen oleellista tietoutta tilanteen parantamiseksi. 

Mielenkiintoista olisi ollut nähdä, miten asiakkaat kokevat kohdeyritys X:llä teh-

tävän kehitystyön tulokset, mutta nämä vaikutukset ovat niin pitkäaikaisia, ettei 

niitä kyetty tässä työssä huomioimaan. Oppilaitokset tekevät pääosan hankin-

noistaan pitkällä aikavälillä, esimerkiksi kuusi kuukautta etukäteen tai lähellä ny-

kyisten sopimusten umpeutumista. Lisäksi kesäaikana ja koulujen loma-aikaan, 

hankintoja tehdään erittäin vähän. Oppilaitossektori-asiakkaiden hankintojen so-

pimusjaksot voivat olla useita vuosia, joten tutkimustyössä on vaikea pystyä 

huomioimaan olemassa olevien tai tulevien hankintojen aikatauluja, ainakaan 

näiden viiden tutkimus- ja kehittämistyöhön osallistuneen oppilaitoksen otan-
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nalla. Tutkimustyöhön osallistuneiden oppilaitosten määrä (5) vaikuttaa oleelli-

sesti tähän, eikä siksi voitu alun perikään ottaa sopimusten lukumäärän tai eu-

romäärän muutosta osaksi tämän kehitystyön mittareiksi. 

3 Teoreettinen viitekehys  

3.1 Julkiset hankinnat 

Julkista hankintaa ovat tavaroiden ja palveluiden ostaminen, vuokraaminen ja 

siihen rinnastettava toiminta sekä urakalla teettäminen. Julkiset hankinnat pe-

rustuvat lakiin julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimuksista 

29.12.2016/1397. Tähän lakiin liittyy oleellisesti Euroopan yhteisön perustamis-

sopimukseen sisältyvät tavaroiden vapaan liikkuvuuden periaate, ammatinhar-

joittajien ja yritysten vapaa sijoittautumisoikeus, syrjinnän kielto ja vapaus tar-

jota palveluja yhteisön alueella, kuten myös valtion välittömiä ja välillisisä kos-

keva kielto. Yhteismarkkinoiden luomisen keskeisimpänä keinona on ollut julkis-

ten hankintojen avaaminen siten, että kaikki eurooppalaiset yritykset saavat yh-

täläisin edellytyksin kilpailla julkisten hankintojen markkinoilla kaikkialla Euroo-

passa. Ilman kilpailuttamista voidaan toteuttaa julkinen hankinta vain erityisten 

syiden vuoksi. Lisäksi erityisalojen hankinnat tehdään siihen kuuluvan hankinta-

lain mukaisesti. (Valkama ym. 2008, 60-64.) Julkisten hankintojen sääntely pe-

rustuu Suomessa EU:n julkisia hankintoja koskeviin direktiiveihin ja Maailman 

kauppajärjestön WTO:n julkisten hankintojen GPA-sopimukseen (Kuusniemi-

Laine, 2008,14). 

Hankintalailla tavoitellaan julkisten varojen tehokasta käyttöä, laadukkaiden ja 

innovatiivisten ja kestävien hankintojen edistämistä (Eskola ym 2017, 25). Han-

kintalaki on tullut voimaan vuoden 1994 ja sen tavoitteena on lisäksi turvata kil-

pailun toteutumiselle ja kilpailuihin osallistuville tasapuolinen ja syrjimätön koh-

telu. Luonteeltaan hankintalaki on puitelaki. Julkiset hankinnat on jaettu kol-

meen ryhmään sen mukaan mihin kategoriaan hankinta kuuluu, näitä ovat EU-

hankinnat, kansalliset hankinnat ja kansallisen kynnysarvon alittavat hankinnat. 
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Jokaisessa eri ryhmässä on erilaiset euromääräiset rajat hankinnoille, eli kyn-

nysarvot. Kynnysarvoon liittyy pilkkomiskielto, joka tarkoittaa, että jos hankinta 

jaetaan useisiin osiin, joista jokaisesta tehdään omat erilliset sopimukset, on jo-

kaisen arvo otettava huomioon palvelusopimuksen kokonaisarvoa laskettaessa.  

(Valkama ym. 2008, 62-65.) Julkisten hankintojen avoimuusperiaate edellyttää, 

että hankinnoista ilmoitetaan riittävän laajasti, tarjouskilpailun ratkaisusta ilmoi-

tetaan osallistuneille ja asiakirjat ovat julkisesti saatavissa, pois lukien muuta-

man julkisuuslainsäädännön alaisuuteen kuuluvat rajoitukset. Suhteellisuusperi-

aatetta tulee soveltaa hankinnoissa, joka tarkoittaa, että hankintamenettelyssä 

tulee ilmetä, että asetettujen vaatimusten tulee olla oikeassa suhteessa tavoitel-

tavan päämäärän kanssa. (Kuusiniemi-Laine 2008, 3-4.) 

Hankintasopimuksen kestoksi on määritetty neljästä viiteen vuoteen, mikäli han-

kinnalle ei ole mainittu muuta erityistä syytä pidempään sopimusaikaan. Sopi-

mus voi olla määräaikainen tai siihen voi hankintayksikkö asettaa irtisanomispe-

rusteen. Puitejärjestelyissä sopimuksen maksimikesto on pääsääntöisesti neljä 

vuotta. (Kuusiemi-Laine 2008, 92, 166-167.) 

Markkinaoikeudelle tehtävä valitus on ensisijainen oikeusturvakeino tilanteissa, 

joissa hankintalainsäädäntöä on rikottu. Markkinaoikeus voi määrätä erilaisia 

seuraamuksia, mikäli hankinnassa on toimittu hankintalainsäädännön vastai-

sesti. Seuraamuksia voi olla muun muassa hankintayksikön tekemän päätöksen 

kumoaminen, joko kokonaan tai osittain tai esimerkiksi määrätään hankintayk-

sikkö maksamaan hyvitysmaksua asianosaisille tai maksamaan valtiolle seuraa-

musmaksun. Markkinaoikeus voi asettaa myös muita seuraamuksia. Markkina-

oikeus voi kuitenkin määrätä seuraamuksia hankintavalituksen perusteella vain, 

mikäli lainvastainen menettely on vaikuttanut hankintamenettelyn lopputulok-

seen tai asianosaisen asemaan hankintamenettelyssä. (Eskola, 207, 607-608.) 
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3.1.1 Hankintaprosessit 

Tässä opinnäytetyössä keskitytään pääosin julkisen hankinnan avoimeen han-

kintamenettelyyn ja hieman puitejärjestelyihin, sen vuoksi että nämä hankinta-

muodot ovat yleisesti oppilaitosten käytössä. Muita hankintamenettelyitä ovat 

muun muassa: rajoitettu menettely, neuvottelumenettely, kilpailullinen neuvotte-

lumenettely, suunnittelukilpailut, suorahankinta ja dynaaminen hankintajärjes-

telmä ja sähköinen huutokauppa.  

Kuviossa 3 on esitelty avoimen hankintaprosessin vaiheet mukaillen Kuusniemi-

Laineen ja Takalan mallia. Kuvioon on punaisella merkitty ne kohdat, joissa tar-

joaja pystyy vaikuttamaan omalla toiminnallaan kilpailutukseen. 

 

Kuvio 3. Avoimen hankintaprosessin mukailtu kuvaus (Kuusiemi-Laine ym 

2008, 109)  
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Kuviosta nähdään, että tarjouksen antajan mahdollisuudet vaikuttaa tarjouskil-

pailun aikana tehtävään tarjoukseen, ovat pienet. Näin ollen tarjoajan suurim-

mat vaikutusmahdollisuudet kilpailutukseen, ovat varsinaisen kilpailutusproses-

sin ulkopuolella.  

Julkisten hankintojen kilpailutuksissa on ollut useita eri syitä, miksi tarjoajalla ei 

ole ollut mahdollisuuksia osallistua kilpailutukseen. Näin on voinut käydä esi-

merkiksi siksi, että kilpailutuksessa olevat tuotteet, on yksilöity niin tarkasti, että 

se vaikuttaa kilpailutukseen osallistumiseen oleellisesti. Pahimmassa tapauk-

sessa tämä tarkoittaa, ettei kohdeyritys X pysty tarjoamaan tuotteitaan kilpailu-

tuksessa, koska tuotteet eivät täytä tarjouspyyntöön kirjattuja kriteerejä. Esi-

merkkejä tällaisista tilanteista on ollut esimerkiksi työvaatteisiin liittyvien valmis-

tusmateriaalien prosenttiosuudet, jotka pahimmillaan rajaavat tarjottavat tuotteet 

yhden valmistajan yhteen tuotteeseen. Tällainen toiminta kilpailutuksessa joh-

taa siihen, ettei todellista kilpailua pääse tarjoajien kesken syntymään, kun jo-

kaisen kilpailutukseen osallistuvan tarjoaja tulee tarjota vain yhtä tiettyä tuotetta. 

Tällöin jää todellinen kilpailuetu tuotteiden ominaisuuksilla toteutumatta ja kil-

pailu tapahtuu vain ja ainoastaan hintaan perustuen. Näin toimimalla voi myös 

jokin ominaisuus, kuten esimerkiksi lämmön eristävyys tai tuulen läpäisevyys 

jäädä kokonaan huomioimatta tai kilpailutuksessa tyydytään heikompaan omi-

naisuuteen, joka olisi saatavissa harkitsemalla tarkemmin valitut valintakriteerit. 

Mikäli julkisen hankinnan todelliset hankintapäätökset perustuvat ainoastaan 

hintakilpailuun, jää kilpailutuksella haettava muu hyöty, kuten vaikuttavuus, to-

teutumatta. Hankintayksiköt ovat voineet pyrkiä sisällyttämään hankintaan itsel-

leen tärkeitä kriteerejä asettamalla tarjoajille pakollisia vaatimuksia. Mikäli nämä 

vaatimukset ovat sellaisia, jotka ovat lähes kaikilla tarjoajilla ennestään kun-

nossa, ei kriteerien avulla saavuteta eroavaisuuksia tarjoajien välille ja edelleen 

ratkaisevaksi tekijäksi, vaatimusten täyttävien tarjoajien välille, tulee hintaver-

tailu. 

Hankintayksikön ja toimittajan välistä hankintasopimusta, joka mahdollistaa 

hankinnat tiettynä ajanjaksona, kutsutaan puitejärjestelyksi.  Puitejärjestely tai 
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puitesopimus ei automaattisesti tarkoita tietyn suuruista tilausta eikä se velvoita 

hankintayksikköä välttämättä tekemään kyseistä hankintaa. Puitejärjestelyssä 

valitaan mahdollinen toimittaja tai toimittajat. Yhteishankintayksiköt, kuten esi-

merkiksi valtion yhteishankintayksikkö Hansel Oy, tekee paljon puitejärjestelyjä, 

joita yhteishankintayksikön omistajat voivat hyödyntää omissa hankinnoissaan. 

(Kuusniemi-Laine 2008, 89-90).  

3.1.2 Oppilaitokset hankintayksiköinä 

Lain julkisista hankinnoista ja käyttöoikeussopimusten 2016 pykälässä 5, han-

kintayksikkö määritellään seuraavasti: 

1. valtion, hyvinvointialueiden, hyvinvointiyhtymien, kuntien ja kuntayhty-

mien viranomaiset 

2. evankelis-luterilainen kirkko ja ortodoksinen kirkko sekä niiden seurakun-

nat ja muut viranomaiset 

valtion liikelaitokset 

3. julkisoikeudelliset laitokset 

4. mikä tahansa hankintojen tekijä, kun se on saanut hankinnan tekemistä 

varten tukea yli puolet hankinnan arvosta 1-4 kohdissa tarkoitetuilta han-

kintayksiköiltä 

 

Suomessa suuri osa oppilaitoksista kuuluu edellä lueteltuihin yksiköihin, ja sen 

vuoksi myös oppilaitosten hankinnat kuuluvat julkisten hankintojen alaisuuteen. 

Oppilaitokset ovatkin helposti ymmärrettävä esimerkki siitä, miten kunnat yh-

dessä ovat muodostaneet kuntayhtymiä, tuottamaan kuntien yhteisesti tarvitse-

mia koulutuspalveluita. Näin toimien kunnat yhdessä voivat tuottaa palveluita, 

joiden tuottaminen jokaisen kunnan omana toimintana ei olisi kustannusteho-

kasta, mielekästä tai edes mahdollista. Myös kuntayhtymien muodostamat toi-

mielimet, kuuluvat julkisen hankintalain piiriin (Eskola 2017,48). On kuitenkin 

täysin mahdollista, että yksityiset tahot toimivat oppilaitoksina tuottaen koulutus-

palveluita. Nämä oppilaitokset eivät kuulu julkisen hankintalain piiriin. 
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Tutkimus- ja kehittämistyössä mukana olleista oppilaitoksista neljä, on joko kun-

nan tai kuntayhtymien omistamia. Mukana olleista oppilaitoksista yksi oppilaitos 

oli yksityisen omistama, eikä näin ollen kuulunut julkisen hankintalain piiriin. Kui-

tenkin myös he omassa toiminnassaan ovat kosketuksissa hankintalain kanssa, 

vaikka se ei suoranaisesti koske heitä. Tällä oppilaitoksella on kuitenkin kiinnos-

tusta toimia samalla tavalla, kuten muut oppilaitokset, jotka kuuluvat julkisen 

hankintalain piiriin. 

3.2 Asiakasosaaminen ja asiakkuusosaaminen 

Asiakasosaamisella tarkoitetaan sitä, kuinka hyvin asiakas tunnetaan. Asiak-

kuusosaamisella sitä vastoin tarkoitetaan sitä, miten hyvin hallitaan yhteistyö 

asiakkaan kanssa. Ilman asiakasosaamista ei voida saavuttaa asiakkuusosaa-

mista. Vahva asiakastuntemus on merkki kyvystä yhdistää erilaisia asiakastie-

toja. (Mattinen, 2006, 183-188.) 

Asiakkuusosaamiseen voidaan vaikuttaa Hannu Mattisen mukaan kuuden eri 

osa-alueen hallinnalla, joita ovat:  

1. asiakastuntemus (miten hyvin tunnetaan asiakasorganisaation toimintaa, 

rakennetta, päätöksentekoa, ansaintaa, toimialaa ja kilpailutilannetta) 

2. sisäinen tuntemus (miten hyvin tarjoaja tuntee yrityksensä tuotteet, palve-

lut ja toimintatavat) 

3. tyyli (tahto, terävyys ja taito, jolla asiakkaalle esiinnytään) 

4. johtajuus (kyky saada oma organisaatio ohjattua huippusuoritukseen) 

5. tuloshakuisuus (määrätietoisuus ja ymmärrys siitä miten kauppaa tehdään 

onnistuneesti) 

6. soveltaminen (edellä mainittujen viiden asiakokonaisuuden oivaltava hyö-

dyntäminen) 

Edellä mainittujen osa-alueiden hallinta koostuu sekä asiakkaan toimintaan liit-

tyvistä aihealueista että yrityksen omaan toimintaan liittyvistä osa-alueista. 

(Mattinen, 2006, 183-186.) 
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3.2.1 Asiakas, asiakasorganisaatio, asiakkuus 

Mietitään hetki, kuka oikeastaan on kohdeyritys X:n koulutussektoriasiakas? 

Ensimmäisenä ajatuksena tulee mieleen oppilaitos. Todellisuudessa on kuiten-

kin niin, että oppilaitokset itsessään eivät osta mitään, vaan ostopäätöksen ta-

kana on aina ihminen tai joukko ihmisiä. Nämä päättäjät ovat ihmisiä ja heihin 

vaikutetaan menetelmillä, jotka vaikuttavat ihmiseen. On myös mahdollista, että 

asiakkuus saattaa olla osittain pirstaloitunut, jolloin asiakkaalla on useita eri 

henkilöitä vaikuttamassa asioihin. Pirstaloitunut asiakkuus on hyvä tunnistaa, 

jotta sen vaatimuksiin pystytään vastaamaan. Asiakkaaseen läheisesti liittyvät 

myös asiakasrakenteeseen kuuluvat sidosryhmät. Sidosryhmiksi kutsutaan sel-

laisia ryhmiä, jotka voivat edesauttaa myyntitapahtumaan tai jopa estää sen. 

(Selin ym. 2005, 17-18.) 

òAsiakasorganisaatiossa ei ole yhtª ainoaa kulttuuria, vaan useita 
alakulttuureita, jotka puhuvat omilla kielillªªn.ò (Mattinen 2006, 
118). 

Asiakkuuden alussa haetaan yleensä yhteistä kieltä, mutta kieliopinnot jatkuvat 

läpi yhteistyön, sillä asiakkaan eri päättäjien, osastojen, liiketoimintayksiköiden 

ja organisaatioiden eri tasojen ilmaisukeinot tulee omaksua. Yhteistyön tekemi-

sen pohjana onkin puhua oikeilla sanoilla ja oikealla ajattelun tasolla. Asiakkaan 

tekijäpuolella on suuri merkitys osaratkaisujenkielellä. Vastaavasti johto katsoo 

kokonaisratkaisuja ja välittää sekä tasapainottelee näkemyksiä. Näistä edellä 

mainituista syistä johtuen onkin erityisen tärkeää varmistaa, ymmärsikö asiakas 

meitä? Osasimmeko huomioida esityksessämme argumentit, jotka asiakkaan 

yhteyshenkilö ja johto kokivat tärkeinä? Tai olisiko pitänyt lisätä jokin oleellinen 

argumentti? (Mattinen 2006, 118.) 

Kuuntelu on asiakkaan tahdon tulkintaa. Asiakas ei juurikaan kerro suoraan 

sitä, mikä tuote, palvelu tai ratkaisu on paras, mutta hän voi kuuntelun tuke-

mana kuvata oman ongelman, jota ei aikaisemmin ole kuultu tai tullut huomioi-

duksi riittävällä tasolla. Tässä on luovalle oivallukselle mahdollisuus. Hannu 

Mattinen korostaa kirjoittamassaan kirjassa erityisesti asiakkaan kuuntelua ja 
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tarkoittaa sillä metodia asiakkaiden toiminnan ymmärtämiseksi. (Mattinen, 2006, 

69.) 

Kuviossa 4 on kuvattu asiakkaan kuuntelun, simuloinnin ja asiakasempaattisen 

toiminnan yhteen nivoutumista. Asiakassimuloinnilla tarkoitetaan toimintatapaa 

organisaatiossa syntyneen ymmärryksen ja osaamisen jakamiseksi sekä asiak-

kuustyön yhtenäistämiseksi. (Mattinen, 2006, 10.) 

 

Kuvio 4. Asiakkaan kuuntelun, asiakkuuksien simuloinnin ja asiakasempaattisen 

toiminnan yhteen nivoutumista (Mattinen, 2006, 10). 

Yhdistämällä nämä kaksi asiakasempatiaksi on mahdollista kehittää yrityskult-

tuuria paremmin asiakkaiden valintoja ymmärtäväksi. Simulointi tarvitsee raaka-

aineekseen kuuntelussa tuotettua aineistoa ja asiakasempatia tarvitsee vuoros-

taan simuloinnissa aikaansaatua osaamista. Hannu Mattinen onkin tiivistänyt 

asian nªin ò Asiakkaan kuuntelu + asiakkuuksien simulointi = asiakasempatiaò. 

Asiakasempatian kolme tasoa on esitetty kuviossa 5. (Mattinen, 2006, 10-11).  
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Kuvio 5. Asiakasempatian kolme tasoa (Mattinen, 2006, 12). 

Ensimmäisellä tasolla on mahdollista ymmärtää miltä oma toiminta asiakkaasta 

tuntuu ja mitä siitä seuraa. Toisella tasolla pystytään taitavasti soveltamaan 

asiakasempatiaa keskusteluissa ja tekemisissä. Kolmannella tasolla kyetään ra-

kentamaan vaikeasti seurailtavia kilpailuetuja omalle yritykselleen. (Mattinen 

2006, 10.) Hyvällä asiakastyöskentelyllä pystytään sitouttamaan asiakasta yh-

teistyöhön ja saadaan aikaan vahvempi asiakkuussuhde.  

3.2.2 Asiakasyhteistyö 

Monilla toimijoilla on käytössään erilaisia asiakkuuksien tasoja, jotka vaikuttavat 

yritysten toimintaan ja asiakasyhteistyöhön. Kuviossa 5 on kerätty yhteen 

Hannu Mattisen (2006), esittämät asiakkuuksien roolit ja niihin on yhdistetty 

kohdeyritys X:ssä käytössä olevat asiakkuuksien tasot. 
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Kuvio 6. Mattisen esittämiin asiakkuusrooleihin on yhdistetty kohdeyritys X:ssä 

käytössä olevat asiakkuusroolit. (Mattinen, 2006, 131) 

Asiakkuuden rooleja halutaan yleisesti kasvattaa kohti seuraavia asiakkuusta-

soja. Niin on myös kohdeyrityksessä, koska mitä lujempi asiakassuhde on, sen 

pitempään suhde todennäköisesti kestää. Myös vastoinkäymisiä lujaksi koettu 

asiakassuhde kestää paremmin.  Asiakkaan kokiessa saavansa yhteistyöstä 

enemmän vastinetta itselleen, sitä sitoutuneempi hän on jatkamaan yhteistyötä. 

Ja mitä enemmän toimittaja pääsee tuomaan omia prosesseja osaksi asiakkaan 

prosesseja, sitä korkeampi kynnys on asiakkaalla vaihtaa toimittaja toiseen. 

(Selin ym.2005, 127-128.) 

Tiiviissä ja hyväksi koetussa yhteisyössä tulisi molempien sopimuksen osapuo-

lien kokea yhteistyön tilanne kannattavaksi, siten että molemmat kokevat yhteis-

yön win-win-tilanteeksi. Kumppanuus toimintaan saakka kasvaneeseen yhteis-

työhön siirtyminen vaatii yleensä pidemmän yhteistyöjakson alleen, ennen var-

sinaista kumppanuustoiminnan alkamista. Kumppanuuteen liittyy monia eri osa-

kokonaisuuksia ja näkemyksiä, jotka tulee toimia, ennen kuin varsinaisesta 

kumppanuudesta voidaan puhua.  

Toimivaa yhteistyötä ei synny, mikäli siitä ei ole molemmille osapuolille koettua 

hyötyä jossakin muodossa ja jollain aikavälillä. Näitä ovat muun muassa avoi-

muus, luottamus ja houkuttelevuus. Houkuttelevuudeksi on aikaisemmin koettu 



25 

 

 

 

erityisesti hyvä kate tai helppous. Nykypäivänä kuitenkin muutkin näkökulmat, 

kuten kehityksen eturintamassa pysyminen, uuden toiminnan tai teknologian ke-

hittäminen tai sovellukset voivatkin olla erityisen houkuttavia näkökulmia yhteis-

työlle. (Iloranta, 2018, 282-294.) 

3.2.3 Asiakkuudenhallinnan järjestelmät 

Asiakastoiminnassa yhteistyön tilanne ei ole stabiili, vaan yhteistyössä yhteis-

työkumppanit joko lähentyvät tai erkanevat toisistaan. Yhteistyöllä on kuitenkin 

aina jokin suunta. Onkin arvokasta tietää koko ajan missä asiakasyhteistyö on 

menossa ja mitkä asiat siihen vaikuttavat. Yhteistyön tilaa aistitaan asiakastyös-

kentelyssä asiakaskontaktien kautta, mutta suositeltavaa on tehdä säännölli-

sesti myös kyselyjä, joista saadaan lisätietoa asiakkuuden tilasta ja menneestä 

ajasta. Samalla kertaa on mahdollisuus kysyä myös näkökulmia tulevaan.  

Asiakaspalautteen kerääminen on yksi keino kerätä tietoa asiakkaalle tärkeistä 

asioista ja hyödyntää saatuja vastauksia yrityksen toiminnassa. Tiedonkeruu tu-

lisi olla vaivatonta ja antaa asiakkaalle tunne siitä, että hänen mielipiteestään ol-

laan kiinnostuneita ja häntä halutaan kuunnella. Suositeltavaa on teettää toisi-

naan yrityksen oman säännöllisen asiakaspalautteen tilalla ulkopuolisen tahon 

tekemänä asiakastyytyväisyyskysely. Ulkopuolinen taho voi pystyä näkemään 

paremmin asiakkaan näkemyksen yrityksen toiminnasta ja huomioimaan kilpaili-

joiden asiakasnäkökulmat paremmin.  

Asiakkuuksien johtamiseen liitetään monesti järjestelmät, joilla tietoa asiak-

kaista tallennetaan, säilytetään ja käsitellään. Yleensä puhutaankin Customer 

Relationship Management, CRM järjestelmästä. CRM järjestelmät auttavat säi-

lyttämään haluttua tietoa asiakkaasta ja aikaisemmista asiakaskontakteista 

sekä sopimuksista sekä tuottamaan asiakasryhmään tai asiakkaaseen liittyviä 

raportteja yrityksen käyttöön. 
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4 Tutkimus - ja kehittämis menetelmät  

Opinnäytetyössä oli tavoitteena tehdä toimintatutkimusta, mutta siinä ei onnis-

tuttu aivan toimintatutkimuksen määrittelyn mukaisesti, sillä kokeilua ja kokeilun 

tulosten arviointia ja seurantasyklejä ei voitu toteuttaa. Tutkimustyössä havaittu-

jen kehitysehdotusten kokeilu jäi testaamatta ja kokeilusta saatujen kokemusten 

ja muutosten vaikutus jäi arvioimatta. 

Toimintatutkimuksella ei pyritä yleistämiseen perinteisen tutkimuksen tavoin, 

vaan sen tavoitteena on aikaan saada muutos. Toimintatutkimuksessa viedään 

tutkimus mukaan toimintaan siten, että tutkija on itse mukana sekä tutkimuk-

sessa että toiminnassa. Toiminta, tutkimus ja muutos toteutuvat yhtä aikaa toi-

mintatutkimuksessa. Tämän vuoksi toimintatutkimus eroaa perinteisestä laadul-

lisesta tai määrällisestä tutkimuksesta, jossa tutkimustulokset jäävät lähes aina 

toteavalle tasolle. Toimintatutkimuksessa tutkitaan käytännön työelämässä ole-

vaa ongelmaa ja haetaan konkreettisia ratkaisuja ongelman ratkaisuiksi yh-

dessä kehittämistyöhön nimetyn työryhmän kanssa, joka koostuu työyhteisöstä 

valituista henkilöistä. Toimintatutkimuksella tähdätään lähes aina ihmisen toi-

minnan muuttamiseen. Toimintatutkimus pyrkii etsimään ratkaisua koettuun on-

gelmaan, eikä se siksi pyri perinteiseen yleistävään tutkimukseen, jossa vain to-

detaan tiettyjen asioiden vaikutus. Voidaankin sanoa, että toimintatutkimus al-

kaa siitä, mihin perinteinen laadullinen tutkimus on päättynyt. (Kananen 2014, 

11-16.) 

Tutkimuskysymysten avulla saadaan luotua yhteys toimintaan. Niiden avulla ha-

vaittu ongelma muutetaan tutkimuskysymyksiksi siitä, miten ongelma saadaan 

poistettua ja ratkaistua. Tutkimuskysymykset ovat muodossa, miten tai millä ta-

valla, kun taas perinteisessä tutkimuksessa ne ovat mitkä-tekijät-muodossa.  

òToiminnan onnistumisen kannalta on kriittistª se, kuinka ongelma 
pystytään määrittämään ja määrittämisen jälkeen muuttamaan tut-
kimuskysymyksiksi, joilla tuotetaan tietoa ongelman ratkaisemiseksi 
ja poistamiseksi. Oleellista on ongelman ytimen löytäminen ja sen 
ymmªrtªminen. ò (Kananen 2014, 36).  
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Tässä opinnäytetyössä määriteltiin tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ja 

tavoitteet yhdessä kohdeyrityksen kanssa, vaikka alkuperäiset kehittämistoimet 

eivät kaikilta osilta toteutuneetkaan.  

Toimintatutkimuksen menetelminä voidaan käyttää kvalitatiivisiä (laadullisia) ja 

kvantitatiivisiä (määrällisiä) menetelmiä (Kananen 2014, s. 13, 15-16). Tässä 

opinnäytetyössä käytin laadullisena menetelmänä haastattelua ja kvantitatiivi-

senä menetelmänä kohdeyritykselle tehtyä kyselytutkimusta. Kohdeyrityksen 

henkilökunnan kyselystä saatiin vastaukset 39 vastaajalta, jotka toimivat kohde-

yritys X:ssä oppilaitosasiakkaiden kanssa työskennellen. Oppilaitoksille tehtyyn 

kyselyyn vastaukset saatiin kaikista viidestä oppilaitoksesta, joille kysely lähe-

tettiin.  

Laadullisessa tutkimuksessa valitaan haastateltaviksi ne, joilta saadaan ilmiön 

kannalta parasta tietoa (Kananen 2014, 93). Tämän vuoksi tehtävään valittiin 

kohdeyrityksen omasta henkilökunnasta eri tehtäväalueilta kolme henkilöä 

haastateltavaksi. Myös koulutussektoriasiakkaista valittiin haastateltavaksi ne 

henkilöt, jotka oli olemassa olevaan tietoon perustuen koettu sopiviksi haasta-

teltaviksi, aikaisemman yhteistyön kautta. Kuvio 6 havainnollistaa tutkimus- ja 

kehittämishankkeen etenemistä ja eri vaiheita. 
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Kuvio 7. Tutkimus- ja kehitystyön etenemisen vaiheet. 

Kuviossa 7 sinisellä kuvatut laatikot kuvastavat kohdeyrityksen kanssa tehtyjä 

vaiheita. Oranssilla pohjalla olevat laatikot kuvaavat työskentelyä oppilaitosten 

kanssa asioiden läpikäymiksi ja kehittämiseksi. Vihreällä kuviossa on kuvattu 

analysoinnit ja tulosten esittelyt sekä lopputulos. 

Kuviossa 8 kuvataan tutkimustyön syklisyyttä, vaikkakin tutkimus- ja kehitys-

työssä ei päästy kokeilemaan kuviossa kaikkia esitettyjä toimenpiteitä käytän-

nössä ja sitä kautta arvioimaan niiden vaikutuksia. 
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Kuvio 8. Tutkimus- ja kehittämistyön toteutuksen vaiheet ja syklisyys kuvattuna 

mukaillen Kanasen toimintatutkimuksen vaiheita ja syklisyyttä. (Kananen, 2014, 

34.) 

Kuvioon on harmailla laatikoilla kuvattuna ne toimenpiteet, joita ei sisällytetty 

tutkimus- ja kehitystyöhön. Kuva kuitenkin auttaa hahmottamaan syklisyyden 

käsitystä, osana toimintatutkimusta vaikkakaan tässä tutkimus- ja kehittämis-

työssä syklisyyttä ei viety perinteisessä muodossa loppuun saakka. Syklisyy-

destä jäi tässä tutkimus- ja kehitystyössä puuttumaan kokeilujakso ja kokeilun 

onnistumisen arviointi. Tutkimus- ja kehitystyössä kuitenkin arvioitiin työn onnis-

tumista ja jatkotoimenpiteiden tärkeyttä.  

Toimintatutkimus voidaan työyhteisössä nähdä jatkuvana toimintamallina ja asi-

oiden kehittämisenä. Ongelmien tutkiminen, parantamistoimenpiteiden hakemi-

nen yhdessä ja sitoutuminen muutoksiin, voi auttaa työyhteisöä omaksumaan 

jatkuvan kehittämisen, oppimisen ja kasvun toimintatavan.  
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Tässä opinnäytetyössä tutkimus- ja kehitystyöryhmään oli tutkijan lisäksi ni-

metty viisi kohdeyrityksen työyhteisön jäsentä. Jokainen näistä viidestä henki-

löstä työskentelee oppilaitosasiakkuuksien kanssa, mutta hieman eri näkökul-

mista, kuten myyntipäällikkönä, kehityskoordinaattorina, asiakaspäällikkönä tai 

aluepäällikkönä. Oma roolini kehittämistyössä organisaation ulkopuolisena tutki-

jana oli olla nk. òmuutosagenttiò.  

Tutkimustyöhön osallistuvista viidestä etukäteen sovitusta oppilaitoksesta osal-

listui tutkimustyöhön nimetyt henkilöt. Tutkimustyöhön osallistuvien henkilöiden 

tehtävänimikkeitä oli muun muassa johtaja, lehtori, koulutuspäällikkö, laatu- ja 

kumppanuuspäällikkö. 

4.1 Haastattelut ja havainnointi 

Haastattelun tekeminen on usein käytetty menetelmä tiedon keräämiseen. 

Haastattelussa puhutetaan ihmistä kysymyksiä esittämällä. Haastattelujen 

avulla saadaan yksityiskohtaista tietoa haastateltavien vastauksista ja mielipi-

teistä. Erityisesti syy-seuraussuhteiden arvioinnissa on haastattelu hyvä toimin-

tatapa. Haastatteluita voidaan tehdä yksilö- tai ryhmähaastatteluina ja niitä voi-

daan luokitella kysymystyyppien mukaan, lomakehaastatteluksi, teemahaastat-

teluksi tai syvähaastatteluksi (Tuomi & Sarajärvi 2008, 76). Haastattelua voi-

daan käyttää tutkimustyön aikana eri vaiheissa, esimerkiksi tutkimusongelman 

määrittelyssä tai toimintasyklin toteuttamisen jälkeen arvioitaessa muutoksen 

vaikutusta ja vaikuttavuutta. Jos muutoksen kohteena on ihmiset ja heidän toi-

mintansa, muutoksen arviointi edellyttää usein haastatteluja tai kyselyitä fakta-

tietojen ohella (Kananen 2014, 87.)  

Kananen (2014, 87) on jaotellut haastattelumuodot neljään luokkaan, samoja, 

joita Eskola ja Suoranta (1998, 87) ovat käyttäneet. Näitä ovat strukturoitu 

haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. 

Puolistrukturoidussa haastattelussa on lomakekyselyn kysymykset, mutta vas-

tausvaihtoehdot puuttuvat, eli kysymykset ovat niin sanotusti avoimia kysymyk-
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siä (Kananen 2014, 91). Teemahaastattelu eroaa puolistrukturoidusta haastat-

telusta sillä, että teemahaastattelussa on ennakkoon määritetty haastateltavan 

kanssa aihealueet eli teemat, mutta ei itse kysymyksiä. Teemahaastattelu antaa 

haastattelijan kysymyksille laajempaa vapautta kuin puolistrukturoiduissa haas-

tatteluissa. Yleensä haastattelut ovat teemahaastatteluja, sillä ne tarjoavat tutki-

jalle riittävän väljyyden ja samalla ne antavat hänelle mahdollisuuden rajata 

haastattelun aihepiiriä. 

Tässä toimintatutkimuksessa käytettiin pääsääntöisesti teemahaastattelua, 

jossa aihepiiri ja kysymykset oli mietitty etukäteen, ja haastattelutilanteessa 

haastateltava vastasi omin sanoin esitettyihin kysymyksiin. Toimintatutkimuk-

sessa tavoitteiden kannalta oli tärkeää saada riittävä tietoa kohdeyrityksessä 

koetusta ongelmasta ja siksi haastatteluihin valittiin ohjaavien henkilöiden li-

säksi kolme henkilöä tutkimus- ja kehitysryhmään. Ryhmän kaikilla jäsenillä oli 

useiden vuosien kokemus asiakasyhteistyöstä oppilaitosten kanssa. Ongelman 

kartoittamista nykytila-analyysiä varten tehdyt haastattelut työryhmän jäsenille 

sisälsivät sekä puolistrukturoituja haastatteluita että teemahaastatteluita, riittä-

vän lähtötietomateriaalin keräämiseksi.  

Toimintatutkimustyön määrittämisessä käytetiin talvella 2020-2021 kahden oh-

jaavan yhteyshenkilön haastattelua, jolla selvitetään koulutussektoriasiakkaiden 

kehitystyössä saatuja tuloksia ja jatkokehitysideoiden merkitystä kohdeyrityksen 

myyntiorganisaatiolle. Syksyn ja talven 2021 aikana tehdyissä oppilaitosten yh-

teyshenkilöiden haastatteluissa valittiin haastatteluihin ne oppilaitosten ni-

meämät yhteyshenkilöt, jotka olivat etukäteen ilmoittaneet halukkuutensa osal-

listua kehitystyöhön.  Oppilaitosten yhteyshenkilöt oli valittu haastateltaviksi, 

koska heillä kaikilla oli sekä vankka käsitys oppilaitosten tavasta hankkia palve-

luita, että kokemusta myös jo olleesta yhteistyöstä kohdeyrityksen kanssa. 

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. 
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Tutkimus- ja kehitysryhmän kolmen jäsenen haastatteluiden pohjalta saatiin luo-

tua kuva siitä, millaisia haasteita koulutussektoriasiakkuuksissa on myyjän puo-

lella koettu olevan. Haastattelut tukivat hyvin jo aikaisemmin myyntipäällikön ja 

kehityskoordinaattorin kertomuksia koetuista haasteista ja näiden pohjalta läh-

dettiin työryhmän kanssa miettimään tutkimus- ja kehitystyön etenemistä. Ryh-

mässä päädyttiin tekemään haastattelut tiettyjen oppilaitosten yhteyshenkilöille. 

Haastattelu-menetelmään päädyttiin siksi, että se on joustava. Siinä ollaan suo-

rassa kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa ja tilanne luo mahdol-

lisuuden suunnata tiedonhankintaa tilanteen mukaan esimerkiksi tarkentamalla 

saatua vastausta (Hirsjärvi & Hurme 2001, 34-35). Lisäksi tehtiin olettamus, että 

haastattelemalla saadaan varmimmin vastauksia kuin kyselylomakkeen avulla 

tehdyllä kyselyllä. Haastattelut päädyin tekemään teemahaastatteluna, joka si-

joittuu tutkimushaastatteluna Hirsjärven ja Hurmeen esittämän alla olevan ku-

van mukaan lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun väliin. Näin 

alla olevassa kuviossa 9 kuvataan sitä, miten käsittelyn yhdenmukaisuus vähe-

nee lomakehaastattelusta strukturoimattomaan haastatteluun siirryttäessä. 

(Hirsjärvi & Hurme, 2001, 42-47.) 

 

Kuvio 9. Teemahaastattelu suhteessa lomakehaastatteluun ja strukturoimatto-

maan haastatteluun Hirsjärven & Hurmeen mukaan. 

Teemahaastattelu ei sido haastattelua kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen leiriin, 

eikä se ota kantaa haastattelukertojen määrään tai siihen miten syvälle aiheen 

käsittelyssä voidaan mennä. Haastattelu etenee tietyn teeman varassa yksityis-

kohtaisten kysymysten sijaan. Tämä puolistrukturoitu menetelmä vapauttaa 

pääosin haastattelun tutkijan näkökulmasta ja tuo tutkittavien äänen kuuluviin. 

(Hirsjärvi & Hurme, 2001, 48). 
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Haastattelut voidaan Kanasen (2014, 87) mukaan toteuttaa joko yksilö- tai ryh-

mähaastatteluina. Tutkimustyön aikana toteutetut haastattelut toteutettiin yhtä 

lukuun ottamatta yksilöhaastatteluina. Yksi haastattelu toteutettiin ryhmähaas-

tatteluna, siksi että haastatellun oppilaitoksen vastuurajat olivat jakautuneet si-

ten, että teemahaastattelu koski kolme eri ihmistä haastatteluhetkellä.  

Havainnointia voidaan käyttää toimintatutkimuksen ongelman määrittelyssä, 

muutosten toteuttamisvaiheessa tai saatujen tulosten arvioinnissa. Se on tärkeä 

tiedonkeruumenetelmä, mutta haasteelliseksi sen käyttämisen tekee se, että 

tutkija on itse toimijana toimintatutkimuksessa. Täten tiedon keräys voi olla vai-

kea toteuttaa, ja näin ollen tutkimuksen luotettavuus voi kärsiä. Havainnoinnin 

apuna voidaan käyttää erilaisia menetelmiä, kuten tutkimuspäiväkirjaa, havain-

nointipäiväkirjaa, muistiinpanoja tai teknisiä välineitä (Kananen 2014, 80-85.) 

4.2 Kyselyt 

Kyselylomakkeiden avulla tehtävää kyselyä voidaan käyttää kvantitatiivisen tut-

kimuksen tiedonkeruumenetelmänä toimintatutkimuksessa (Kananen 2014, 

102). Kyselyn toteuttamistapa vaikuttaa kustannuksiin ja tulosten luotettavuu-

teen vastausprosentin kautta. Internetin kautta tehdyt kyselyt ovat halvimpia, 

mutta niissä vastausprosentti voi jäädä alhaiseksi. Toisaalta kyselyt on helppo 

lähettää suurellekin joukolle. Kysely on tehokas, koska tulokset on helppo tal-

lentaa ja käsitellä, sekä analysoida tietokoneen avulla. Toisaalta haasteet netti-

lomakkeen täytössä, kysymysvaihtoehtojen rajallisuus tai väärinymmärrys voi-

vat vaikuttaa vastaajan halukkuuteen vastata kyselyyn. Mikäli vastausprosentti 

jää kovin alhaiseksi, ei kyselyllä saada haluttua tietoa selvitettyä luotettavasti. 

Toimintatutkimuksen yhteydessä ei suositella kyselyjen käyttöä muuta kuin kah-

dessa tapauksessa, joko perustietojen hankinnassa, mikäli tietoja ei muuten 

saada tai intervention vaikutusten arvioinnissa, jos tuloksia ei muuten saada. 

(Kananen 2014, 102-103.) 

Tutkimustyössä toteutettiin kohdeyritys X:n oppilaitosten kanssa työskentele-

välle valitulle joukolle kysely alkutilanteen kartoitusta varten. Kysely lähetettiin 
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kohdeyrityksen toimesta niille heidän työntekijöilleen, jotka työskentelevät oppi-

laitosten kanssa. Kyselyyn saatiin yhteensä 39 vastausta.  Oppilaitosten yhteys-

henkilöille tehdyn kyselyn avulla kerättiin tietoja nykytilanteen kartoittamista var-

ten ja oppilaitosten vastausten keskinäistä vertailtavuutta varten.  

5 Nykytila -analyysi  

Opinnäytetyön alussa olimme käyneet muutamia vapaamuotoisia keskusteluita 

kohdeyrityksessä havaituista haasteista koulutussektoriasiakkuuksissa. Näiden 

keskusteluiden pohjalta oli haasteet pääosin kartoitettu ja saatu muodostettua 

yleiskuva tilanteesta. Lähtötilanteen mahdollisimman laajan ymmärryksen saa-

miseksi, sovittiin haastateltavaksi tutkimus- ja kehitystyöryhmään nimettyjä kol-

mea henkilöä yksilöhaastatteluiden avulla. Haastattelut heille tehtiin teemahaas-

tatteluina ja osin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Koska opinnäyte-

työnä tehtävä tutkimus- ja kehittämishanke toteutettiin suurimmalta osalta Ko-

rona-aikana, päädyttiin tapaamiset toteuttamaan etätapaamisina, Teams-pala-

vereina.  

Kesällä 2021 asiakaspäälliköille ja toimialapäällikölle tehdyissä teemahaastatte-

luissa pyrittiin tarkentamaan aikaisempien keskusteluiden pohjalta esille nous-

seita haasteita. Näissä kolmessa yksilöhaastatteluissa jokaiselta kysyttiin, mil-

lainen on ollut paras asiakastapaaminen ja mikä on parasta työssäsi? Näiden 

kysymysten tarkoituksena oli selvittää niitä asioita, joista henkilö kokee saa-

vansa positiivista sisältöä työhönsä ja kokee työnsä merkitykselliseksi. Tarkoi-

tus oli luoda myös positiivista henkeä ryhmäytymiseen ja kehittämistyöhön. 

Haastatteluiden pohjalta tuli selkeästi esille se, että hyväksi koetusta ja avoi-

mesta asiakastapaamisesta syntyy helpommin oivalluksia. Oivallukset koettiin 

töissä positiivisina kokemuksina ja ne antoivat onnistumisen tunteita. Lisäksi 

koetiin, että asiakkaan toimintaympäristön ymmärrys auttaa tuottamaan asiak-

kaalle sopivat ratkaisut. Parasta haastateltujen henkilöiden mielestä omassa 

työssä oli se, kun onnistuu luomaan hyvän vuorovaikutteisen asiakassuhteen, 
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sekä se kun omalla ongelmanratkaisutaidolla pystyi auttamaan asiakasta.  Rat-

kaisumallien tuottaminen asiakkaan hyväksi koettiin olevan tärkeä osa työssä 

onnistumisessa. Näiden kysymysten jälkeen selvitettiin jokaisen haastatellun 

kanssa yksilöhaastatteluilla puolistrukturoiduin kysymysten avulla haasteita kou-

lutussektoriasiakkuuksien asiakasyhteydenotoissa.  Haastattelun runko ja kysy-

mykset koetuista haasteista on esitetty tarkemmin liitteessä 1. Haastattelun ky-

symykset oli jaettu kolmeen aihepiiriin: tapaamiseen valmistautumiseen, asia-

kastapaamiseen ja tapaamisen jälkeisiin jatkotoimenpiteisiin.  

Kysymystekniikkana käytin sekä osittain pumppaustekniikkaa, että osittain 

1970-luvulla japanilaisessa Toyotan autotehtaassa kehiteltyä menetelmää 5-

miksi-kysymysten tekniikkaa. Näillä molemmilla tekniikoilla pyrittiin saamaan li-

sää syvempää tietoa haastatellun antamasta vastauksesta. Tarkentavina kysy-

myksiä käytetiin pumppaavassa tekniikassa òentª sittenò-kysymyksiä ja 5-miksi-

kysymyksen tekniikkaa. (Kananen. 214. 43-44). Tässä tutkimuksessa mukailin 

5-miksi-kysymys tekniikkaa, käytetyillä kysymyksellä, mutta kysymyksiä ei kui-

tenkaan toistettu viittä kertaa peräkkäin, kuten tällä tekniikalla tulisi tehdä. Tutki-

mushetkessä koin monesti, että vähempi määrä kysymyksiä oli riittävä, jos syyt 

olivat moninaisia. Saadut tiedot kirjattiin jokaisen haastattelun pohjalta kalanruo-

tomalliin, joista lopulta koostettiin yksi yhteinen malli niistä asioista, jotka koettiin 

tärkeimmiksi vastauksiksi kaikkien kolmen saadun vastauksen perusteella.  

Kalanruotomallin on kehittänyt japanilainen Karuo Ishikawa vuonna 1986 ongel-

manratkaisumalliksi. Kalanruotomallilla pystytään havainnoimaan ongelmaan 

vaikuttavia tekijöitä selvittämään syys-seuraussuhteita. (Kananen 2014. 41-42.) 

Yhdistäessäni näitä kalanruotomallin vastauksia yhteen, kokosin aihepiireittäin 

asiat yhteen ja lopulliseen yhteenvetoon jätin vain ne aihekokonaisuudet, jotka 

löytyivät joka kahden tai kaikkien kolmen haastatellun kalanruotomalleista. Kuvi-

oissa 10, 11 ja 12 on koottuna kaikkien kolmen vastauksen perusteella kootut 

aiheet.   
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Tutkimus- ja kehitystyöryhmän kanssa käytiin läpi koostamani lopulliset kalaruo-

tomallit ja keskusteltiin, täydennettiin ja tarkennettiin aiheita. Työryhmässä käy-

tyjen keskusteluiden tuloksena koulutussektoriasiakkaiden haastatteluihin val-

mistautumisen suurimmiksi haasteiksi asiakastapaamisten valmistelussa koet-

tiin kuviossa10 esitetyt asiat.  

 

 

Kuvio 10. Suurimmiksi haasteiksi asiakastapaamisten valmistelussa koettiin 

Haastatteluiden pohjalta suurimmat haasteet koettiin olevan seuraavissa asia-

kokonaisuuksissa: 

1. Tapaamisen kannalta on ensiarvoisen tärkeää niiden ihmisten tavoittami-

nen, joita tapaaminen hyödyttää, ja jotka voivat vaikuttaa asian etenemi-

seen. On tärkeää tavoittaa ne ihmiset, jotka vaikuttavat tapaamisen on-

nistumiseen ja yhteistyön mahdollistumiseen. Haasteena on löytää ta-

paamiseen se henkilö tai henkilöt, jonka työhön tapaamisella voidaan 

vaikuttaa, kuin myös henkilö, joka tekee hankinnasta päätöksen. Tämä 

koskee sekä hankintoja että kumppanuustoimintaa. 
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2. Yhteydenoton ajoitus voi myös olla haasteellinen, koska ajankohta voi 

olla väärä hankintoihin tai yhteistyöhön liittyen. Asiakkaalla voi olla tie-

dossa, että uusi sopimus on juuri tehty ja se on voimassa seuraavat 

kolme vuotta. Voi myös olla, että henkilö ei koe tarpeelliseksi tapaamista 

juuri tuolloin tai hän ei koe osaavansa riittävästi julkisen hankinnan han-

kintataitoja, ja siksi haluaa karttaa kohtaamisia myyjien kanssa.  

Varsinaisessa asiakastapaamisessa suurimmat haasteet on kuvattu kuvioon 11. 

Nämä asiat liittyvät ihmisiin, tuotteisiin ja palveluihin sekä julkisen toimijan han-

kintaosaamisen.  

 

Kuvio 11. Haasteet asiakastapaamisessa 

Asiakastapaamissa haasteet koettiin liittyvän seuraaviin seikkoihin: 

1. Ihmisten toimintaa, joka yleensä toteutuu siten, että päätöksen tekijän 

puuttuu tapaamisesta, eli varsinainen hankinnan päättävä taho ei osal-

listu tapaamiseen. Tai toisinaan tapaamiseen osallistuu henkilö, jolla on 

valtuudet oman toimialan hankintoihin mutta ei laajemmin. Tällöin esi-

merkiksi keskustelua kumppanuustoiminnasta ei pääse syntymään. On 

myös mahdollista, että keskustelun pohjalta syntynyt näkemys ei siirry 

itse hankintaprosessiin, ainakaan kokonaisuudessaan, varsinkin jos han-

kinta ja kilpailutus hoidetaan toisen henkilön toimesta, kuin hänen, jonka 
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kanssa keskustelu on käyty. Näin voi käydä, jos kilpailutusprosessi hoi-

detaan oppilaitoksen ulkopuolelta, esimerkiksi kaupungin hankintaorgani-

saation toimesta, ja jos oppilaitoksen edustajan rooli kilpailutuksessa on 

pieni.  

2. Tuotteita ja palveluita koskeva tapaaminen on haasteellinen, mikäli ta-

paamisessa puhutaan molemmista hankinnoista yhdessä. Tuotehankinta 

koetaan tutummaksi ja helpommaksi ostaa, kuin tuottavan palvelun osta-

minen.  

3. Julkisen hankinnan osaamisessa on suuria eroja. Asiakkailla voi olla 

melko vähän tietoa julkisista hankinnoista ja siksi julkiset hankinnat koe-

taan pelottavana ja hankintoja rajaavana. Virheiden pelossa voidaan ve-

täytyä hankinnasta ja selittää toimintaa julkisella hankinnalla. Ei ehkä olla 

tietoisia siitä, milloin nykyinen sopimus päättyy tai mitä suunnitelluista 

hankinnoista saa puhua. Voi myös olla epätietoisuutta siitä, milloin jokin 

hankinta tulisi kilpailuttaa tai ei ymmärretä sitä, että myös yksittäisten 

pienten hankintojen yhteenlaskettu kustannus voi kertyä niin suureksi, 

että summa ylittää kilpailuttamisen kynnysarvorajan.  

Kuvioon 12 on kerätty niitä asioita, joita asiakastapaamisen jälkeisissä jatkotoi-

menpiteissä on koettu.  

 

Kuvio 12. Haasteet asiakastapaamisen jälkeisissä toimenpiteissä 
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Asiakastapaamisen jälkeen tapahtuviksi haasteiksi on koettu: 

1. Vastausten saamisen vaikeus, eli vastauksia epäselviksi tai avoimiksi 

jääneisiin asioihin ei saada, ja toisinaan vastausten saamiseen kuluu niin 

pitkä aika, että asia on saattanut jo unohtua tai muuttua. Vastausten saa-

misen haasteita esiintyy sekä kohdeyrityksessä, että asiakkaiden organi-

saatioissa. Syyt voivat aiheuttaa sen että, jatkotoimenpiteet saattavat 

unohtua, jos niiden perään ei aktiivisesti kysele.  

2. Tarjouspyynnöissä voi myös esiintyä haasteita, kuten erityistuotteet, 

jotka vaativat kohdeyrityksen tietyn henkilön tai ryhmän erityisosaamista 

tarjousvaiheessa. Myös tarjouspyynnössä tarkasti yksilöidyt tuotteet, voi-

vat rajata tarjottavat tuotteet pahimmillaan yhden toimittajan tuotteeseen, 

jolloin muut tarjoajat tippuvat automaattisesti pois tarjouskilpailusta. Myös 

erittäin tiukka tarjousaikataulu aiheuttaa toisinaan haasteita jatkotoimen-

piteille.  

3. Koettiin että asiakkaiden osallistumisesta yhteisiin tapaamisiin, kuten 

messuille tai asiakkaiden tapaamisiin kohdeyrityksen järjestämissä tilai-

suuksissa, ei ollut tietoa. Tai ainakaan muita kuin sovittuja tapaamisia ja 

niissä keskusteltuja asioita ei säännönmukaisesti talleteta järjestelmiin.  

Yleisnäkemys oli, ettei näitä epävirallisia tapaamisia ole paljoa ja näin ol-

len näistä ei saada lisätietoja asiakkaiden tilanteesta tai tarpeista. Myös-

kään säännöllistä asiakaskyselyjä ei tehdä.  

6 Tutkimus - ja kehittämishankkeen toteutus  ja tulokset  

6.1 Koulutusasiakkaiden haastattelututkimus 

Näiden tutkimus- ja kehitystyöryhmään nimettyjen osallistujien haastatteluiden 

perusteella saatujen lähtötietojen pohjalta, lähdettiin tarkemmin miettimään op-
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pilaitoksille tehtäviä haastatteluita. Toimintatutkimukseen oli lupautunut viisi op-

pilaitosta eri puolilta Suomea. Näiden oppilaitosten halukkuudesta osallistua toi-

mintatutkimukseen oli tiedusteltu kehityskoordinaattorin toimesta keväällä 2021. 

Näiden oppilaitosten haastateltavat informoitiin etukäteen tutkimuksesta ja 

heiltä saatiin sen jälkeen suostumus osallistua tutkimukseen (GDPR).  Mukaan 

lupautuneiden oppilaitosten yhteyshenkilöt ja yhteystiedot saatiin kohdeyrityk-

seltä. 

Tutkimukseen osallistuneet oppilaitokset olivat: 

Oppilaitos 1: Ammatillinen erityisoppilaitos, jolla on toimintaa useilla eri paikka-

kunnilla. Oppilaitos 1 on ollut kumppaniasiakas aikaisemmin, mutta tällä het-

kellä oppilaitos on ostavan asiakkaankategoriassa. Yksityinen oppilaitos. 

Oppilaitos 2: Ammatillinen oppilaitos, joka toimii useilla eri paikkakunnilla.  Ollut 

aikaisemmin kumppaniasiakas, mutta toimii tällä hetkellä ostavana-asiakkaana 

ja osittain yhteistyö asiakkaana. Julkisen hankintalain alainen oppilaitos. 

Oppilaitos 3: Ammatillinen oppilaitos, jolla on toimintaa useilla eri paikkakun-

nilla. Asiakkuus toimii yhteistyöasiakkaana, mutta on siirtymässä kumppanuus-

asiakkaaksi.  Julkisen hankintalain alainen oppilaitos. 

Oppilaitos 4: Ammatillinen oppilaitos, jolla on toimintaa muutamilla eri paikka-

kunnilla. Asiakkuustasona on ostava asiakas. Julkisen hankintalain alainen op-

pilaitos. 

Oppilaitos 5: Ammatillinen oppilaitos, jolla on toimintaa muutamalla eri paikka-

kunnilla. Asiakkuustasona on tällä hetkellä ostava-asiakas kategoria mutta oppi-

laitos on siirtymässä yhteistyöasiakkaaksi. Julkisen hankintalain alainen oppilai-

tos. 

Kaikkien näiden oppilaitosten yhteyshenkilöiden kanssa sovittiin haastatteluille 

korona-aikaan turvallisemmaksi palaverimuodoksi Teams-palaveri. Se että 
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haastattelu tehtiin kameroiden välityksellä, Teamsiä käyttäen antoi tutkimukselle 

vielä yhden kuvakulman haastatteluun, havainnoinnin. Havainnointia voitiin 

käyttää käyttäytymisen ja kielellisen ilmaisun tarkkailuun. Havainnoinnin perus-

teella oli mahdollista saada lisää tukea saatuihin vastauksiin. Havainnointia teh-

tiin lähinnä ilmeitä ja eleitä tulkitsemalla. Hirsjärven & Hurmeen mukaan: 

òVoidaan jopa väittää, että kaikki tieteellinen tieto perustuu todelli-
suudessa tehtyihin havainnointeihin.ò (Hirsjärvi, 2001, 37)  

Havainnointia ei tehty systemaattisesti arvioiden vaan lähinnä huomioimalla 

vastaajien ilmeet ja eleet haastattelun aikana. Haastattelun aikana oli mahdol-

lista tulkita sitä, milloin oltiin vastaajan mukavuusalueilla, ja milloin kysymykset 

johdattivat vastaajan mukavuusalueensa ulkopuolelle. Näitä havaintoja ei erik-

seen kirjattu, vaan ne antoivat haastattelijalle tietoa haastattelun aikana haas-

tattelun tekemiseen. Kirjaamattomuuteen vaikutti myös se, että toisinaan haas-

tateltavat saattoivat sammuttaa Teams-yhteyden kameratoiminnon hetkeksi, 

esimerkiksi huonon yhteyden vuoksi tai jonkun saapuessa huoneeseen. 

Haastattelut oppilaitosten yhteyshenkilöille tehtiin syksyllä 2021 puolistrukturoi-

tuna teemahaastatteluna, jota havainnointi tuki. Haastattelussa läpikäytäviä 

pääaihealueita oli 4kpl, mutta aihealueet sisälsivät eri määrän kysymyksiä. 

Neljä pääaihealuetta oli jaettu seuraaviin kokonaisuuksiin: 

1. oppilaitoksen hankinnat: hankintapäätökset ja hankintarajat, hankintaor-

ganisaatio, hankinnan kriteerit, sopimusajat 

2. kumppanuustoiminta nyt ja tulevaisuudessa 

3. oppilaitosten yhteistyö 

4. tulevaisuus 

Liitteessä 2 on esitetty oppilaitosten yhteyshenkilöille tehtyjen teemahaastatte-

luiden runko. 
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6.2 Koulutusasiakkaiden haastattelututkimuksen tulokset 

6.2.1 Hankinnat oppilaitoksissa 

Koulutussektoriasiakkaiden yhteyshenkilöille tehtyjen teemahaastatteluiden 

pohjalta sai muodostettua kuvan oppilaitosten toiminnasta ja vertailtua oppilai-

tosten toimintaa toinen toisiinsa. Haastatteluiden pohjalta muodostetusta oppi-

laitosten yleiskuvasta nähtiin, että opettajat vastaavat omien opetusalueidensa 

osaamisesta ja tuote- ja palveluhankinnoista, koska heillä oli koettu olevan pa-

ras tieto tarpeista, nykytilanteesta ja tulevasta. Näin toimien on mahdollista, että 

samassa oppilaitoksessa voi olla useita eri toimittajia samalle tuotekategorialle. 

Myös saman oppilaitoksen eri paikkakunnilla oli käytössä eri toimintamalleja 

hankintoihin liittyen.  

Omia hankintaorganisaatioita tai hankintaosaajia on enää harvalla oppilaitok-

sella omassa organisaatiossaan, tai ainakin yksiköt ovat hyvin pieniä. Ja siksi 

tällä hetkellä oppilaitokset käyttävät kaupunkien tai kuntayhtymien yhteisiä han-

kintaosastoja ja hankintaorganisaatioita tai muita vastaavia yhteishankintayhti-

öitä, kuten Hansellia, Sarastiaa, jne. Näitä käytetään ainakin isommissa kilpailu-

tettavissa hankinnoissa. Halu yhteisten hankintayksiköiden käyttöön on kasva-

vaa ja hankinnat mielellään hoidetaan joko puitejärjestelyllä tai kilpailutuksella, 

joka hoidetaan oppilaitokselle ulkopuolisen organisaation, esimerkiksi kunnan 

hankintayksikön, toimesta.  

Oppilaitoksissa oli selvästi tietämättömyyttä julkisista hankinnoista ja pelkoa 

Markkinaoikeuteen joutumisesta epäonnistuneen julkisen hankinnan myötä. On 

ymmärrettävää, että vain todella harvalla opettajalla on oman asiantuntijaosaa-

misen lisäksi laajaa tietotaitoa julkisista hankinnoista ja sen erityispiirteistä. On-

kin helposti ymmärrettävissä, että oppilaitokset haluavat ulkoistaa hankinta-

osaamista tahoille, jotka tekevät sitä ammattimaisesti. Tällöin opettajille jää 

enemmän aikaa itse opetustyöhön. Haastatteluissa moni haastateltava koki, 

ettei oppilaitoksilla ole hankintaosaamista omassa organisaatiossa tai ainakin 

osaamisen taso vaihtelee paljon.  
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Tällä hetkellä opettajien vastuulla on toimia oman erityisosaamisalueensa asi-

antuntijana hankinnoissa. Haastatteluiden mukaan opettajat tuovat hankintojen 

tarpeet esille ja kilpailutuksissa he toimivat työryhmän jäsenenä tuoden oman 

substanssiosaamisensa työryhmän käyttöön, vaikka itse hankintaosaaminen 

hoidetaan hankintaorganisaation toimesta. Opettajat budjetoivat oman alansa 

hankinnat. Esimerkiksi yhdellä oppilaitoksella budjetoitavia hankintoja ovat 

kaikki yli 10 000 ú:n hankinnat.   

Hankintaperiaatteita, hankintaohjeita tai hankintastrategioita oli osalla oppilai-

toksista työn alla tai käytössä oppilaitoksen työskentelyssä. Hankintaohjeistuk-

sen olemassaolosta ja sisällöstä ei haastatteluiden perusteella kuitenkaan saatu 

kovin tarkkaa tietoa. Tiedot keskittyivät lähinnä tietoon hankintarajojen euro-

määristä ja pienhankintojen tarjouspyyntöjen määristä. Eli tiedossa olevat yksi-

tyiskohdat liittyvät siihen, millaisia hankintoja henkilö työssään tekee. Joidenkin 

oppilaitosten nettisivuilta löytyy hankintoihin liittyviä tietoja. 

Oppilaitoksilla, on yleensä henkilön asemaan liittyvät euromääräiset hankintara-

jat. Maksimieurorajat ovat jokaisella oppilaitoksella omanlaiset, mutta haastatte-

luiden pohjalta on päätäntärajat jaettu kuulumaan seuraaviin kustannusväleihin: 

¶ opettaja: 0 -10 000ú 

¶ esimies- tai päällikkötaso: 10 000 - 30 000ú 

¶ apulaisrehtori/ talousjohtaja: 30 000 - 50 000ú 

¶ rehtori 50 000 - 100 000ú 

¶ Oppilaitosten hallitukset päättävät edellä olevia summia suurim-

mista hankinnoista. 

Hankinnat ja hankintailmoitukset tehdään oppilaitoksissa sähköisten järjestel-

mien kautta, ja näin koetaan oppilaitoksissa olevan myös jatkossa entistä vah-

vemmin. Erityisen haastavaksi oppilaitoksissa oli koettu palveluiden hankinnat, 

koska niille kriteerien asettaminen oli koettu vaikeaksi. 
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Pienhankinnat ja kertaluontoiset hankinnat halutaan haastatteluista saatujen tie-

tojen mukaan pitää omalla organisaatiolla, koska näin koetiin pystyttävän vai-

kuttamaan parhaiten syntyviin kustannuksiin. Yleistä oli myös se, että pienem-

missä hankinnoissa oli ohjeistettu hankkimaan kolme tarjousta hankintapää-

töstä varten. Haastatteluissa oppilaitosten edustajat kertoivat pienhankinnoista, 

mutta eivät kommentoineet sitä, miten suurista euromääräisistä kokonaisvolyy-

meistä pienhankinnoissa on kyse vuositasolla tai miten niitä oppilaitoksissa seu-

rataan. 

Tietoa siitä millaisia vaatimuksia tuotteille tai hankinnoille oppilaitosten hankinta-

ohjeissa- tai hankintastrategioissa oli päätetty, ei haastatelluilla ollut selkeänä 

mielessä. Haastatteluiden aikana arveltiin kuitenkin hiilijalanjäljen, ympäristöys-

tävällisyyden, kierrätettävyyden ja muiden niin sanottujen muiden vihreiden ar-

vojen joko nykyisellään sisältyvän hankintoihin tai ainakin niiden olevan tulossa 

osaksi hankintoja lähiaikoina. 

6.2.2 Kumppanuustoiminta oppilaitosten kanssa 

Oppilaitosten haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, että jokaisella tytkimus- 

ja kehitystyöhän osallistuneella oppilaitoksella on tällä hetkellä kumppanuustoi-

mintaa työelämän kanssa. Kumppanuustoiminta on määritetty jokaisella toimi-

jalla heille sopivaksi, ja se voi sisältää tilojen tai laitteiden yhteiskäyttöä, harjoit-

telupaikkoja opiskelijoille, tapahtumien järjestämistä ynnä muuta toimintaa. Se 

miten kumppanuutta seurataan, kehitetään ja valvotaan, on oppilaitoskohtaista.  

Yleensä kumppanuustoiminnassa on mukana ohjausryhmä, joka ohjaa ja kehit-

tää kumppanuutta. Haastatteluiden perusteella voidaan yksimielisesti sanoa, 

että kaikki oppilaitokset näkevät tulevaisuudessa entistä merkittävämpänä 

kumppanuustoiminnan oppilaitosten ja työelämän kesken ja kumppanuustoimin-

nan uskotaan kasvavan tulevaisuudessa entistä suuremmaksi. Opettajat arvos-

tavat työelämän kokemusta ja tämän hetken tietoa uusista laitteita, tuotteista ja 

menetelmistä. Oppilaitoksissa nähdään, että he voivat tarjota työelämälle kump-
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panuustoiminnan kautta erilaisia resursseja. Näitä voivat olla esimerkiksi työelä-

män harjoittelijat tai tietyt yrityksen toimintaa tukevat palvelut, kuten esimerkiksi 

varastointitoiminnan hoitaminen logistiikka-alan opiskelijoiden tuottamana.  

Oppilaitoksissa kumppanuustoiminta nähdään kuitenkin yksimielisesti toimin-

tana, jossa ei käsitellä lainkaan rahaa. Eli käytännössä tämä tarkoittaa, että 

mahdollisesta tuotehankinnasta tehdään erillinen kirjallinen sopimus ja määrite-

tään sille euromääräiset kustannukset. Kumppanuustoiminnasta vastaavasti 

tehdään oma kirjallinen sopimus, mutta ilman eurojen mukanaoloa. Oppilaitok-

set katsovat, että kumppanuustoiminta on monessa tilanteessa vuorovaikut-

teista eikä siinä siksi käsitellä rahaa. Moni oppilaitos koki kumppanuustoimin-

taan liittyvät maksut lain vastaisena toimintana ja siksi halusi pitää erillään 

tuote- ja tai palveluhankinnan kumppanuustoiminnasta.  

Oppilaitosten asiakkuus-, laatu- ja kehityspäälliköt vastaavat pääosin kumppa-

nuustoiminnasta ja sen kehittymisestä. Osa oppilaitoksista, jotka osallistuivat 

haastatteluihin, on nettisivuilla ilmoittanut yhteistyöhön nimettyjen henkilöiden 

nimet ja yhteystiedot. Usein kuitenkin tieto yritysten halukkuudesta kumppa-

nuustoimintaan tulee haastatteluiden mukaan näille vastuuhenkilöille opettajan 

kautta.  

Haastatteluissa nousi esille myös se, että oppilaitokset tekevät vain vähän yh-

teistyötä tai edes keskustelevat omista hankinnoistaan muiden oppilaitosten 

kanssa. Haastatteluiden pohjalta käy ilmi, että yhteistyö oppilaitosten kanssa on 

lähinnä koulutukseen liittyvää, ja hankinnoista keskustelu koetaan vieraaksi. 

Myös jonkinlaista kilpailua voidaan kokea olevan oppilaitosten välissä, varsinkin 

jos toimitaan samalla toimialalla maantieteellisesti lähellä toisiaan. Oppilaitosten 

yhteistyötä tehdään kuitenkin erilaisilla teemapäivillä, kuten esimerkiksi Rehto-

rien tapaamisissa ja AMK-päivillä. 
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6.2.3 Oppilaitosten tulevaisuuden näkymät hankintojen näkökulmasta 

Haastattelujen tuloksiin perustuen voidaan sanoa, että oppilaitoksissa koetaan, 

että tulevaisuudessa on entistä enemmän merkitystä kansainvälistymisellä ja di-

gitaalisuudella. Kansainvälistyessään oppilaitokset tulevat tarvitsemaan muun 

muassa entistä enemmän koulutusmateriaalia eri kielillä. Samoin digitalisoitumi-

sen koetaan olevan tulevaisuudessa läsnä oppilaitosten arjessa.  Myös ammat-

tien ja työelämän muuttuminen nähdään vahvana. Muuttumiseen vaikuttaa se, 

millaisia valintoja opiskelija tekee opiskeluvaiheessa ja mitä taitoja työelämä 

vaatii jatkossa. Niin sanotut vanhat ammatit muuttuvat ja opiskelijat voivat itse 

vaikuttaa omilla kurssivalinnoilla omaan osaamiseensa ja ohjautua erityyppisiksi 

ammattilaisiksi, vahvuuksiensa mukaan.  

Oppilaitoksissa nähdään, että ympäristövaikutusten entistä vahvempi huomioi-

minen osana hankintoja tulee olemaan osa tulevia hankintoja nykyistä vahvem-

min. Tarkempaa tietoa siitä, mikä osa-alue vihreistä arvoista tulee olemaan han-

kinnoissa mukana, ei haastatteluissa kuitenkaan osattu nimetä erikseen.  

6.2.4 Jatkotoimenpiteet koulutusasiakkaiden haastatteluiden pohjalta  

Oppilaitosten haastattelujen perusteella saatiin näkemystä oppilaitosten hankin-

tojen tekemiseen nyt ja tulevaisuudessa, hankintarooleihin, hankintaohjeistuk-

siin, sopimusaikoihin ja päätäntärajoihin sekä sopimusaikoihin. Lisäksi saatiin 

käsitys tulevaisuuden näkökulmista. Haastattelut tehneenä tutkijana esittelin 

työryhmälle haastatteluiden tulokset talvella 2021-2022. Keskustelimme haas-

tatteluiden tuloksista ja samassa yhteydessä totesimme tarvitsevamme lisää tie-

toa tietyistä aihepiireistä sekä asiakkailta että kohdeyrityksen omasta organi-

saatiosta. Jatkotoimenpiteiden selvittämiseksi pidimme tutkimus- ja kehitystyö-

ryhmän kanssa kaksi tapaamista talvella 2021. Ensimmäinen jatkotyöskentely-

kerta pidettiin työpajamenetelmällä. Työpajan fasilitointimenetelmänä käytin me-

we-us-menetelmää, jonka tarkoituksena oli miettiä asiakkailta ja omalta henkilö-

kunnalta kysyttäviä kysymyksiä, joiden avulla oli mahdollista saada tarvittavaa 

lisätietoa oppilaitosten haastatteluiden pohjalta ilmenneisiin asioihin. Me-we-us-
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fasilitointimenetelmässä, ensin jokainen mietti muutaman minuutin yksinään esi-

tettyä aihetta, tämän jälkeen aiheesta keskusteltiin parin kanssa. Lopuksi käytiin 

yhdessä parityöskentelyn tulokset, joista saatiin yhteinen näkemys. Näin saatiin 

kerättyä tarvittavia tietoja kyselytutkimusten teettämistä varten, sekä asiakkaille 

että yrityksen omalle myyntiorganisaatiolle.  

Yrityksen henkilökunnalle tehdyllä kyselyllä oli tarkoitus saada käsitys heidän 

kokemistaan asioista sekä yrityksen omassa toiminnassa, että tietoa koulutus-

sektoriasiakkuuksien kanssa toimimisesta. Oma tarkentava kysely suunniteltiin 

tehtäväksi myös näiden koulutussektoriasiakkuuksien yhteyshenkilöille, jotta 

saataisiin tarkentavaa tietoa muutamista heidän aiemmin haastattelussa esille 

tuomistaan aiheista sekä saataisiin vertailtavaa numeerista tietoa oppilaitosten 

vastauksista. 

6.3 Kohdeyritys X:n henkilöstön kyselytutkimus ja sen tulokset 

Talven 2021 työpajassa laaditut kysymykset henkilökunnan kyselytutkimusta 

varten jaettiin kolmeen osakokonaisuuteen. Ensimmäisen osion kysymykset liit-

tyivät kohdeyrityksen sisäiseen toimintaan kilpailutuksissa, sopimusasioissa, 

ammatilliseen kehittymiseen, hinnoitteluihin ja tuotetietouteen sekä tiedottami-

seen. Toinen kyselytutkimuksen osakokonaisuus keskittyi asiakkuuden hoitoon 

ja siinä erityisesti sopimusasioihin, asiakkaiden organisaatioiden tuntemiseen ja 

sopimusten sisältöihin.  Kolmas kysymyspatteristo keskittyi julkisiin hankintoihin 

ja kumppanuustoimintaan.  Vastausvaihtoehtoja kysymyksille oli annettu viisi: 

olen erittäin tyytyväinen, olen jokseenkin tyytyväinen, olen jokseenkin tyytymä-

tön, olen tyytymätön, en osaa sanoa. Vaihtoehdoista vastaaja valitsi itselleen 

parhaiten sopivan vastausvaihtoehdon. Kaikissa osioissa oli vastaajan lisäksi 

mahdollista kommentoida vapaasti aihetta.  Liitteessä 5 on esitetty henkilökun-

takyselyn kyselylomake. Kohdeyrityksen henkilökunnalle keväällä 2022 osoitet-

tuun kyselyyn vastasi 39 henkilöä, jotka kaikki työskentelevät oppilaitosasiak-

kuuksien kanssa. Vastaukset annettiin anonyymisti.  



48 

 

 

 

Parhaimmat pistemäärät 4,67/5 saatiin kysymyksistä, jotka koskivat tuen saa-

mista omassa työyhteisössä ja pistemäärä 4,15/5 ammatillista tukea ja kehitty-

mistä koskevasta kysymyksestä. 

Vastaavasti kyselyn heikoimmat pisteet 3,64/5 pistettä tuli kysymykseen, joka 

koski asiakkaiden kanssa laadittujen sopimusten selkeyttä. Vastausten jakaan-

tumista on esitetty kuviossa 13. Toiseksi heikoimmat pisteet 3,72/5 tuotti kysy-

mys, joka koski kumppanuustoimintaa Julkisen hankintalain piirissä olevissa op-

pilaitoksissa. Kolmanneksi heikoimmat 3,77/5 pisteet tuotti kysymys Julkisten 

hankintojen osaamisesta. Keskihajonta oli suurin tässä kysymyksessä. Eli osa 

henkilökunnasta hallitsee julkiset hankinnat hyvin ja osaa hyödyntää tietoaan ja 

vastaavasti on myös niitä, jotka kokevat, ettei tietoa ole tarpeeksi. Vastauksia 

kumppanuustoiminnasta julkisen hankintalain piiriin kuuluvissa oppilaitoksissa 

on esitetty kuviossa 14. Kuviossa 15 on kuvattuna Julkisten hankintojen osaa-

miseen liittyvän kysymyksen vastaukset. 

 

Kuvio 13. Kohdeyritys X:n myyntiorganisaatiolta saadut kyselytulokset liittyen 

kysymykseen laadittujen sopimusten selkeydestä. 
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Kuvio 14. Kohdeyritys X:n myyntiorganisaatiolta saadut kyselytulokset liittyen 

kysymykseen oppilaitosten kanssa tehtävästä kumppanuustoiminnasta. 

 

Kuvio 15. Kohdeyritys X:n myyntiorganisaatiolta saadut kyselytulokset liittyen 

kysymykseen vastaajan omista Julkisen hankinnan tiedoista. 
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Henkilökunnalle tehdyn kyselytutkimuksen pohjalta on selvää, että henkilökun-

nalle olisi hyötyä lisäkoulutuksesta ja tukiaineiston laadinnasta erityisesti Julki-

siin hankintoihin liittyen. Kumppanuustoiminnan selkiyttämistä ja julkisten han-

kintojen osaamisen täydentämistä voidaan tehdä sisäisellä koulutuksella sekä 

aiheisiin sopivan materiaalin päivittämisellä. Lisäksi haastatteluiden pohjalta 

saadun muun tiedon tarkentamista ja lisäämistä olemassa olevaan aineistoon 

tulee tehdä, jotta pieniinkin esille tulleisiin kysymyksiin ja ongelmiin saadaan 

vastattua. 

Sopimusten selkeyteen olemassa olevissa sopimuksissa ei voida vaikuttaa kou-

lutuksella. Selkiytystä voidaan tehdä vain uusiin sopimuksiin ja siksi tätä ei huo-

mioitu osana kehittämishanketta. Jotta asiakkuuden tietoja on mahdollista tallet-

taa ja lukea on useimmilla yrityksillä käytössä CRM-ohjelma (Custom Rela-

tonship Management). Koska Kohdeyritys X:ssä oltiin juuri loppukesästä 2022 

vaihtamassa toiminta uuteen asiakkuudenhallintajärjestelmään, ei tässä kehittä-

mistyössä otettu kantaa tähän ohjelmaan tai sinne tarvittavista ja täytettävistä 

asiakastiedoista. 

Kohdeyritys X:n myyntiorganisaatiolle tehtyjen kyselyiden tulokset on esitetty 

kokonaisuudessaan liitteessä 4. 

6.4 Koulutusasiakkaiden kyselytutkimus ja sen tulokset 

Oppilaitoksille laadittavat kyselyt ja tarkentavat kysymykset laadittiin tutkimus- ja 

kehittämistyöryhmän kanssa työpajassa talvella 2021. Kyselylomakkeen kysy-

mykset on esitetty liitteessä 5. Kysely oppilaitoksille toteutettiin maalis-huhti-

kuussa 2022. Kyselyt lähetettiin kaikkien viiden oppilaitoksen yhteyshenkilöille 

ja kaikilta saatiin vastaukset. Vastaukset annettiin kyselyyn anonyymisti. Kysely 

koostui viidestä aihealueesta ja niihin kuluvista kysymyksistä, joihin oli annetut 

vastausvaihtoehdot. Halutessaan vastaajan oli mahdollista antaa vapaata pa-

lautetta kirjallisesti. Asiakaskyselyn kysymykset oli jaettu neljään eri aihealuee-

seen, joista jokaisessa aiheessa oli mahdollista olla eri määrä kysymyksiä. En-

simmäisessä aihealueessa kysyttiin kohdeyritys X:stä yrityksenä ja kohdeyritys 
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X:n yhteyshenkilöön liittyvistä asioista. Toisessa asiakokonaisuudessa kysyttiin 

kysymyksiä kohdeyrityksen tuotteista ja palveluista. Verkkokauppaan liittyvistä 

aiheista kysyttiin kolmannessa osioissa ja viimeisessä osiossa kysyttiin yhteis-

työstä julkisissa hankinnoissa ja kumppanuustoiminnasta. 

Oppilaitoksille tehdyn kyselytutkimusten vastausten perusteella oppilaitokset 

antoivat parhaimmat arvostelut 4,6/5 kohdeyrityksen itsestään antamiin tietoi-

hin. Samat arvot saatiin kyselystä myös kohdeyrityksen yhteyshenkilön tavoitta-

misen helppouteen liittyvästä kysymyksestä. Oppilaitosten edustajat antoivat 

hyvät pisteet myös kohdeyrityksen kumppanuustoiminnalle 4,4/5. 

Kyselyn mukaan heikoimmat pisteet saatiin 2,4/5 yrityksen verkkokauppatoimin-

nasta. Kuviossa 16 on esitetty vastausten jakautuminen tämän kyselyn osalta. 

Oppilaitoksille tehtyjen kyselyiden tulokset on esitetty kokonaisuudessaan liit-

teessä 6. 

 

Kuvio 16. Oppilaitoksilta saadut kyselytulokset liittyen kysymykseen, joka koski 

kohdeyrityksen verkkokauppaa. 
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Tässä kysymyksessä vastaajien vastausten hajonta oli suurinta. Viidestä vas-

taajasta yksi oli erittäin tyytyväinen verkkokaupan toimintaan ja yksi vastaaja oli 

jokseenkin tyytyväinen verkkokaupan toimintaan. Loput kolme vastaajaa ei 

käyttänyt verkkokauppaa lainkaan. Vastausten perusteella yksikään vastaajista 

ei kokenut tarpeelliseksi, saada lisätietoa verkkokaupan toiminnasta. Tähän on 

varmasti syytä paneutua ja miettiä, miksi asiakas kokee näin. Varsinkin kun ai-

kaisemmin oppilaitoksista haastatteluiden perusteella saadun tiedon mukaan 

oppilaitokset kokevat entistä enemmän digitaalisuuden ja kansainvälistymisen 

vaikuttavan heidän toimintaansa. Kohdeyrityksen verkkokauppatoiminnassa yh-

distyy molemmat sekä digitaalisuus että kansainvälisyys, koska kaikki tuotteet 

löytyvät verkkokaupasta monilla eri kielivaihtoehdolla, joita voi jokainen oman 

toiveensa mukaan valita. Lisäksi verkkokaupasta löytyy tuotteen esittelytekstin 

lisäksi tuotteen valokuva, jotta oikean tuotteen tunnistaminen helpottuu. Nämä 

ominaisuudet voi nähdä opetustyötä tukevia. 

Toiseksi heikoin arvosana 2,8/5 koski tuotevalikoimaa. Tässä onkin suuri 

haaste myyjille yrittää kertoa kaikista tuotteista, joita tarjolla on. Kohdeyrityksen-

tuotevalikoima koostuu 22 tuotekategoriasta, joista jokainen kategoria sisältää 

eri määrän tuotteita. Erilaisia tuotteita on asiakkaiden saatavilla yhteensä tuhan-

sia. Kuviosta 17 voidaan nähdä vastausten jakautuminen tämän kysymyksen 

osalta. 
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Kuva 17.  Oppilaitoksilta saadut kyselytulokset liittyen kysymykseen, joka koski 

kohdeyrityksen tuotevalikoimaa. 

Koska tuotevalikoima on niin laaja ja tuotteita on useassa kategoriassa, on mie-

lekästä tunnistaa asiakkaan tarpeet ja tarjota niihin sopivia ratkaisuja eikä selit-

tää kaikesta kaikkea. Oleellista on kuitenkin pystyä kertomaan asiakkaalle tuo-

tevalikoiman laajuus ja esimerkit, jotta äkillisessä tai uudessa tilanteessa asia-

kas muistaa tutkia myös hänelle vieraampien tuotteiden saatavuutta kohdeyri-

tyksen tarjoamasta joko itse tai yhteyshenkilön avustuksella.  

Kolmanneksi vähiten pisteitä 3,4/5 kertyi julkisiin hankintoihin saatavista uusista 

ideoista ja tuesta. Tämä asiakaskyselystä saatu tieto kytkeytyy myös kohdeyri-

tyksen henkilökunnan antamaan palautteeseen Julkisten hankintojen osaami-

sesta. Alla olevassa kuviossa 16 on esitetty vastausvaihtoehdot kohdeyrityksen 

antamasta tuesta asiakkailleen oppilaitosten julkisiin hankintoihin liittyen.  
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Kuvio 18. Oppilaitoksilta saadut kyselytulokset liittyen kysymykseen kohdeyri-

tyksen antamasta tuesta ja ideoista, jotka liittyvät oppilaitosten julkisiin hankin-

toihin. 

Kuviosta 18 on nähtävissä, että annetut vastaukset jakautuivat neljään eri vas-

tausvaihtoehtoon. Osa kokee saavansa erittäin helposti apua ja vastaavasti toi-

nen vastaaja kokee, ettei saa apua hankintoihinsa tai vastaajalla ei ole mielipi-

dettä asiaan. Kohdeyrityksen henkilökunnan lisäkoulutuksella pystyttäneen saa-

maan tilannetta tulevaisuudessa paremmaksi, kun näille vastaajille, jotka ovat 

kokeneet saaneensa vain vähän apua hankintoihin saadaan tuotua tukea ja ide-

oita entistä enemmän. 
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6.5 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti 

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus tulee varmistaa reliabiliteetin ja validiteetin 

avulla. Reliabiliteetillä tarkoitetaan mittausten pysyvyyttä, eli sitä saadaanko uu-

sintatutkimuksella samat tulokset. Validiteetillä varmistetaan se, tutkittiinko oi-

keita asioita, eli mittasiko mittari sitä mitä pitikin. Esimerkiksi lämpömittari mittaa 

lämpöä ja näin ollen se on validi mittausmuoto lämpötilan selvittämiseen. (Ka-

nanen 2014, 125-126.) 

Kanasen (2014) mukaan luotettavuustarkastelussa on hankalaa se, että samat 

luotettavuusmittarit eivät sovellu kaikkiin tutkimustyyppeihin. Kvantitatiivisen tut-

kimuksen laatua arvioitaessa mittarit toimivat hyvin, mutta kvalitatiiviseen tutki-

mukseen mittarit eivät sellaisenaan sovellu, koska lähtökohta ja tavoitteet ovat 

erilaisia.  Kuitenkin kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuusmittareina on ollut 

mahdollista käyttää kvantitatiivisen tutkimuksen mittareita. Erityisen haasteel-

liseksi luotettavuuden mittarointi on toimintatutkimuksessa, joissa tavoitteena on 

nimenomaan saada aikaiseksi muutos. (Kananen 2014, 126.) 

Kvalitatiivinen luotettavuusarvostelu kohdistuu tässä tutkimus- ja kehitystyössä 

haastatteluiden avulla saatuihin tuloksiin. Laadullisen tarkastelun reliabiliteettiä 

arvioitaessa, on mahdollista, että samaan lopputulokseen ei päästäisi uusinta 

tarkastelussa. Tähän vaikuttaa haastattelun kulku, osallistujien käytös, asenteet 

ja mielipiteet. Kuitenkin huolellisella suunnittelulla ja kysymysten jaottelulla sekä 

muistiinpanojen huolellisella laadinnalla on pyritty dokumentoimaan saadut tie-

dot mahdollisimman tarkasti. Teamsin välityksellä käytyjen haastatteluiden tal-

lennus olisi auttanut varmistamaan haastattelutilanteessa saatua tietoa, mutta 

tätä toimintoa ei tutkimus- ja kehitystyössä käytetty. Haastattelusta saatuja tu-

loksia on käyty läpi yhdessä tutkimus- ja kehitystyöryhmän kanssa ja silloin on 

ryhmän jäsenillä ollut mahdollisuus antaa palautetta haastattelun tuloksista. Kui-

tenkaan tällaisia palautetta ei tutkimustyön aikana tullut.  

Oppilaitosten kyselytutkimusten luotettavuutta arvioitaessa, kyselytutkimusten 

luotettavuus on hyvä, koska kyseessä on kyselytutkimus, jossa vastaukset on 
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annettu tiettyjen vastausvaihtoehtojen mukaan. Kyselytutkimuksen kysymyksiä 

on mietitty ja ne on työryhmän kanssa harkittu, läpikäyty ja hyväksytty. Hyvällä 

etukäteissuunnitelulla, kysymysten muotoilulla ja kysymysten läpikäynnillä työ-

ryhmän kesken, on pyritty varmistamaan kysymysten ja annettujen vastausten 

oikeellisuus. Kyselyssä oli vastaajan mahdollista antaa myös vapaata pa-

lautetta, oman harkintansa mukaan. Henkilökunnalle tehtyyn kyselyyn saatiin 39 

vastausta. Mikäli joku vastaajista ei kokenut kysymyksiä esimerkiksi omaan 

vastuualueeseensa sopivaksi, on hªn voinut valita òEn osaa vastataò-vaihtoeh-

don. Näitä vastauksia ei kutenkaan ollut monia, eikä kukaan ole valinnut tätä 

vaihtoehtoa jokaisen kysymyksen vastausvaihtoehdoksi. Näin ollen kaikkia saa-

tuja vastauksia voidaan pitää luotettavina. Kyselytutkimus olisi varmasti mahdol-

lista toistaa, joskin näin suuressa vastaajamäärässä on mahdollista, että pientä 

vaihtelua vastauksissa tulisi olemaan, koska on mahdollista, että osa vastauk-

sen antaneista henkilöistä ei enää kuuluisi ryhmään, jolle uusintakysely tehtäi-

siin. Haasteita olisi myös näissä vapaiden vastauskenttien vastausten saami-

sessa, uusintamittauksessa. Myös nämä kyselytulokset ja niiden vastaukset on 

dokumentoitu työn aikana. 

7 Ehdotetut jatkotoimenpiteet  

7.1 Kehitysehdotukset kyselytutkimusten pohjalta 

Alkukesästä 2022 käytiin tutkimus- ja kehitystyöryhmässä keskusteluja saa-

duista henkilöstökyselyistä ja asiakaskyselyistä. Saatuja kyselytutkimusten tu-

loksia käsiteltiin kysymyskohtaisten piirakkadiagrammien avulla sekä vastaus-

ten keskiarvoja että keskihajontaa vertaamalla. Diagrammeista oli visuaalisesti 

nähtävissä ne kysymykset, joista oli saatu korkeimmat pisteet ja vastaavasti al-

haisimmat pisteet. Keskihajonnan avulla voitiin arvioida sitä, miten laajalla skaa-

lalla vastauksia oli annettu. Tämä antoi vihjeen siitä, miten erilaisia kokemuksia 

tai tuntemuksia samoista kysymyksistä vastaajilla oli. Kyselytutkimuksista saa-

dut vastaukset yhdistetään oppilaitosten haastatteluista saatuihin vastauksiin ja 
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näin saadaan muodostettua kokonaisnäkemys tarvittavista jatkotoimenpiteistä 

koulutussektoriasiakkuuksien asiakastoiminnan parantamiseksi. 

7.2 Kehittämisehdotukset kohdeyritys X:lle 

Tutkimus- ja kehittämistyön lopputuloksena ehdotetaan seuraavia toimenpiteitä 

jatkotoimenpiteiksi asiakasosaamisen ja asiakkuusosaamisen entistä syvempää 

osaamista varten:  

1. henkilökunnan koulutus, jaettuna kolmeen koulutusosioon  

2. uusien toimintamallien kehittäminen hankintayksiköiden kanssa toimimi-
seen 

3. asiakkuuden toiminnan kehitystyö ja seuranta. 

 

7.2.1 Henkilökunnan koulutus, kolme koulutusosiota 

Koulutustarpeet olen jakanut kolmeen osa-alueeseen, jotta koulutuskerrat eivät 

olisi liian pitkiä. Ensimmäisenä ja tärkeimpänä toimenpiteenä näen oman henki-

lökunnan koulutuksen oppilaitosten haastatteluiden ja oppilaitoksille sekä koh-

deyrityksen myyntiorganisaatiolle laadittujen kyselytulosten perusteella. Ensim-

mäisessä koulutusosiossa keskitytään alla oleviin asiakokonaisuuksiin, jotta 

saadaan henkilökunnalle tukeva pohja työn tekemiseen. 

Koulutusosio I:n sisältö koostuu seuraavista aihekokonaisuksista: 

¶ julkinen hankintaosaaminen 

¶ kohdeyritys X:n sopimusmallit  

¶ kohdeyritys X:n kumppanuustoimintamallit. 
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Toisessa koulutusosiossa keskitytään asiakasosaamiseen, kuten oppilaitosasi-

akkaalla oleviin rooleihin ja niihin liittyviin euromääräisiin hankintarajoihin. Myös 

hankintastrategiat ja -ohjeiden löytyminen tulee käydä läpi. Koulutuksessa käy-

dään ulkopuolisten hankintayksiköiden toimintaa läpi, koska oppilaitoksilta saa-

tujen tietojen mukaan hankintoja on jo siirretty ja jatkossakin tullaan antaman ul-

kopuolisten hankintayksiköiden hoidettaviksi. Oppilaitoksilla on entistä enem-

män halua myös osallistua puitejärjestelyihin. Lisäksi toisessa koulutusosiossa 

tulisi käydä läpi oppilaitosten tulevaisuuden näkymiä. Näitä ovat kansainväli-

syys, digitalisuus sekä ympäristöön vaikuttavat arvot sekä oppilaitosten kasvava 

halukkuus kumppanuustoimintaan. 

Koulutusosio II:n sisältö koostuu seuraavista aihekokonaisuuksista: 

Oppilaitos-asiakkaalla olevat roolit ja hankintarajat 

o roolit ja päätäntärajat hankinnoissa 

o kumppanuustoiminnan yhteyshenkilö 

Oppilaitosten hankintastrategiat ja -ohjeet 

o hankintastrategian ja ohjeiden sijainti 

o hankintaan liittyvät kriteerit 

Ulkopuoliset hankintayksiköt 

o kilpailutukset ja puitejärjestelyt 

Oppilaitosten tulevaisuuden näkymät 

o kasvava kumppanuustoiminta 

o digitaalisuus 

o kansainvälistyminen 
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o ympäristöarvot. 

Kolmannessa koulutusosiossa keskitytään asiakastapaamiseen. Siihen miten 

tapaamiseen tulee valmistautua, miten huomioidaan itse tapaamisen aikana ja 

miten tulee toimia tapaamisen jälkeen. Tässä koulutusosiossa käydään läpi sitä 

materiaalia, jota kohdeyrityksellä on jo olemassa ja jonka avulla voidaan tukea 

sekä yrityksen myyntiorganisaatiota että oppilaitoksien opettajia heidän toimin-

nassaan. Tällaisia hyviä oppilaitosten tulevaisuudennäkymiin peilaavia aiheita 

on muun muassa Viuhka, materiaalien kielivaihtoehdot ja verkkokaupan mah-

dollisuudet.  Lisäksi käydään esimerkkien avulla läpi kumppanuustoimintaan liit-

tyvää esittelymateriaalia ja muita hyviä esimerkkejä onnistuneesta yhteistoimin-

nasta asiakkaalla. On myös muistettava kertoa miksi näissä tapaamisissa, 

joissa kumppanuustoimintaa läpikäydään, tulee paikalla olla myös oppilaitoksen 

kumppanuustoiminnasta vastaava asiakkuus-, kehitys-, tai kumppanuuspääl-

likkö paikalla. 

Koulutusosio III:n n sisältö koostuu Käytännön toimenpiteistä asiakastapaami-

sissa: 

o Kohdeyritys X:llä valmiina oleva materiaali asiakastyöskentelyyn, 

kuten Viuhka, verkkokauppa yms. 

o Esimerkkitapausten läpikäyntiä hyvästä yhteistyöstä asiakkaiden 

kanssa. 

Koulutusosioissa kaksi ja kolme käydään asiakkuuteen liittyviä näkökulmia läpi 

ja nªillª koulutuksilla tuetaan òasiakkaan kielenò omaksumista tai kuten Hannu 

Mattinen kirjassaan (2006, 10) käyttää termiä asiakasempatiasta, jota kautta 

päästää syvällisempään asiakkaan ymmärtämiseen ja saavutetaan tiiviimpää ja 

sitoutuneempaa asiakasyhteistyötä. Kaikki koulutuksessa keskittyvä toiminta 

keskittyy ihmisten väliseen toimintaan ja ihmisten väliseen yhteistyöhön. 
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7.2.2 Uusien toimintamallien kehittäminen 

Koska tutkimus- ja kehittämistyön aikana saatiin oppilaitosten yhteyshenkilöitä 

tietoa siitä, että hankintoja on tehty ja tullaan jatkossakin organisoimaan ulko-

puolisten hankintayksiköiden kautta, myös kohdeyrityksessä tulee valmistautua 

siihen, että entistä enemmän julkisen hankinnan kilpailutuksia hoitaakin oppilai-

toksen valtuuttamana toinen hankintayksikkö. Koska uusi Kansallisten hankinto-

jen strategia pyrkii omalta osaltaan tukemaan hankinnoissa, muun muassa 

mahdollistamaan hankintojen vaikuttavuutta ja uusien innovaatioiden synty-

mistä, on suositeltavaa miettiä myös näihin oppilaitosten hankintamalleihin uu-

sia toimintamalleja. Uusille toimintamalleille on varmasti kysyntää. Voisikin miet-

tiä, olisiko esimerkiksi allianssimallia-mahdollista käyttää hankintaan. Se vaatii 

kuitenkin kaikilta toimijoilta uskallusta, luottamusta, sitoutumista tuottaa uusia 

ideoita ja kehittämään toimintaa. Myös entistä tiiviimpää ulkopuolisten hankin-

tayksiköiden kanssa käytävää keskusteluyhteyttä voisi kehittää ja tiivistää. Näin 

saataisiin varmistettua myös kohdeyrityksen näkemykset suoraan kilpailutusta 

hoitavalle organisaatiolle. Näiden uusien toimintamallien kehittely on niin laaja 

kokonaisuus, että jo itsessään näiden toimintamallien kehittely olisi opinnäyte-

työn suuruinen kokonaisuus. 

Jatkotoimenpiteenä on varmasti hyvä miettiä myös markkinavuoropuheluihin 

osallistumista. Markkinavuoropuhelu on varteenotettava toimintamalli, mikäli 

hankinnalla tavoitellaan jotain uutta, kuten esimerkiksi uutta toimitapaa.  

Oppilaitosten kanssa kumppanuustoiminnan kehittämiseksi, on suositeltavaa ot-

taa yhteyttä sekä opettajaan, että kumppanuustoiminnasta vastaavaan vastuu-

henkilöön. Haastattelujen pohjalta saatujen tietojen mukaan opettajat vastaavat 

oman toiminta-alueensa toiminnasta kokonaisuudessaan ja siksi on hyvä huo-

mioida heidän tarpeensa kumppanuustoiminnassa. Siksi yhteys myös opetta-

jaan. Suositan, että kohdeyritykselle kootaan oma esite erilaisista kumppanuus-

toiminnan malleista ja niiden kytkemisestä osaksi kilpailutusta. Tällainen malli 
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voisi tukea kohdeyrityksen myyntihenkilöä, kun hän miettii oppilaitokselle sopi-

via yhteistyömalleja kumppanuuden tukemiseen. 

7.2.3 Asiakkuuden kehittäminen 

Kolmantena kehitystoimenpiteenä ehdotan toteuttamaan asiakkuuden aktiivista 

seurantaa. Tämän toteuttamiseen suositetaan jo olemassa olevien seuranta-

mallien lisäksi tehtäviä säännöllisiä asiakastyytyväisyyskyselyitä sekä omalle 

henkilökunnalle tehtäviä tyytyväisyyskyselyitä. Näiden kyselyistä saatujen tieto-

jen pohjalta on mahdollista nähdä, miten asiakkuudessa menee, ja pyrkiä selvit-

tämään yhteistyön suunta, mahdolliset muutokset ja niiden syyt. Asiakkaille 

suositan teettämään säännöllisiä kyselytutkimuksia asiakkuuden tilanteen seu-

raamiseksi. Välillä ulkopuolisen toimijan tekemä tutkimus tuo erilaista näkökul-

maa asiakaskyselyyn sekä vastausten verrattavuutta muhin samantyyppisiin 

asiakkuuksiin. 

Omalle henkilökunnalle tehtävien koulutusten jälkeen teetettävien vertailuky-

selyjen tulosten vertailu, antaisi tietoa siitä, kasvoiko henkilökunnan antamat ar-

vosanat siitä, mitä ne olivat tutkimus- ja kehitystyön alussa tehdyn kyselyn ai-

kaan. Eli saatiinko koulutuksella jaettua tarvittavaa tietoa.  

Kohdeyrityksessä on kesän 2022 lopussa käyttöön uusi CRM-järjestelmä. Sen 

tiivistä käyttöä suositellaan, jotta asiakkaaseen liittyvät asiat saadaan merkittyä 

muistiin ja tarvittaessa niihin voidaan palata. Tiedot on syytä tarkastaa viimeis-

tään ennen kuin tavataan asiakasta seuraavan kerran. Suositan varsinkin asia-

kaspäälliköitä tutustumaan CRM:stä saataviin asiakastietoihin ja raportteihin 

myös muulloin, jotta asiakkaan tilanteesta on realistinen käsitys olemassa. 

Edellä mainittujen toimenpiteiden lisäksi suositetaan päivittämään kohdeyrityk-

seltä jo ennestään löytyvää materiaalia oppilaitosasiakkuuksiin liittyen. Suositel-

tavaa on myös miettiä, onko joitain sellaisia tapahtumia tai tilaisuuksia, joihin 
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voitaisiin kutsua erityisesti oppilaitosten asiakkaita. Tutkimus- ja kehitystyön ai-

kana todettiin, ettei kohdeyrityksellä ollut tietoa siitä, miten oppilaitokset osallis-

tuvat erilaisiin tilaisuuksiin. 

8 Johtopäätökset ja tutkimuksen onnistumisen arviointi  

8.1 Mitattavat tulokset 

Elokuussa 2022 pidetyssä tutkimus- ja kehitystyöryhmän palaverissa sovittiin 

kohdeorganisaation kanssa yhteistyön päättämisestä kehitysehdotusten läpi-

käymiseen. Sen vuoksi alkuperäinen tavoite kouluttaa kohdeorganisaation 

myyntihenkilöstä tämän opinnäytetyön aikana ei toteutunut. Tähän vaikutti ko-

rona-aikana syntyneet muut koulutustarpeet kohdeyrityksessä. Tästä syystä tut-

kimus- ja kehittämistyön painopiste muuttui ja työ keskittyi lopulta alkuperäistä 

suunnitelmaa enemmän haastatteluiden ja kyselyiden pohjalta esille noussei-

den asioiden kokoamiseen ja kehittämisehdotusten esittämiseen, jotta kohdeyri-

tyksen toiminnassa lisätään asiakasymmärrystä ja mahdollistetaan näin entistä 

enemmän onnistuneita asiakaskontakteja.  

Tutkimus- ja kehitystyön onnistumista mitattiin tekemällä tutkimus- ja kehitystyö-

ryhmälle kysely lokakuussa 2022 siitä, onnistuttiinko tutkimus- ja kehittämis-

työssä tuomaan esille asiakkaiden toiminnasta julkisissa hankinnoissa oleellista 

tietoa hankinnasta ja päätöksenteosta ja saatiinko tietoa asiakkaiden kumppa-

nuustoiminnasta, sekä heidän tulevaisuudennäkymistään. Ja pystyttiinkö ehdot-

tamaan konkreettisia jatkotoimenpiteitä koulutussektoriasiakkuuksien yhteistyön 

parantamiseksi, joista myös työryhmä koki oleva hyötyä. Kysely teetettiin kyse-

lytutkimuksena tutkimus- ja kehitystyöryhmän jäsenille. Kyselyssä oli vastaus-

vaihtoehtoja viisi, joista vastaaja valitsi itselleen sopivimman vastausvaihtoeh-

don. Vastaukset oli pisteytetty siten, että kukin vastaus oli pisteytetty välille 0-4 

pistettä. Parhaimmat 4 pistettä oli mahdollista antaa kysymykseen, mikäli vas-

taaja koki saaneensa eritäin hyödyllistä/ tärkeää tietoa. Kolme pistettä sai vas-

tauksesta, jossa tieto oli koettu tärkeäksi/hyödylliseksi. Vastaavasi kaksi pistettä 
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sai, mikäli saatu tieto oli vain vähän tärkeää/hyödyllistä. Mikäli tieto oli hyödy-

töntä, oli mahdollista antaa yksi piste. Jos vastaaja valitsi vaihtoehdon òen osaa 

sanoaò jªi kysymys pisteittä. Tutkimus- ja kehitystyötä pidetiin onnistuneena, mi-

käli aihealueittain vastausten keskiarvoksi saatiin vähintään 3. Arvosana kuvasi 

sitä, että työ oli koettu hyödyllisenä ja sen avulla oli saatu tuotua oleellista tietoa 

kohdeorganisaatiolle. Seuraavassa taulukossa on esitetty vastausvaihtoehdot ja 

niistä annettavat pisteet. Jokainen aihealue sisälsi muutaman kysymyksen, joi-

hin kaikkiin oli pakollista vastata. 

Taulukko 1. Tutkimus- ja kehitystyön arvioinnissa käytetyt esimerkki vastaus-

vaihtoehdot ja niistä saatavat pisteet.  

 

Tutkimus- ja kehitystyön onnistumista arvioitaessa, oli kyselytutkimuksella tehty 

kysely jaettu neljään aihealueeseen. Aihe-alueita olivat oppilaitosten hankinnat, 

oppilaitosten kumppanuustoiminta, oppilaitosten tulevaisuuden näkymät hankin-

noissa ja jatkotoimenpide-ehdotukset.  Jokainen aihealue sisälsi muutaman ky-

symyksen, joihin kaikkiin oli pakollista vastata.  

8.2 Itsearviointi työstä 

Opinnäytetyönä tehtävän tutkimus- ja kehitystyö koin mielekkäänä. Se avasi uu-

sia näkökulmia oppilaitosten työskentelyyn ja siellä tapahtuviin prosesseihin. 

Sain osallistua ja tutustua kohdeyrityksen toimintaan, jonka koin mutkattomana, 
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ihmisläheisenä ja avuliaana organisaationa, jossa on hyvä fiilis työn tekemi-

seen. 

Tutkimus- ja kehitystyössä onnistuin hyvin luomaan haastattelutilanteista luotta-

muksellisia ja koin saaneeni oleellista tietoa näiden kautta. Koi myös työryh-

mämme työskentelyn sujuvana. Sain paljon tukea opinnäytetyön tekemiseen 

kohdeyrityksen yhteyshenkilöiltä. 

Koska itse työskentelin varsinaisen tutkimus- ja kehitystyöorganisaation ulko-

puolella, oli toisinaan haasteita ymmärtää kohdeyrityksen toimintaa tai ole-

massa olevia käytäntöjä tai materiaaleja.  Toisaalta tämä saman voi nähdä 

myös peilin toiselta puolelta positiivisena tutkimus- ja kehitystyön kannalta. Or-

ganisaation ulkopuolelta tulleena ei ollut ennakkoasenteita tai näkemystä asi-

oista tai käytännöistä. Haasteena toisinaan oli myös aikataulujen yhteensovitta-

minen, niin kohdeyrityksen toiminnan kuin omankin arjen kanssa. Opinnäytetyö-

hön kaavailema aika venyi siitä, mitä optimistisena olin alkuun suunnitellut. 

8.3 Arviointi kehittämistyön onnistumisesta 

Tutkimus- ja kehitystyön onnistumista kartoittava kyselytutkimus suunnattiin vii-

delle tutkimus- ja kehitystyöryhmän jäsenelle. Vastaukset kyselytutkimukseen 

saatiin neljältä. Taulukoon 2 on koottu kysymykset aihepiireittäin ja kysymyksille 

annettujen vastausten keskiarvo on laskettu annettujen vastausten perusteella.  
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Taulukko 2. Tutkimus- ja kehitystyön avulla saatujen tietojen ja esitettyjen jatko-

toimenpiteiden onnistumisen arvioinnista laadittu yhteenvetotaulukko. 

 

Parhaimmat kokonaispisteet 3,75 pistettä kohdistuvat kumppanuustoimintaan ja 

toiseksi parhaimmat kokonaispisteet 3,5 pistettä kohdistui esitettyihin jatkotoi-

menpiteisiin. Saatavissa olevat maksimipisteet olisivat olleet neljä.  
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Yksittäisistä kysymyksistä työryhmän yksimieliset vastaukset koskivat koulutuk-

siin liittyviä jatkotoimenpiteitä, uusien toimintamallien kehittämistä hankintayksi-

köiden kanssa toimimiseen ja oppilaitosten kumppanuustoimintaan liittyviä tule-

vaisuuden näkymiä. Näille kaikille oli annettu paras arvosana jokaisen vastaa-

jan toimesta, eli tieto oli koettu erittäin tärkeäksi. Alhaisimmat pisteet sai kysy-

mys, joka koski esitettyä jatkotoimenpidettä, jolla asiakkuuksien kehittymistä jat-

kossa seurattaisiin CRM- ja asiakastyytyväisyyskyselyiden perusteella. Tämä 

kohta oli ainut kyselyn kysymys, jossa jäätiin 2,5 pisteeseen ko. kysymyksen-

kohdalla. Aihe-alue, johon tämä kysymys sisältyi, sai kuitenkin kokonaispis-

teeksi 3,5 pistettä. Laskettaessa koko kyselytutkimuksen kaikki annetut pisteet 

yhteen, päästiin koko työn onnistumisen arvioinnissa pistemäärään 3,46 pis-

tettä, maksimipistemäärän ollessa edelleen 4 pistettä. Näiden saatujen arvosa-

noihin perustuvien pisteiden perusteella voidaan todeta työn olleen onnistunut 

ja tuottaneen kohdeorganisaatiolle hyödyllistä tietoa hyödynnettäväksi jatkossa. 

Mielenkiintoista olisi ollut tietää tapahtuuko asiakkuustasoissa muutoksia työssä 

ehdotettujen jatkotoimenpiteiden jälkeen, eli onnistutaanko asiakkaan toiminnan 

entistä paremmalla ymmärtämisellä nostamaan nykyisiä asiakkuuksia seuraa-

ville asiakkuustasoille ja olisiko paremmalla asiakkaan ymmärryksellä saatu 

kasvua liikevaihtoon. Tässä seuranta-aika tulisi olla 2-3 vuotta ennekuin tuloksia 

alkaisi näkyä. 

Tutkimus- ja kehitystyössä saavutettiin hyödyllistä tietoa kohdeyrityksen käyt-

töön, joskin syklisyyden osittaiseen puuttumiseen ja erityisesti kokeilusta saatu-

jen tulosten puuttuminen vaikuttaa tutkimustyön luotettavuudenarviointiin. Alun 

perin tutkimus- ja kehitystyöhön suunniteltujen ennenï ja jälkeen mittausten tu-

lokset olisivat olleet hyödyllisiä myös luotettavuustarkastelun kannalta. Erityisen 

iloinen olen työn onnistumisesta ja siitä että sen avulla saatiin tuotettua kohde-

organisaatiolle tärkeää tietoa heidän asiakkaistaan. Tiedon pohjalta on kohdeor-

ganisaation hyvä lähteä suunnittelemaan jatkotoimenpiteitä, joita työssä on eh-

dotettu. 
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IŜƴƪƛƭǀƪǳƴƴŀƴ ƪȅǎŜƭȅƭƻƳŀƪŜ

¢ǳǘƪƛǧŀǾŀƴ ǎǳƻǎǘǳƳǳǎ

ÅhƭŜƴ ǎŀŀƴǳǘ ǘǳǘƪƛƳǳǎǝŜŘƻǧŜŜƴ Ƨŀ ȅƳƳŅǊǘŅƴȅǘ ǎŜƴ Ƨŀ 
Ƙŀƭǳŀƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴ όIŀƭǳŀƴ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳŀ 
ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴκ 9ƴ Ƙŀƭǳŀ ƻǎŀƭƭƛǎǘǳŀ ǘǳǘƪƛƳǳƪǎŜŜƴύ

¸ǊƛǘȅƪǎŜƴ ǎƛǎŅƛƴŜƴ ǘƻƛƳƛƴǘŀ

Å!ǊǾƛƻƛ ŀǎƛŀƪƪǳǳƪǎƛŜƴ ǎƻǇƛƳǳƪǎƛƛƴ Ƨŀ ƪƛƭǇŀƛƭǳǘǳƪǎƛƛƴ ƭƛƛǧȅǾŅŅ 
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ǘƻƛƳƛƴǘŀŀǎƛ Ƴȅǀǎ ǇƛǘƪŅƭƭŅ ŀƛƪŀǾŅƭƛƭƭŅΚ

ÅYƻŜǘƪƻ ǎŀŀǾŀǎƛ ǘǳƪŜŀ ŀƳƳŀǝƭƭƛǎŜƴ ǘŜƪŜƳƛǎŜǎƛ ǘǳŜƪǎƛ Ƨŀ 
ƪŜƘƛǧŅƳƛǎŜƪǎƛ

Åhƴƪƻ ǝŜŘƻǎǎŀǎƛ ƳƛǎǘŅ ǎŀŀǘ ǘǳƪŜŀ ǘŀƭƻƴ ǎƛǎŅƭƭŅ ƳƳΦ 
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ƘŜƴƪƛƭǀƛǘŅ

WǳƭƪƛǎŜǘ Ƙŀƴƪƛƴƴŀǘ

ÅaƛƭƭŀƛǎŜƪǎƛ ŀǊǾƛƻǘ ǝŜǘƻǎƛ Ƨǳƭƪƛǎƛǎǘŀ Ƙŀƴƪƛƴƴƻƛǎǘŀ

ÅaƛƭƭŀƛǎŜƪǎƛ ƪƻŜǘ YǳƳǇǇŀƴƛπŀǎƛŀƪŀǎǘƻƛƳƛƴƴŀƴ WǳƭƪƛǎŜƴ 
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hǇǇƛƭŀƛǘƻǎǘŜƴ ƪȅǎŜƭȅƭƻƳŀƪŜ

YƻƘŘŜȅǊƛǘȅǎ ·

Å!ǊǾƛƻ ǎƛǘŅΣ ƳƛǘŜƴ ƪŀǧŀǾŀǎǝ ƻƭŜǘ ǎŀŀƴǳǘ ǝŜǘƻŀ 
ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅǎ ·ΥǎǘŅ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴŅΣ ǎŜƴ ƘƛǎǘƻǊƛŀǎǘŀΣ 
ŀǊǾƻƛǎǘŀ Ƨŀ ƳŀŀƴǝŜǘŜŜƭƭƛǎŜǎǘŅ ǘƻƛƳƛƴǘŀπŀƭǳŜŜǎǘŀ

Å!ǊǾƛƻ ǎƛǘŅ ƳƛǘŜƴ ǘŀǾƻƛǘŀǘ ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 
ȅƘǘŜȅǎƘŜƴƪƛƭǀƴ ǘŀƛ ȅƘǘŜȅǎƘŜƴƪƛƭǀǘΚ

Å±ŀǇŀŀ ƪƻƳƳŜƴǩ

YƻƘŘŜȅǊƛǘȅǎ ƻǇǇƛƭŀƛǘƻǎǘŜƴ ƪǳƳǇǇŀƴƛƴŀ

Å!ǊǾƛƻ ƳƛƭƭŀƛǎŜƴŀ ƪƻŜǘ ǝƭŀŀƧŀƴ Ǌƻƻƭƛƴ Ƨǳƭƪƛǎƛǎǎŀ 
Ƙŀƴƪƛƴƴƻƛǎǎŀ

ÅYƻŜǘƪƻ ǎŀŀǾŀǎƛ ǳǳǎƛŀ ƛŘŜƻƛǘŀ Ƨŀ ǘǳƪŜŀ 
ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅƪǎŜƭǘŅ Ƨǳƭƪƛǎƛǎǎŀ ƘŀƴƪƛƴƴƻƛǎǎŀΣ Ƨƻǘƪŀ 
ƪƻǎƪŜǾŀǘ ǘǳƭŜǾƛŀ ǇŀƭǾŜƭǳπƧŀ ǘŀǊǾƛƪŜƘŀƴƪƛƴǘƻƧŀΚ

ÅhƭŜǘƪƻ ǎŀŀƴǳǘ ǝŜǘƻŀ ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅƪǎŜƴ YǳƳǇǇŀƴǳǳǎπ
ǘƻƛƳƛƴƴŀǎǘŀΚ

Å±ŀǇŀŀ ƪƻƳƳŜƴǩ
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ÅaƛƭƭŀƛǎŜƴŀ ƪƻŜǘ ǎŀŀƳŀǎƛ ǝŜŘƻǘ ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 
ǘǳƻǘŜǾŀƭƛƪƻƛƳŀǎǘŀ όнн ǘǳƻǘŜǊȅƘƳŅŅύ

ÅaƛƭƭŀƛǎŜƴŀ ƪƻŜǘ ǎŀŀƳŀǎƛ ǝŜŘƻǘ ƪƻƘŘŜȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 
ǇŀƭǾŜƭǳƛǎǘŀ

Å±ŀǇŀŀ ƪƻƳƳŜƴǩ

ÅaƛƭƭŀƛǎŜǘ ƪƻƪŜƳǳƪǎŜǘ ǎƛƴǳƭƭŀ ƻƴ ƪƻƘŘŜȅǊƛȅƪǎŜƴ
ǾŜǊƪƪƻƪŀǳǇŀǎǘŀΚ

ÅIŀƭǳŀǘƪƻ ƪǳǳƭƭŀ ƭƛǎŅŅ ǾŜǊƪƪƻƪŀǳǇŀƴ ǘƻƛƳƛƴƴŀǎǘŀ 
ŜǎƛƳŜǊƪƛƪǎƛ ǘǳƻǘŜƘŀƴƪƛƴƴƻƛǎǎŀ ǘŀƛ ƻǎŀƴŀ ƻǇŜǘǳǎǘȅǀǘŅ

Å±ŀǇŀŀ ƪƻƳƳŜƴǩ

±ŀǎǘŀǳǎǾŀƛƘǘƻŜƘǘƻπŜǎƛƳŜǊƪƪƛ

рΥ YƻŜƴ ǎŀŀƴŜŜƴƛ ǝŜǘƻŀ ŜǊƛǧŅƛƴ ƘȅǾƛƴ

пΥ YƻŜƴ ǎŀŀƴŜŜƴƛ ǝŜǘƻŀ ƳŜƭƪƻ ƘȅǾƛƴ

оΦ hƭŜƴ ǎŀŀƴǳǘ Ǿŀƛƴ ǾŅƘŅƴ ǝŜǘƻŀ 

нΥ 9ƴ ƻƭŜ ǎŀŀƴǳǘ ǝŜǘƻŀ

мΥ 9ƴ ƻǎŀŀ ǎŀƴƻŀ
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