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Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Espoo Kaupunkitekniikka -
liikelaitos. Ty0ssé keskitytddn liikelaitoksen Yllapito -palveluyksikon pal-
velujen markkinoinnin kehittdmiseen. Liikelaitos on toiminut vuoden 2011
alusta lahtien tuottaen palveluita lahes ainoastaan kaupungin omille yksi-
koille. Liikelaitoksen palveluita ei ole aktiivisesti markkinoitu aiemmin, ja
tdmén tyon tarkoituksena on tuottaa markkinointisuunnitelma Yllapito -
palveluyksikdlle.

Ty0ssé tutustutaan markkinointia kasittelevaan kirjallisuuteen ja selvite-
tddn muiden kuntien kunnallisteknisid palveluja tuottavien yksikdiden-
markkinoinnin tasoa haastatteluilla. My6s Espoon kaupungin tilaajaor-
ganisaation edustajia haastatellaan liikelaitoksen markkinoinnin ldhtétason
selvittamiseksi.

Ty0ssa oli tarkoituksena selvittdd voidaanko palvelujen markkinoinnilla ja
palvelukeskeiselld johtamisella saada huomattavia parannuksia tuottavuu-
teen. Toinen tavoite oli selvittdd, voiko hyvin hoidettu asiakkuushallinta
parantaa toiminnan kannattavuutta ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa kunnal-
lisessa organisaatiossa.

Tutkimuksen johtopadtoksind voidaan esittdd, ettd Espoo Kaupunkitek-
niikka -liikelaitoksen kannattaa kehittadd asiakaslahtoisté ajattelutapaa pal-
velujen tuottamisessa ja kehittdd markkinointia laatimalla kunnollinen
markkinointistrategia.

Palvelujen laadukkaalla markkinoinnilla tilauskanta oletettavasti kasvaa ja
monipuolistuu. Henkiloston ammattitaito paranee ja motivaatio lisaantyy
monipuolisten tehtévien myota.

Palvelujen markkinointi, kehittdminen, viestintd, mainonta
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The commissioner of this thesis was Espoo Public Works Department.
The topic of this thesis is the development of services marketing for the
public environment maintenance service unit at Espoo Public Works De-
partment. Founded in 2011, Espoo Public Works Department has been a
service producer mostly to city of Espoo’s internal departments. Services
of Espoo Public Works Department have not been actively marketed to the
private sector in the past. The purpose of this thesis was to develop a mar-
keting plan for the public environment maintenance service unit at Espoo
Public Works Department.

A literature review was conducted within the topic of marketing. Several
municipality owned infrastructure service firms were interviewed, polling
the level of service marketing targeted at the private sector. Representa-
tives of the internal customer organization at Espoo city were also inter-
viewed to examine the starting level of marketing.

The purpose of this thesis was to investigate if substantial efficiency im-
provements could be achieved through services marketing and service-
oriented leadership. Another purpose was to investigate if customer rela-
tionship management could improve operating profitability and produce
added value for the customer in a municipal organization.

The findings of this thesis suggest that a customer-oriented mindset should
be favored for service production at Espoo Public Works Department.
Moreover, services marketing should be improved by developing a func-
tional marketing strategy.

Functional marketing can potentially increase the volume of service orders

while also diversifying operations. Personnel expertise and motivation will
increase when service order variety becomes greater.
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1 JOHDANTO

1.1. Tausta

Tyon teemana on laatia Espoo Kaupunkitekniikka —liikelaitoksen Yll&pito
—palveluyksikdn toiminnan nykyisestd markkinoinnista nykytilan kartoitus
ja suunnitelma markkinoinnin tehostamisesta. Kunnallisessa liikelaitok-
sessa palveluiden markkinointia ei ole arvotettu kovin korkealle aiemmin
liikelaitoksen in-house toiminnan vuoksi. Opinnéytetyon tarkoitus on laa-
tia aito ja huolellinen kuvaus Y ll&pidon palveluiden markkinoinnista siten,
ettd tyolld on aitoa kayttbarvoa toiminnan johtamisessa, palveluiden
markkinoinnissa ja esimiesten sitouttamisessa. Tieteellisesti ei pyritd luo-
maan mitédén uutta tai uraa uurtavaa tutkimusta, vaan pyritddn luomaan
palveluyksikon ndkodkulmasta toimiva “markkinointisuunnitelma” joka
selkeyttdd toimintaa. Ammatillisesti palvelukeskeisen johtamisen ja palve-
luiden markkinoinnin kehittdminen tulee toimimaan erinomaisena johta-
misen kehittdmistehtavana.

Menestyva yritys tukee asiakkaan toimintoja ja prosesseja arvoa luovasti
ja tekee sen muita paremmin. Johtamisessa tulee omaksua palvelulogiikka
rilppumatta siit4, onko tarjooman ytimen& palvelu vai fyysinen tuote. pal-
velut ovat suhdekeskeisid, joten asiakashallinnan tulee myds perustua suh-
deléhtdiseen ajatteluun. (Gronroos, 2009)

Kunnallisen liikelaitoksen toiminta on Espoon mallissa in-house toimin-
taa. Toisin sanoen liikelaitos tuottaa nykymallillaan palveluja 1&hinnd
emoyhtidlle, eli kuntaorganisaatiossa peruskaupungille. Palvelujen mark-
kinoinnilla ei ole kaupunkiorganisaatiossa juurikaan perinteita, joten pal-
velujen tehostamisen takia viitekehyksena kaytetdén Christian Gronroosin
kirjaa "Palvelujen johtaminen ja markkinointi”.

Taloudellinen tilanne kuntasektorilla on télla hetkell& heikko. Kunnat ym-
pari Suomea taistelevat talousvajeen kanssa, ja lukuisissa kunnissa on me-
neilldan erilaisia tuottavuusohjelmia.

Espoon kaupungilla taloustilanteen kohentamiseksi on laadittu TATU-
ohjelma (talouden tasapinotus- ja tuottavuusohjelma). Espoon valtuusto
hyvaksyi kaupungin talouden tasapainotus- ja tuottavuusohjelman ohjel-
masuunnitelman 19.5.2014. (Palveluliikelaitosten johtokunta 11.6.)

Valtuuston pééatos edellyttaa palveluliiketoimessa vuonna 2014

tuloksen parantamista 5,9 miljoonaa euroa. Valtuuston hyvdksyman oh-
jelmasuunnitelman mukaan kaupunkitasolla TATU -sadstttavoite on vuo-
teen 2017 mennessa 110 miljoonaa euroa verrattuna vuoden 2014 alkupe-
raiseen budjettiin. Palveluliiketoimen suhteellinen osuus tasta on noin 15,4
miljoonaa euroa. (Palveluliikelaitosten johtokunta 11.6.)

Taulukko 1.  TATU-ohjelman séastétavoitteet
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2014 2015 2016 2017

Koko kaupungin
TATU-tavoite vrt. 23,3 milj. 44 milj. 76 milj. 110 milj.
2014 talousarvio

Palveluliiketoimen
laskennallinen 5,9 milj. 6,2 milj. 10,6 milj. | 15,4 milj.
osuus TATUSTA

Nykyinen tilaaja-tuottaja toimintamalli ei mahdollista pitkan aikavélin
TATU -tavoitteiden saavuttamista. Samoin valtuuston vuodelle 2014 aset-
tama tulostavoite ei ole kevaan 2014 ennusteiden mukaan realistinen.
Toimialan tuloksen ennustetaan olevan 2,0 miljoonaa euroa korjattua bud-
jettia huonompi. Tuloksen parantaminen tarkoittaa kaytdnngssa kustan-
nussaastoja, koska tuloja ei voida lisaté johtuen muiden toimialojen TATU
-tavoitteista. Tatu-sadstovaatimus vuonna 2014 on palveluliiketoimialalla
5,9 miljoonaa euroa eli TATU -sé&stdjen toteutuessa toimialan tulos on
8,3 miljoonaa euroa. T&lla hetkelld (10.6.2014) tulosennuste on 6,3 mil-
joonaa euroa. (Palveluliikelaitosten johtokunta 11.6.)

1.2. Tavoite

Tutkimuksen tavoite on selvittdd voidaanko palvelujen markkinoinnilla ja
palvelukeskeiselld johtamisella saada huomattavia parannuksia tuottavuu-
teen. Tuottavuuden parantamiseksi tarvitaan malli, jolla vdhennet&én kus-
tannuksia ja lisataén tuloja. Pelkka juustohdyldmalli ajaa organisaatiot ah-
taalle heikentdmalla ty6hyvinvointia, motivaatiota ja toimintaedellytyksié.
Hyvin onnistunut markkinointi puolestaan edesauttaa monipuolisen tyo-
kannan yllapitdmistd, jonka oletetaan lisdavan tydhyvinvointia, motivaa-
tiota ja ndiden kautta myos tuottavuutta.

Toinen tavoite on selvittdd, voiko hyvin hoidettu asiakkuushallinta paran-
taa toiminnan kannattavuutta ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa kunnallisessa
organisaatiossa.

1.3. Opinndytetyon rajaus

Opinnaytetyo rajataan koskemaan Yllapito palveluyksikon toimintaa. Ku-
kin palveluyksikon johtaja vastaa oman yksikkénsa toiminnasta, joten tas-
sd opinnadytetyossa ei paneuduta muiden palveluyksikdiden markkinointiin
tai johtamiseen. Rajaus ei kuitenkaan sulje pois muiden palveluyksikdiden
mahdollisuutta hyodyntdd taman opinndytetyon tuloksia omien palve-
luidensa markkinoinnissa tai palvelukeskeisessé johtamisessa. Siséllltaan
opinndytetydssa keskitytddn palvelujen markkinoinnin nykytilan selvitta-
miseen, palvelujen markkinointisuunnitelman laatimiseen ja palvelukes-
keisen johtamisen kehittdmiseen Espoo Kaupunkitekniikka —liikelaitoksen
Y llapito —palveluyksikossé.

Rajauksesta huolimatta opinnédytetyon tuotoksena syntyy myos koko Es-
poo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen esite, jota on tarkoitus kayttaa
yleismarkkinoinnissa l&hinnd kuntalaisten suuntaan.
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1.4. Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, joka soveltuu t&-
mankaltaiseen tutkimukseen hyvin. Tapaustutkimuksessa aineistoa kera-
tdan useita menetelmid kayttamalla. Tassd tutkimuksessa aineistoa kerét-
tiin havainnoimalla, kirjallisuutta ja dokumentoitua tietoa tutkimalla seka
haastattelemalla avainasemissa olevia henkilditd. Tutkimuksessa kaytettiin
benchmarkausta muihin kunnallisiin toimijoihin haastatteluiden perusteel-
la ja yksityiseen sektoriin kirjallisuusléhteiden avulla.

Palvelujen johtamiseen ja markkinointiin perehdytaan kirjallisuuslahteiden
avulla. mm Christian Gronroosin ”Palvelujen johtaminen ja markkinointi”
tullaan hyodyntaméan teoriapohjan hankkimisessa. Aiheen tyosto tapahtuu
tyOt4 varten perustettavan projektitydoryhman toimesta, jossa tuotantojoh-
taja toimii vetdjana, ja palvelualueiden p&éallikot (tuotantopaallikot ja kau-
punginpuutarhuri) toimivat kukin oman palvelualueensa markkinoinnin ja
palvelujohtamisen asiantuntijoina.

Palvelujen markkinoinnin nykytilanne selvitetd&n haastattelemalla palve-
luyksikdn merkittavimpien asiakkaiden yhteyshenkiloitd. Johtamisen pal-
velulahtoisyyden nykytilanne selvitetddn havainnoimalla palveluyksikon
esimiehid ja kommunikointia tilaajaorganisaation kanssa.

Aineisto kasitellddn tydoryhméssé work-shop tyyppisesti. L&htotietojen pe-
rusteella palvelujen markkinoinnille luodaan strategia, johon myds tyon-
johtotaso sitoutetaan ottamalla heidat mukaan strategian laatimiseen.
Tyodnjohtotasolla on merkittdva osuus strategian laatimisessa ja myéhem-
min jalkauttamisessa. Kirjallisuusaineiston tiivistaminen lahtétietomateri-
aaliksi on kuitenkin yksin opinndytetyon laatijan vastuulla.

Haastattelujen purku I&htotietomateriaaliksi tapahtuu myds opinndytetyon
laatijan toimesta work-shop tyostoa varten.

Aineistoa kasitella&dn work-shop tyyppisesti, joten tydryhmén tuottama ai-
neisto on raportoinniltaan monimuotoista. Mind-mapit, flappitaulutuotok-
set ja palavereiden vélilla l&ahetetyt sahkOpostimietelmat kasataan lopulta
opinndytetydn raporttiosuuteen, jota tyostetdan yhdessd Yllapidon johto-
ryhmassa lopulliseen muotoonsa.
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2 ESPOO KAUPUNKITEKNIIKKA -LIIKELAITOKSEN YLLAPITO -
PALVELUYKSIKKO

2.1. Yllapidon sijoittuminen Espoon kaupungin organisaatioon

Espoon kaupungilla on nelja toimialaa, joita johtavat toimialajohtajat.
Toimialoja ohjaavat ja johtavat konsernihallinto, kaupunginjohtaja, kau-
punginhallitus, sekd ylint4 p&atosvaltaa kayttava valtuusto. (Kuva 1).

Espoon kaupungin liikelaitokset sijoittuvat Tilakeskus -litkelaitosta lukuun
ottamatta palveluliiketoimen toimialalle. Espoo Kaupunkitekniikka -
liikelaitos on kuulunut palveluliiketoimen alaisuuteen heti toimialan pe-
rustamisesta lahtien, eli vuoden 2011 alusta saakka.

Valtuusto

Kaupunginhallitus

Kaupunginjohtaja
Konsernihallinto

Sosiaali- ja = =
Sivistystoimi

* Perhe- ja + Suomenkielnen
sosiaakpabvelut varhaiskasvatus
« Terveyspaboelut + Suomenkieinen
» WVanhuspahedul Opedus
« Ruotsinkielinen
varhaiskasvans
|2 opeus
+ Kaupunkikuluun
*\apaa smstysiyo
« Likunizpahvelut
» Nuonsopahvelut
Kuva 1.

Tekninen ja

ymparistotoimi

* Kaupunk-
suunnsslukeskus

« Tekninen keskus

+ Rakennusvahonia-
keskus

« Ympansiokeskus

« Thakeskus"

=
tarkastus

Palveluliiketoimi

» LanskUudenmaan
pelasiuslaios®

* Espoo
Kintestopaivelur

» Espoo Logistikka®

» Espoo Catenng’

» Espoo Kaupunks-
leknekka®

+ Espoo Talouspaheiut®™

= Espoo Henkitsio-
pahveiut®

= Kaupunkbeto

» Tietoleknakkapakvelit

') Likelaitos Muut yiesikal oval tulosyksicoda.

Espoon kaupungin organisaatiorakenne
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@ Esee®  Viranhaltijaorganisaatio 1.1.2014

Tekninen ja
ymparistotoimi
Teknisen foimen johtaja

- Hallinio- ja
A =

Toimialan esikunta Toimialan esikunta Tc nta 5
Perhe- ja Suomenkielinen punki Lansi-Uudenmaan
sosiaalipalvelut varhaiskasvatus ww:a':akes pelastusiaitos* -Es;n

Sosiaali- ja terveystoimi Palveluliiketoimi

Perusturvajohtaja

Liiketoimintajohtaja

Suomenkielinen 2 - B
= e
e Espoo -
=n
S = Tietotekniikka-
o [ 25
Likunta- ja
nuorisopalvelut

E
;

*) Likelaitos. Muut yksikot ovat tulosyksikoita

§
;

Kuva2.  Espoon viranhaltijaorganisaatio

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitos koostuu neljasta palveluyksikosta,
joita johtaa palveluyksikon johtaja. Koko liikelaitosta johtaa toimitusjohta-
ja. Palveluyksikot ovat: Yllapito, Rakentaminen, Ympéristopalvelut ja
Tuotannon tuki.

Liikelaitos tuottaa kunnallisteknisid rakentamis-, korjaus- ja yllapitopalve-
luja liiketaloudellisin periaattein kustannustehokkaasti. Rakentaminen -
palveluyksikon tehtdvéna on tuottaa kunnallisteknisié ja viheralueiden ra-
kentamis- ja korjauspalveluja. Ympadristopalvelut -palveluyksikon tehta-
vand on tuottaa metsénhoitopalveluja, puutarhapalveluja, maamassojen
vastaanottopalveluja, siirtoajoneuvojen varastointipalveluja, liikenteen oh-
jaukseen liittyvid merkki- ja merkintépalveluja seka yleisten alueiden as-
faltointi- ym. paallystyspalveluja. (Espoo Kaupunkitekniikka 2012.)

Paallysteet ja
merkinnat

Kuva3.  Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen organisaatio
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2.2. Yllapidon toimintaympéristod

Espoo  Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen alla toimiva Yll&pito-
palveluyksikkd koostuu Katuyllgpidosta seka Viheryllapidosta. Yllapito-
palveluyksikon tehtavéna on tuottaa kunnallisteknisia ja viheralueiden yl-
lapitopalveluja. Yllapitopalvelut koostuvat kunnossapidosta seka hoidosta.
Kunnossapito ké&sittd4 toimenpiteet, joiden tarkoituksena on pitaé katu ra-
kenteellisesti liikenteen tarpeiden edellyttdméssa tyydyttdvasséd kunnossa.
Hoito kasittada toimenpiteet, joiden tarkoituksena on pitad katu siisting ja
terveydellisesti tyydyttavand, kuten kaduille ker&é&ntyneen lian, lehtien,
roskien ja irtonaisten esineiden sek& rikkaruohon poistamisen ajoradalta
sekd jalkakaytavilta. (Espoo kaupunkitekniikka 2012; L 31.8.1978/669.)

2.2.1. Tilaaja-tuottaja -toimintatapa Espoossa

Espoon kaupungilla siséiseen tilaaja-tuottaja -toimintatapaan siirtyminen
perustuu vuosien 2009-2012 valtuustosopimukseen, jossa edellytettiin
teknisen toimialan palvelurakenteiden uudistamisen jatkamista seka siir-
tymista tilaaja-ajattelun mukaisiin organisaatioihin niilla palvelusektoreil-
la, joilla selvasti on myGs yksityisid palvelutuottajia. Vuosien 2009-2012
tuottavuusohjelmassa médriteltiin tavoitteita ja toimenpiteitd tilaaja-
tuottajamallin kehittdmiseksi. Tavoitteeksi asetettiin mallin selkeyttdminen
ja liikelaitosten lisddmismahdollisuuksien tutkiminen sek& palvelutuotan-
toprosessien kuvaaminen. Liikelaitoksille sekd tase- ja nettositoville tu-
losyksikoille tuli myos asettaa haasteelliset tavoitteet. (Espoon kaupunki,
tarkastuslautakunnan arviointikertomus 2013.)

Palveluliiketoimen toimiala aloitti toimintansa tammikuussa 2011, jolloin
kaupungin palvelutuotantoa keskitettiin toimialan liikelaitoksiin ja toimin-
toihin. Palvelujen keskittdmisté toimialalle on taman jalkeen jatkettu vai-
heittain.



Kunnallisen liikelaitoksen palvelujen markkinointi ja tuottavuuden kehittdminen

ESBO

@ Tilaaja-tuottajamallin ohjaussuhteet v. 2013
ESPOO

Kaupunginvaltuusto
Kaupunginhallitus
Omistaja
Kaupungin konsernijohto

Strateginen
ohjaus

Tilaaja Neuvottelut Tuottaja
Toimialat (lauta- ja Siséinen sopimus Palveluliiketoimi (johtokunnat)

johtokunnat seka . . Tilakeskus —liikelaitos
) A . Vaihtoehtoinen -
Tilakeskus -liikelaitos) Sopimus tuottaja Muu tuottaja,

alihankinta

Kuva4. Tilaaja-tuottajamallin ohjaussuhteet vuonna 2013

Tilaajatoiminnan poliittinen ohjaus on Espoon kaupunginvaltuustolla ja -
hallituksella. Tilaaja-tuottajamallin omistajana on kaupungin konsernijoh-
to, jonka tehtdvana on vastata kaupunkikonsernin ohjauksesta ja konserni-
valvonnan jarjestamisestd. Konsernijohto seuraa ja arvioi tilaaja-
tuottajamallin toimivuutta ja neuvottelee kehittamistoimenpiteistd. Kau-
pungin rahoitus ja lainanotto on keskitetty konserniesikuntaan. Kaupungin
kilpailutuksien volyymista péatetddn kaupunkitasoisesti. (Espoon kaupun-
ki, tarkastuslautakunnan arviointikertomus 2013.)

Palvelujen tilaajina ovat kaupungin toimialat, joilla on kuntapalvelujen
jarjestamisvastuu. Tilaaja arvioi palvelutarpeen ja -kehityksen sek& han-
kintatavan ja madran. Tilaajana sekd tuottajana toimivan Tilakeskus -
liikelaitoksen johtokuntana on kaupunginhallituksen tila- ja asuntojaosto.
Palveluliikelaitosten johtokunta toimii tuottajan johtokuntana. (Espoon
kaupunki, tarkastuslautakunnan arviointikertomus 2013.)

Tuottajana toimivien palveluliiketoimen liikelaitosten toiminta perustuu
asiakastarpeen mukaisiin tuotteistettuihin palveluihin, joiden tuottamiseen
kaytetddn omien henkilostoresurssien lisaksi ulkoisilla markkinoilla Kilpai-
lutettavia alihankintaverkostoja. Palvelun tuottaja paattdd, miten tilaajan
kanssa sovitut palvelut tuotetaan. Tuottaja keskittyy tilattujen palvelujen
tuotantoprosessin hallintaan. Tuottaja vastaa palvelunsa laadusta tilaajalle
ja asiakkaalle. Tilaajan liséksi asiakkaita ovat kuntalaiset, joita varten pal-
veluja tuotetaan. (Espoon kaupunki, tarkastuslautakunnan arviointikerto-
mus 2013.)

Kaupungin sisdiset sopimukset syntyvat neuvottelujen tuloksena kaytetta-
vissd olevien méaardrahojen ja tydohjelmien perusteella. Liséksi kayttdja-
palveluita tilataan ja laskutetaan erillisten hinnastojen tai sopimuksien
mukaan. (Espoon kaupunki, tarkastuslautakunnan arviointikertomus
2013.)
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2.2.2. Toimintamallit

Palveluliiketoimen liikelaitoksissa on kaytossd kolme toisistaan poikkea-
vaa tilaaja-tuottaja -toimintamallin sovellusta, jotka on selostettu alla.

Monituottajamallia sovelletaan Espoo Kaupunkitekniikka- ja Espoo Kiin-
teistOpalvelut -liikelaitoksissa. Palvelujen tilaajana ja omistajana on Tila-
keskus -liikelaitos. Tilakeskus voi hankkia palveluja myds yksityiseltd
sektorilta. Tilakeskus- liikelaitos sek& Palveluliiketoimen liikelaitokset
kilpailuttavat samoja yksityisen sektorin alihankkijoita, mink& seuraukse-
na kaupungilla on ulkopuolisten tuottajien kanssa useita rinnakkaisia raja-
pintoja. Tilaajat valvovat omia yksityisilta palveluntuottajilta hankkimiaan
ostopalveluja. Tilakeskus -liikelaitoksen tavoitteena on lisata omien tilojen
yllapidossa monituottajamallin kaytt6d. Monituottajamallissa riskind on
kaksinkertainen resursointi sek& tuotannon optimoinnin hankaluus kau-
pungin kannalta. Omien tuotantoresurssien pitdminen vajaakaytolla ei ole
kaupungin kokonaistaloudellisen edun mukaista. (Espoon kaupunki, tar-
kastuslautakunnan arviointikertomus 2013.)

Moniomatuotantomallia  sovelletaan Espoo  Henkilostopalvelut -
liikelaitoksessa, Espoo Talouspalvelut -liikelaitoksessa ja Tietotekniikka-
palveluissa. Omistajana on Keskushallinto, joka paatt&a strategiasta, tekee
tarveharkinnan ja suunnittelee tarvittavaa palvelua sek& valvoo palvelun
tuottamista. Operatiivista toteutusta on sek& konserniesikunnassa etté lii-
kelaitoksissa. Mallin soveltamisessa riskind on resurssien ja osaamisen ha-
jautuminen. (Espoon kaupunki, tarkastuslautakunnan arviointikertomus
2013.)

Keskitetyn tuotannon toimintamallia sovelletaan Espoo Catering -
liikelaitoksessa, Espoo Logistiikka -liikelaitoksessa, Lé&nsi-Uudenmaan
pelastuslaitos -liikelaitoksessa ja Kaupunkitietopalveluissa. Omistaja paat-
taa strategiasta ja tekee tarveharkintaa. Tuotanto on keskitetty liikelaitok-
selle, jonka tehtdvéna on optimoida ostopalvelut ja hankkia ne Kkilpailluilta
markkinoilta. Keskitetyn tuotannon toimintamallissa liikelaitoksilla on
verrattain suuri toimintavapaus. (Espoon kaupunki, tarkastuslautakunnan
arviointikertomus 2013.)

Kaupungin liikelaitoksissa tuotteistaminen ja hinnoittelun kehittdminen on
viime vuosina edennyt. Kilpailukykyisyyden ja vertailukelpoisuuden ke-
hittdminen suhteessa yksityiseen sektoriin on osittain toteutunut. Palvelu-
lilketoimen liikelaitoksissa tuotannon aiheuttamat kustannukset yleisku-
luineen ovat tiedossa. Kéynnissd olevan kehitystyon tavoitteena on tuo-
tannon tehostaminen ja kustannustehokkuuden parantaminen. (Espoon
kaupunki, tarkastuslautakunnan arviointikertomus 2013.)

Palveluliiketoimen toimialan tavoitteena on keskittdd toimialalleen kau-
pungin tuotantoresurssit. Toimintamallien hy6tyj4 ja haittoja arvioidaan
saannollisesti palveluliiketoimen toimialalla seka tilaajien ja omistajan or-
ganisaatioissa. Vuosien 2014-2016 Talouden tasapainotus- ja tuottavuus-
ohjelmaan siséltyy liikelaitosten toiminnan ja kustannusvaikuttavuuden
sekd kehittdmiskeinojen arviointi. (Espoon kaupunki, tarkastuslautakun-
nan arviointikertomus 2013.)
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Tarkastuslautakunta arvioi vuoden 2011 arviointikertomuksessaan, etteivat
tilaaja-tuottajamallin kayton hyddyt ole vield n&htdvissé. Hyotyja ja sovel-
tuvuutta eri toimintoihin on arvioitava saatujen kokemusten pohjalta. Lau-
takunta edellytti vuoden 2012 arviointikertomuksessaan, ett4 tilaaja-
tuottajamallia on arvioitava ulkopuolisen arvioijan toimesta, jotta mallin
todellinen toimivuus saadaan esille. (Espoon kaupunki, tarkastuslautakun-
nan arviointikertomus 2013.)

Tilaaja-tuottajamallin kattava arviointi ja yhtendisesti esitetyt tavoitteet
mallin kehittdmiseksi puuttuvat. Tilaaja-tuottajamallin toimivuutta on
arvioitava mallin soveltamisesta saatujen kokemusten pohjalta seka
arvioitava, onko mallilla saavutettu tavoiteltuja hyotyja.

Espoo Kaupunkitekniikka- ja Espoo KiinteistOpalvelut -liikelaitoksissa
kaytossa olevassa monituottajamallissa tilaajan on arvioitava palvelun
hankintatapa koko kaupungin kannalta kokonaistaloudellisesti ja
huomioitava mallin riskit kaupungin omalle tuotannolle. Vaikutukset
on ennakoitava hyvissa ajoin, jotta tuottaja voi varautua omassa toi-
minnassaan muutoksiin.

Moniomatuotantomallissa operatiivinen toteutus on jaettu konser-
niesikuntaan, toimialojen esikuntiin ja liikelaitoksiin. Moniomatuotan-
tomallia soveltavien yksikdiden tehtdavissa havaittavat paallekkaisyydet
tulee poistaa.

(Espoon kaupunki, tarkastuslautakunnan arviointikertomus 2013.)

2.3. Yllapidon palvelut

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen Yll&pito tarjoaa asiakkailleen
monipuolisia palveluita. Pa&palvelut ovat kokonaisvaltaisia alueurakoita,
joissa Yllapito hoitaa maantieteellisesti rajattujen alueiden sisalla kaiken
tilaajan madritteleman yllapidon sovitun laatutason mukaisesti. Alueura-
koinnissa tehtaviin sisaltyy katuylldpidon puolella mm. talvihoito (auraus,
lumen kuljetus, polanteen poisto, liukkauden torjunta jne.), kes@hoito
(puhtaanapito, vesakon raivaus, polynsidonta jne.) sekd rakenteellinen
kunnossapito (litkkennemerkkien ja opasteiden kunnossapito, paallysteiden
paikkaus, kiveyksien korjaukset jne.). Viheryllapidon tehtdviin siséltyy
mm. viheralueiden hoitoa, puhtaanapitoa, leikkipuistojen ja leikkivélinei-
den hoitoa, metsien hoitoa jne.

Liséksi Yllapito hoitaa erillisilld toimeksiannoilla hyvinkin vaativia ja
vaihtelevia tehtévia, jotka ajoittain voitaisiin kategorisesti sijoittaa en-
nemmin vaikkapa rakentamisen puolelle yllapidon sijasta.
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2.4. Yllapidon merkitys kunnallisessa varautumisessa

Yhteiskunnan kriisinsietokyvyn varalta tehtévid ennakkovalmisteluja kut-
sutaan varautumiseksi. Varautuminen kasitteen& on laaja-alainen. Kriisin-
sietokykyyn luetaan kaikki valtakunnan itsendisyyden séilyttdmisen ja
kansalaisten elinmahdollisuuksien turvaamisen sek& hairididen sietokyvyn
kannalta térkeét yhteiskunnan toiminnot. Kriisinsietokyky perustuu nor-
maaliaikana luotuihin materiaalisiin, henkisiin, toiminnallisiin ja teknista-
loudellisiin voimavaroihin. Mit4 toimintavarmempi yhteiskunta on raken-
teiltaan ja jarjestelmiltadén, sitd parempi on sen kyky selviytya erilaisista
kriisitilanteista. (Espoon kaupungin Teknisen toimen valmiussuunnitelma,
2004.)

Valmiuslaki (1080/91) velvoittaa kunnat varmistamaan tehtéviensé hoita-
misen my0s poikkeusoloissa. Espoon kaupungilla on kdynnissé valmius-
suunnitelmien péaivittdminen, silla vanha valmiussuunnitelma on peraisin
ajalta jolloin palveluliiketoimea ei vield ollut perustettu.

Espoo Kaupunkitekniikan Yllapito-yksikolla on merkittdvé rooli kaupun-
gin varautumisessa poikkeusoloihin. Yllapitoyksikostd on muodostettu
raivaus- ja rakentamiskomppania, joka koostuu komppanian pééllikosta ja
kahdesta joukkueesta. Molemmat joukkueet koostuvat neljasta ryhmasta.
Kukin ryhmé koostuu ryhménjohtajasta ja seitsemasta raivaaja/ rakentajas-
ta. Kalustona komppanialla on yll&pidon kone- ja kuorma-autokalusto tay-
dennettynd késiraivauskalustolla, johon kuuluu muun muassa mootto-
risahoja, piikkauskalustoa ja porakoneita. Lisaksi Yllapito-yksikkd on va-
rautunut tulvasuojeluun hiekoitussakeilld ja sékityslaitteilla, joiden avulla
hiekoitussakit saadaan taytettyd suoraan kuorma-auton sirotinlaitteesta no-
peasti. Yllapito-yksikon tulvasuojelutaitoja esiteltiin viimeksi vuonna
2011 joulukuussa, kun Espoossa tulvi Turun moottoritien reunustalla ja
Kirkkojarven koulun ymparistossa. Yllapidon organisaatio avusti pelastus-
laitosta ja torjui moottoritien tulvimisen, vaikka moottoritien yllapito on
valtion vastuulla eik& suinkaan Espoon kaupungin.

3 YLLAPIDON MARKKINOINNIN LAHTOTASO

3.1

Kunnallinen liikelaitos

Kunnallinen liikelaitos on kasitteend termi, jolla tarkoitetaan seuraavia lii-
kelaitostyyppejé:

— kunnan liikelaitos
— kuntayhtymén liikelaitos
— liikelaitoskuntayhtyma

Kunnan ja kuntayhtyman liikelaitos on osa kunnan/kuntayhtyman organi-
saatiota, kun taas Liikelaitoskuntayhtymd on oma itsendinen organisaati-
onsa. (Kunnat.net, 2014.)

10
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Kunnan tai kuntayhtyman perustamasta liikelaitoksesta kdytetdan nimitys-
t4 kunnan liikelaitos tai kuntayhtyman liikelaitos. Kunnan liikelaitos voi
toimia my0s kahden tai useamman kunnan yhteisen toimielimen alaisena
isantdkunnan liikelaitoksena. Kuntien ja kuntayhtymien yhdessé perusta-
masta kuntayhtymastd, jonka tehtdvana on kunnallisen liikelaitoksen ylla-
pitdminen, kaytetddn nimitystd liikelaitoskuntayhtymd. (Kunnat.net,
2014.)

Kunnallinen liikelaitos voidaan perustaa liiketoimintaa tai liiketaloudellis-
ten periaatteiden mukaisesti hoidettavia tehtévia varten. Kunnallisen liike-
laitoksen toimialasadnnostd harkitaan muutettavaksi niin, ettd liikelaitos-
ten toimintaa kilpailluilla markkinoilla rajoitettaisiin. (Kunnat.net, 2014.)

Kunnallisen liikelaitoksen tehtévien ja toiminnan on kuuluttava kunnan
toimialaan. Liikelaitos on tarkoitettu nimenomaan kunnallisten palvelui-
den tuottajaorganisaatioksi. Tyypillisia kunnallisia liikelaitoksia ovat esi-
merkiksi vesihuoltolaitokset. Kuntien satamat toimivat monessa tapauk-
sessa liikelaitoksen muodossa. (Kunnat.net, 2014.)

Liikelaitoksia kaytetadn entistd useammin myos kuntien sisaisissa palve-
luissa ja kuntien lakis&ateisten peruspalveluiden tuottamiseen liittyvassa
yhteistoiminnassa. (Kunnat.net, 2014.)

Kuntakonsernin sisélld tapahtuvan toiminnan ei voida pelk&stdan konser-
nirakenteen perusteella todeta jaavan kilpailtujen markkinoiden ulkopuo-
lelle. Sidosyksikkdsaannoksen edellytykset tayttavd toiminta ei tapahdu
kilpailuilla markkinoilla. Markkinoilla toimimisen arviointi edellyttaa ta-
pauskohtaista kokonaisarviota, koska kunnallisilla liikelaitoksilla on kon-
kurssisuoja ja veroetu yksityisiin markkinoihin nédhden. N&in ollen kun-
nalle palveluja tuottavan liikelaitoksen ei ole tarkoituksenmukaista laajen-
taa toimintaansa yksityisille markkinoille, vaan tall6in on vahvasti harkit-
tava yhtioittamista. Kunnat ovatkin perustaneet osakeyhtigita tai muita yh-
teisoja tuottamaan palveluja kuntalaisille, kunnalle, useammalle kunnalle
tai mahdollisesti muille tahoille. (Kunnat.net, 2014.)

3.2.  Muiden kunnallisten toimijoiden yllapidon markkinoinnin nykytilanne

Tassa luvussa kuvataan neljan kunnallisen toimijan markkinoinnin nykyti-
lannetta. Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen markkinoinnin nykyti-
lanteen tason selvittdmiseksi valtakunnallisella tasolla valittiin nelja muuta
vertailukelpoista kuntaa, joiden kuntatekniikan yksikdille lahetettiin sah-
kopostilla kyselylomake. Kysymykset ja saadut vastaukset on esitetty lu-
vussa 3.4.

Kunnat kyselyyn valittiin sattumanvaraisesti, mutta kuitenkin siten, etté
mukana on kokonsa ja toimintonsa puolesta vertailukelpoisia kuntia. Es-
poo on Suomen toiseksi suurin kunta, joten pienid kuntia ei otettu kyse-
lyyn mukaan. Kuntien organisaatiot on esitelty lyhyesti, jotta saadaan ku-
va kuntatekniikan yksikon sijoittumisesta kaupungin organisaatioon erilai-
sissa malleissa. Kuntien organisaatiorakenteiden tunteminen on térkeéa,
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jotta kunkin yksikon markkinoinnin nykytilanne voidaan suhteuttaa yksi-
kon toimintaymparistoon ja potentiaalisiin asiakkaisiin kuntakonsernin si-
salla.

Organisaatioesittelyjen jalkeen kuvataan markkinointikyselyn tulokset
kunkin organisaation osalta. Haastateltujen henkildiden nimid ei tassé ra-
portissa julkaista.

3.3. Organisaatioesittelyt

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitos on toiminut liikelaitoksena vuoden
2011 alusta saakka. Liikelaitos on l&hes téysin in-house tuottaja, ja tuottaa
kaupungin ulkopuolisille tilaajille hyvin nimellisesti palveluja

Tampereen Infra on myoskin liikelaitos, mutta sen historia liikelaitoksena
alkoi jo vuonna 2009.

Jyvéskylan Altek Aluetekniikka liikelaitos toimii kaupungin sisdisilla
markkinoilla aivan kuten Tampere ja Espoo, mutta Jyvaskylan Altek Alue-
tekniikka -liikelaitos on perustettu jo vuonna 2004, eli silla on t&han tut-
kimukseen valituista kunnista pisin kokemus liikelaitoksena toimimisesta.

Stara (Helsingin kaupungin rakentamispalvelu) on nettobudjetoitu tu-
losyksikkd. Staran brédndays on tehty muutamia vuosia takaperin niin mal-
likkaasti, ettd Staraa luullaan usein liikelaitokseksi tai jopa yhtioksi.

Vantaalla on erilaisten kokeilujen jalkeen nykyisin kéytdssa perinteiseksi
luonnehdittu virastomalli, jossa yhden talon siséll& hoidetaan seka tilaajan,
etta tuottajan toimintoja. Kuntatekniikan keskus toimii perinteisessa bud-
jettitaloudessa.

Nettobudjetoitu tulosyksikkd ei toiminnaltaan eroa merkittavasti kuntien
omista liikelaitoksista, silla siséisind palveluntuottajina niiden ei ole tar-
koituksenmukaista tehdd toiminnallaan suurta voittoa, vaan pyrkia hyvin
l&helle nollatulosta.

3.3.1. Tampereen Infra

Tampereen Infra on Tampereen kaupungin sisainen liikelaitos ja se aloitti
toimintansa kuntalain mukaisena liikelaitoksena vuoden 2009 alusta. Uu-
delle liikelaitokselle siirtyivéat talloin katu- ja vihertuotannon, auto- ja ko-
nekeskuksen sek& yhdyskuntatuotannon suunnittelupalvelujen tehtavat.

Liikelaitosmuoto tarkoittaa, ettd Tampereen Infra palvelee Tampereen
kaupungin siséisia asiakkaita, eika toimi kilpailuilla markkinoilla. Liike-
laitos ei esimerkiksi osallistu kaupungin jarjestamiin kilpailutuksiin.

Tampereen Infran suurimmat asiakkaat ovat konsernihallinto ja liikelai-

tokset Tampereen Kaupunkiliikenne, Tampereen Vesi ja Tampereen Tila-
keskus. Vuonna 2013 Infra -liikelaitoksen vakinaisen henkiloston maara

12



Kunnallisen liikelaitoksen palvelujen markkinointi ja tuottavuuden kehittdminen

oli 446 henkil6a ja litkevaihto 60,9 miljoonaa euroa. Tampereen Infra tar-
joaa yhdyskuntatekniikan suunnittelua, paikkatietopalveluja, rakentamis-
ja kunnossapitopalveluja seké kuljetus- ja korjaamopalveluja.

Kaupungin tilaaja-tuottajamallissa Tampereen Infra sijaitsee tuottajan puo-
lella. Mallilla on Tampereen tekniselld sektorilla melko pitkét perinteet,
silla toimintamallin kokeilu alkoi jo vuonna 2005. Tilaaja-tuottajamallissa
palvelujen jarjestamisestad vastaavat tilaajat muodostuvat lautakunnista,
joita asioita valmisteleva virkakoneisto tukee. Lautakuntia johtavat apulai-
spormestarit. Palvelujen tuottamisesta huolehtivat puolestaan johtokunnat
ja tuotanto-organisaatiot. Kyseessa on monituottajamalli, jossa kaupungin
oman tuotannon rinnalla hyddynnetddn olemassa olevia palvelumarkkinoi-
ta. Mallissa ulkopuoliset palvelut toimivat my6s hyvand oman tuotannon
vertailukohtana ja sparraajana laadun ja hinnan suhteen. Tama vertailu

on ollut l&htokohtana my6s Tampereen Infran uudistusohjelmalle.
(Infralainen, 2014)

1.1.2014 lahtien Infran palvelut on jaettu viiteen yksikk6on, jotka ovat ka-
lustopalvelut, rakentamispalvelut, kunnossapitopalvelut, suunnittelupalve-
lut sekd paikkatietopalvelut. Liséksi Infran palvelutuotantoa tukevat tuki-
palvelut ja kehittdminen.

Kalustopalvelut vastaa kaupungin ajoneuvojen ja koneiden korjauksista
sekd Infran hallinnoimista varastotoiminnoista.

Kalustopalvelut huolehtii myds kaupungin omistaman kaluston vuokrauk-
sesta sekd kuljetus- ja tyokonepalveluiden tuottamisesta ja véalittamisesta
kaupunkiorganisaation sisalla.

Rakentamispalveluiden toiminta koostuu yhdyskuntarakentamisesta, kuten
esim. katujen, puistojen, satamien, torien, meluesteiden, yleisten alueiden
sekd jakeluverkostojen rakentamisesta ja saneeraamisesta.

Kunnossapitopalvelut pitd4 huolta katujen ja viheralueiden kunnosta sek&
metsien, taimistojen ja puiden hoidosta. My0s liikuntapaikkojen, uimaran-
tojen ja leikkipaikkojen hoitaminen kuuluu kunnossapitopalveluille.

Suunnittelupalvelut tuottaa yhdyskuntatekniikan suunnittelua, kuten esim.
kunnallisteknistd suunnittelua seka litkenne- ja vihersuunnittelua.

Paikkatietopalveluita ovat kartta-, maaperatutkimus- ja mittauspalvelut.

Lisaksi yksikko hoitaa tulostus-, skannaus- ja kopiopalveluja.
(Tampereen infran internetsivut, 2014.)
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Kuva5.  Tampereen kaupungin organisaatio

3.3.2. Jyvaskylan Altek Aluetekniikka -liikelaitos

Altek on vuonna 2004 perustettu Jyvaskylan kaupungin liikelaitos. Vuo-
den 2009 alusta Altek kuuluu Kaupunkirakennepalvelut ja liiketoiminta -
palvelualueeseen.

Jyvéskylan Altek Aluetekniikka -liikelaitoksen pééasiallisena tehtdvana on
tuottaa seuraavia palveluita kaupungin sisaisille tilaajille:

— katu- ja viherrakentamispalveluita

— alueiden hoito- ja kunnossapitopalveluita
— kone- ja kuljetuspalveluita

— maa- ja kiviainespalveluita

— mittaus- ja pohjatutkimuspalveluita

Jyvaskylan Altek Aluetekniikka -liikelaitoksen liikevaihto vuonna 2013
oli noin 19 miljoonaa euroa. Altekilla tyGskentelee noin 170 vakinaista
henkil64 ja lisdksi Altek tyollistad kesakautena yli 100 tilapdista tyonteki-
jaa. (Jyvaskylan internetsivut, 2014.)
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3.3.3. Stara (Helsingin kaupungin rakentamispalvelu)

Stara on Helsingin kaupungin virastojen joukossa uusi tulokas, mutta sen
juuret ulottuvat vuonna 1878 perustettuun Helsingin rakennuskonttoriin
asti. Vuoden 2009 alusta yksikkd on pitanyt Helsingisté huolta omana vi-
rastona ja vuodesta 2010 se on toiminut nimelld Stara.

Stara tuottaa Helsingin kaupungin tarvitsemia palveluja. Se rakentaa ja
hoitaa katuja ja puistoja, korjaa rakennuksia, hoitaa luonnonmukaisia alu-
eita seka tarjoaa logistiikan ja teknisen alan palveluja.

Henkilostod Staralla on noin 1 600, kesdisin jopa yli 2 00. Viraston liike-
vaihto oli vuonna 2012 noin 240 miljoonaa euroa.

Stara tuottaa palveluita kuudessa osastossa:

— kaupunkitekniikan rakentaminen
— kaupunkitekniikan yllapito

— rakennustekniikka

— ympadristénhoito

— geopalvelu

— logistiikka

Staran suurimpia asiakkaita ovat rakennusviraston katu- ja puisto-osasto,
kiinteistoviraston tilakeskus, HKR-rakennuttaja seka Helsingin seudun
ympaéristopalvelut.

Staralla on kaksi kaupunkitekniikan osastoa: kaupunkitekniikan rakenta-
minen ja kaupunkitekniikan yllapito. Niiden vastuulla on merkittava osa
kaikesta kuntateknisesté tuotannosta Helsingissa.

Kaupunkitekniikan Yllapito huolehtii katujen, teiden, jalkakéytavien, pyo-
rateiden, pysékointi- ja piha-alueiden puhtaanapidosta. Talvella Yllapito
auraa lunta ja torjuu vaylien liukkautta. Toihin kuuluu my6s lumen siirto
ja kuljetus vastaanottopaikalle seka ylimaaréisen hiekoitushiekan poista-
minen. Yllapito tarjoaa myos asiakkaan tarpeen mukaan raataloityja katu-
ja piha-alueiden hoitosopimuksia.

Yllapito kunnostaa kaikkea mitd kaupunkiympéristoon kuuluu: asfaltti-
padllysteista leikkivalineisiin. Yksikkd myos paikkaa ja korjaa muun mu-
assa katuja ja pihoja, reunakivia, laatoituksia, rautakaiteita, aitoja seka pi-
ha- ja puistorakenteita.

Kaupunkitekniikka suorittaa my6s kaivutyot liikennejérjestelyineen, ja
muut tilapéiset liikennejérjestelyt tarpeen mukaan sekd maalaa pysakointi-
ruutuja ja ajoratamerkintgja.
(Staran internetsivut, 2014.)
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Kuva9.  Staran organisaatio

3.3.4. Vantaan kaupunki/ Kuntatekniikan keskus

Maankayton, rakentamisen ja ympdriston toimialan tehtdvané on kaupun-
kirakenteen ja ympdriston seka liikenteen ja yhdyskuntatekniikan koko-
naisvaltainen kehittdminen, hallinta ja hoito sekd kaupungin strategisten
tavoitteiden mukaisen elinkeinopolitiikan, maapolitiikan, asuntopolitiikan,
ympaéristopolitiikan ja ympadristoterveydenhuollon kehittdminen ja toteut-
taminen.

Maankayton, rakentamisen ja ympériston toimiala valmistelee ja panee
taytantoon kaupunkisuunnittelulautakunnalle ja sen kuntatekniikan ja
joukkoliikenneasioiden jaostolle sek& ympdristolautakunnalle ja sen ra-
kennuslupajaostolle kuuluvat asiat seké ohjaa ja avustaa kaupungin muita
toimielimié.

Toimialaan kuuluvat: kaupunkisuunnittelu, kuntatekniikan keskus, tila-
keskus, rakennusvalvonta, talous- ja hallintopalvelut, ymparistokeskus,
yrityspalvelut ja Vantaan asuntomessut 2015. (Vantaan internetsivut
2014.)
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Maankayton, rakentamisen ja ympariston toimiala
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3.4. Haastattelukysymykset ja vastaukset

Tutkimuksessa haastateltiin kolmea Espoon kaupungin tilaajaorganisaa-
tion edustajaa ja neljad muiden kaupunkien tuottajaorganisaatioiden edus-
tajaa. Espoon kaupungilta vastaukset saatiin kahdelta edustajalta ja mui-
den kuntien edustajista kaikki nelja vastasivat.

Haastattelu toteutettiin lahettaméalld haastattelukirje saatteen kera sahko-
postitse vastaajille. Vastaajat valittiin tutkijan harkinnan mukaan ei-
satunnaisena otantana oleellisten henkildiden saamiseksi mukaan (Metsé-
muuronen, 2000, 12.). Haastattelu oli puolistrukturoitu ja siihen kuului
viisi kysymysta.

Haastattelukysymysten tavoitteena oli selvittad kunnallisteknisia palveluja
tuottavien kunnan sisdisten palvelutuottajien markkinoinnin nykytilannet-
ta. Haastattelukysymykset on esitetty vastauksineen alla. Vastaukset on
kirjattu anonyymeind, mik& ilmoitettiin kyselyn yhteydessa. Anonyymiy-
dell& pyrittiin saamaan mahdollisimman avoimia ja rehellisia vastauksia.

1. Markkinoiko toimialanne tuottajaorganisaatio palveluitaan aktiivisesti?

Ei markkinoi riittavasti, vaikka asia on tunnistettu. Oma kasitykseni
markkinoinnin puutteellisuuden syistd on: Koska edustamani liikelaitos
toimii Tampereen kaupungin sisamarkkinoilla, niin markkinoin merkitysta
ei viela ole riittavasti sisaistetty. Aktiivinen markkinointifunktio on tarkea
my0s sisdmarkkinoilla, koska palveluja tuotetaan asiakkaille. Ja tassa
prosessissa on aina parantamisen avaraa. Organisaatio ei ole olemassa
itsedén varten, vaan asiakkaita varten.

(Tampere)

Meilla liikelaitoksen esikunnassa on henkild (tehtdvanimike viestintasuun-
nittelija), jonka tehtavana on mm. kehittdd markkinoinnin prosesseja. Lin-
jaorganisaatio meilld vastaa itse markkinoinnista.

(Tampere)

Markkinoimme ensisijaisesti sisaisesti. Ulkoinen markkinointi on pieni-
muotoista, silla mm. kilpailuneutraliteettiselvitysasia on viel& kesken.
(Stara)

Henkiloresurssit ovat vahaiset. Ei ole tarvetta ulkopuoliseen markkinoin-
tiin tai urakointiin. Joitain pienid ’oravannahkakauppoja’ tehdaan, mutta
ei mitenkdan mainittavissa maarin.

(Vantaa)

Ei markkinoi. Altek Aluetekniikka Liikelaitos on kaupungin siséinen liike-
laitos eika voi osallistua ulkoiseen tarjouskilpailuun
(Jyvaskyld)

Mielestani ei. Tama varmaan johtuu vuosikymmenten perinteesta, silla ta-
han ei ole ennen ollut tarvetta kun on toimittu itsendisesti maararahojen
puitteissa.
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(Espoo 1)

Ei markkinoi. Palveluiden markkinointia ei ole koettu tarpeelliseksi, kun
toimitaan kaupungin sisdisena tuottajaorganisaationa. Valtaosa tilauksis-
ta tulee vain yhdelté tilaajalta.

(Espoo 2)

Vastausten perusteella yksikdan tutkimukseen otetuista organisaatioista ei
markkinoi palveluitaan aktiivisesti. Tampereen vastauksessa on kuitenkin
oivallettu, ettd markkinoinnille olisi tarvetta. Organisaatio on olemassa
asiakkaitaan varten, ja markkinointi on tarke&é vuoropuhelua tuottajan ja
asiakkaan valilla.

Staran ja Espoon vastauksista kay ilmi, ettd markkinointia ei ole harjoitet-
tu osin siitd syystd, ettd toimitaan sisaisilla markkinoilla. Luvussa 3.3 on
esitetty tutkimukseen otettujen organisaatioiden rakenteet. Organisaa-
tiokaavioista on helposti luettavissa, ettd kuntien organisaatiot ovat hyvin
hierarkkisia ja jaoteltu toimintojen perusteella eri toimialoille ja yksikoi-
hin. On mahdotonta olettaa, ettd kunkin kaupungin sisdiset markkinat tuli-
si hyddynnettya taysimittaisesti ilman markkinointia. Espoo Kaupunkitek-
niikka -liikelaitoksella esimerkiksi ei tunneta kovin hyvin edes muiden
palveluyksikdiden toimintaa liikelaitoksen sisalld, saati sitten eri yksikoi-
den toimintaa muilla toimialoilla.

Vantaalla tehdddn vastauksen perusteella pienimuotoista oravannahka-
kauppaa kaupungin eri yksikdiden vélilla. Oletettavasti samanlaista toi-
mintaa harjoitetaan pienessa méaarin muissakin kunnissa. Espoossa ora-
vannahkakauppoja tehddan seka kaupungin omien yksikoiden kanssa, ettéd
myos tdidenvaihtosopimuksella yksityisen urakoitsijan kanssa esimerkiksi
alueilla, joilla katujen kunnossapitovastuut valtion ja kunnan valilla ovat
epéloogiset. Tammaisissd kohteissa Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitos
on vaihtanut talvisin t6ita valtion urakoitsijan kanssa, jotta talvihoidon ta-
so saadaan pidettyéa tasalaatuisena kokonaisilla katualueilla.

Espoon vastauksessa kdy ilmi ettd valtaosa tilauksista tulee yhdelta tilaa-
jalta. Mielestani tdma ei voi kuitenkaan olla syy markkinoinnin laimin-
lyontiin. Ajattelen ennemmin niin, ettd suurimmalle tilaajalle tulisi mark-
kinoida palveluita tehokkaasti. Miké&li tdma suurin asiakas menetetddn sen
takia, ettd joku muu yritys markkinoikin palveluitaan tehokkaasti ja onnis-
tuu syrjayttdmaan palveluitaan markkinoimattoman yrityksen, niin epéon-
nistuneelle yritykselle ei jad yht&an asiakasta. Yksityisella sektorilla asiaan
osataan suhtautua vakavasti, mutta kuntapuolella asiassa nayttda vastaus-
ten perusteella vallitsevan ”Halla valigd” -asenne.
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2. Onko tuottajaorganisaatiollanne olemassa markkinointistrategia tai markkinoin-
tisuunnitelma?

Kylla. Oma kasitykseni strategian tai suunnitelman toimivuudesta on:
Olemme vuoden 2013 aikana tehneet liikelaitokselle yhteisen markkinoin-
nin toimintamallin ja tdn& vuonna olemme tydstéaneet markkinointisuunni-
telmia. Toimivuudesta en vield voi paljoa sanoa, olemme alkuvaiheessa.
(Tampere)

Kylla on. Toimii nahdékseni kohtuullisesti. Markkinointistrategiamme
muodostetaan tarvittaessa uusiksi kunnes metropoliselvitykseen ja kilpai-
luneutraliteettiasiaan saadaan tarkempaa tietoa.

(Stara)

Ei ole. Edellinen vastaus kuitannee taméan kohdan.
(Vantaa)

Ei edell& mainituista syista.
(Jyvaskyld)

Puuttumisen syy lienee tdman hetken liikelaitoksena toimiminen ja sen
asettamat rajoitteet tarjota palveluita ulkopuolisille. Espoon oma tilaaja-
organisaatiohan tietdd melko hyvin ja lahes riittdvasti Espoo Kaupunki-
tekniikan —liikelaitoksen tarjoamat palvelut.

(Espoo 1)

Kasitykseni mukaan sellaista ei ole laadittu. Ei ole koettu tarpeelliseksi,
kun toimitaan kaupungin siséisend tuottajaorganisaationa.
(Espoo 2)

Vastausten perusteella markkinointia on mietitty markkinointisuunnitel-
man muodossa Tampereella ja Helsingissd. Kummassakaan kunnassa
suunnitelman toimivuudesta ei ole tarkkaa tietoa, ja suunnitelmassa on
keskitytty sisaiseen markkinointiin.

Vantaalla ja Espoossa asiaa ei ole vastausten perusteella vield mietitty.

Markkinointisuunnitelma palvelisi hyvin my0ds sisdisid toimijoita, silla
markkinoinnin tehtdvanahan on muun muassa kilpailuedun yll&pitdminen,
tuoton parantaminen ja asiakassuhteiden yll&pitdminen ja kehittaminen.
Kuntaorganisaatioissa ilmeisen helposti tuudittaudutaan uskoon, etta kun
kilpailua ei varsinaisesti kaikissa kunnissa ole, niin omaa kilpeé ei tarvitse
kiillottaa.
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3. Menestyva yritys tukee asiakkaan toimintoja ja prosesseja arvoa luovasti ja te-
kee sen muita paremmin. Johtamisessa tulee omaksua palvelulogiikka riippu-
matta siitd, onko tarjooman ytimend palvelu vai fyysinen tuote. (Gronroos,
2009)

Onko tuottajaorganisaationne markkinoinnissa keskitytty luomaan mielikuvaa
siitd, ettd tuottaja tukee asiakkaiden toimintoja paremmin kuin muut?

Ei ole.
(Tampere)

Kaytannon toista kun on pitkalti kysymys, pyrimme pitamaan henkilostol-
lamme ylla korkeaa ammatti- ja palveluosaamista jotta voimme palvella
asiakkaita tarvittaessa myos tilanteissa joissa ei kaikkia asiaan vaikuttavia
tekijoita ole valttdmatta edes tilaajankaan tiedossa.

Kanssamme asioinnin helppous, toimitusvarmuus ja joustavuus. Mm. né-
ma ovat niit4 asioita joissa tavoitteenamme on olla hyvia.

(Stara)

Ei ole.
(Vantaa)

Sisdisend tuottajana pyrimme tietysti olemaan joustavia ja siten palvele-
maan paremmin.
(Jyvaskyld)

Kyllg, jonkin verran. Jatkossa toivoisi tdhdn merkittavda parannusta ja
tuottajan omaa selvitystd mitka ovat heidan nimenomaiset vahvuudet ti-
laajalle verrattuna muihin palveluntarjoajiin.

(Espoo 1)

Ei ole.
(Espoo 2)

Vastaukset olivat odotetunlaisia ja osoittavat miten retuperélla kuntien lii-
ketoiminta on. Tama ei yll&t4 kun seuraa kuntien taloudellista tilannetta.
Yksityisilla markkinoilla harva yritys parjaa ilman markkinointia ja asiak-
kaan vakuuttamista siitd, ettd juuri kyseinen palveluntarjoaja on asiakkaan
kannalta paras valinta. Yhtd harva kunnallinen tuottaja tekee juuri mit&én
olemassaolonsa oikeutuksen vuoksi. Kuntia on pidetty suojatyopaikkana,
ja moni kuntien kuntalaisille tuottama palvelu on lakisé&ateisté. Palvelujen
ulkoistaminen on kuitenkin melko uusi ilmié Suomessa, ja kuntien tuotta-
jat eivat ilmeisesti ole vield sisdistaneet faktaa, ettd tilaaja tilaa tarvitse-
vansa palvelut tuottajalta, joka on tilaajalle paras vaihtoehto. Yksityiset
toimijat osaavat markkinoinnin, lobbaamisen ja markkinaosuuden valtaa-
misen halvalla hinnoittelulla (jota toki hilataan ylospain kun riittdva mark-
kinaosuus on saavutettu) samalla kun kunnan omat tuottajat katsovat ta-
pahtumia hiljaa sivusta.
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4. Koetko, ettd laadukkaalla markkinoinnilla voisi parantaa tuottajaorganisaationne
tuottavuutta palveluiden tunnettavuuden nousun myo6ta tai muulla tavoin?

Kylla. Laadukas markkinointi parantaa organisaation asiakaslahtoisyytta,
mik& puolestaan edesauttaa organisaation menestysta.
(Tampere)

Kylla. Esimerkiksi palvelutarjonnan priorisoinnilla ja oikealla kohdenta-
misella on mahdollista saada paljon aikaan.
(Stara)

Kylla. Rahallisesti ’oman toimen ohella’ tehtdva toiminta varmaan olisi
kuitenkin melko vaatimatonta. Ei vaikuttaisi juurikaan tuottavuuteen tai
rahoitusvajeeseen. Palveluiden tunnettavuus ja arvostus saattaisi kylla
hiukan kasvaa, varsinkin jos tehty tyo olisi hinta-laatu —suhteeltaan kansa-
laisten silmissa hyvaksyttavaa.

(Vantaa)

Ei pelkalla markkinoinnilla, omia toimintoja olisi ensin tehostettava.
(Jyvaskyld)

Kylla. Tuottaja voisi markkinoida mité kaikkea kokonaispalvelua he voivat
tilaajalle tarjota yhdistamalla eri yksikdidensa palvelut. Nyt jotkin yksikot
markkinoivat, mutta osa pitad tarjoamaansa palvelua ’piilossa”.

(Espoo 1)

Kylla.
(Espoo 2)

Lahes kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tuottavuutta voitaisiin paran-
taa laadukkaalla markkinoinnilla. On siis tiedostettu, ettd organisaatioiden
tuottavuutta voitaisiin parantaa, mikali tahtotilaa markkinoinnille 16ytyisi.
Kuntaorganisaatioiden heikkous tulee juuri tdssa esiin, koska tuottavuuden
parantaminen ei ole henkilostolle kannattavaa. Vaikka henkil0sto tehostai-
si toimintaa ja nostaisi tuottavuuden aivan uudelle tasolle, niin useimmista
kunnista puuttuvan bonus/tulospalkkausjarjestelman takia motivaatio ke-
hittdmiseen on vahissa.

5. Millaista olisi mielestdsi kuntaorganisaation sisalla laadukas markkinointi? Ke-
nelle suunnattua, minkd muotoista (s&hkdinen, paperinen, henkilokohtainen jne.)
ja kuinka tihe&d& markkinoinnin tulisi olla? Tulisiko kunnan sisaisten toimijoiden
jarjestadé vapaamuotoisia asiakastapaamisia?

Olemme suunnanneet markkinointitoimenpiteet palvelujemme ostajille ja
heidan esimiesorganisaatioilleen kaupungin sisalla. Koska olemme sisai-
nen liikelaitos, emme ole panostaneet kaupungin ulkopuoliseen markki-
nointiin, ainakaan toistaiseksi. Asiakkaamme arvostavat henkilokohtaista
yhteydenpitoa (tapaamiset, puhelin), jota olemme yrittédneet ylla pitaa.
Nettisivut meilla ovat toistaiseksi vanhanaikaiset, muutosta on tulossa.
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Johtotason asiakastapaamisia jarjestetddn myos lounaspalaverien mer-
keissd vah. kerran vuodessa.. Liikelaitostasolla jarjestdmme kerran vuo-
dessa asiakastilaisuuden (iltatilaisuus), jossa on varsin laadukas ohjel-
ma.

Kasittelin vastauksessani markkinointia palvelujemme suoranaisille osta-
jille, siis tilaajille. (Tampereella kaytossa tilaajatuottajamalli). Laaduk-
kaassa markkinointifunktiossa pitaisi ottaa huomioon my0ds asiakkaan
asiakas, mutta meilla se on jaanyt padosin tilaajan huoleksi. Mik& olisi
tuottajan rooli téssa asiakaspinnassa?

(Tampere)

Laadukas markkinointi sisaltdd hyvan asiakaskokemuksen, joka koostuu
laadusta, joustavuudesta ja kohtuullisesta kustannustasosta. Markkinoin-
tia voi ja kannattaa toteuttaa kaikilla eri muodoillaan.

(Stara)

Kunta voisi varmaan tarjota kunnossapitotoita (esim. lumipenkkojen pois-
toa kiinteistOliittymista, Kkiinteistoliittymien ja pihojen asfaltointia yms.),
mutta tydssa piilee myos vaara kaupungille tehtavan tyon laadun vertai-
luun ja miksei my6s kaupunkilaisten eriarvoisuuteen. Kilpailuasetelma voi
my0s olla vaaristynyt muihin urakoitsijoihin ndhden.

Mainonta pitéisi olla tasapuolista, kaikille kaupunkilaisille kohdistunutta.
Joissain tapauksissa mainonta voitaisiin kohdistaa (esim. asfaltointikoh-
teet) projektien yhteyteen lahiston asukkaille.

Mainonnan muotoa on vaikea maaritella. Mahdollisimman kattava. Itse en
ainakaan pida henkilokohtaisesti sahkdposteihin tulevista mainoksista.

Jos tuottajaorganisaatio on puhtaasti liikelaitos, eikd saa verovaroista
helpotusta, niin markkinointi saa mielestani silloin olla vapaasti kohdistet-
tua.

(Vantaa)

Kylla asiakastapaamiset ovat aina paikallaan.
(Jyvaskyld)

Tarkeimpien tilaajien kanssa olisi hyva jarjestédd kerran vuodessa tilaisuus
jossa kaytaisiin 1api tuottajan tarjoamat uudet konseptit ja mahdolliset ke-
hitystyon/laitehankintojen tuomat uudet tuotantopalvelut joita on tarjolla.
Samassa tilaisuudessa olisi hyva selvitella myds miten tilaaja on suunni-
tellut jatkossa asioitaan kehitettdvan ja minka tyyppisia palvelukokonai-
suuksia tilaaja haluaisi jatkossa tilata. Sahkéinen markkinointi sopii var-
maan hyvin kaupunkikonsernin uusille/pienille tilaajille.

(Espoo 1)

Palveluiden markkinoimista yhteistyotahoille sahkoisend esim. uutiskir-
jeen muodossa noin nelja kertaa vuodessa. Asiakastapaamiset voisivat tul-
la myos kyseeseen.

(Espoo 2)
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Markkinoinnin jarjestdmiseksi on selkeésti olemassa ideoita, eli yksilota-
solla aihetta pohdittaessa markkinointi tuntuu olevan kiinnostava aihe.
Yksikoissa ei kuitenkaan ole tehty markkinoinnin kehittdmiseksi juuri mi-
tdan. Syitd tédhén ei kysymysten asettelulla saatu selville, mutta yleisesti
tiedossa oleva seikka on, ettd kehittdmiselle ei 16ydy intoa mikali porkka-
na puuttuu. Toisin sanoen organisaatioissa tydskentelevilla yksilgilla on
hyvié ideoita ja ajatuksia kehittdmistoiminnan suhteen, mutta organisaati-
oiden tasolla markkinointia ei ole kehitetty.

Vastaajia oli tutkimuksessa riittdvasti ja tulokset olivat yhdensuuntaisia.
Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd Espoo kaupunkitekniikka -
liikelaitos on markkinoinnin suhteen samoilla kalkkiviivoilla muiden kun-
nallisten kunnallisteknisia palveluja tuottavien organisaatioiden kanssa.
Vastauksissa on osittain sekoitettu mainontaa ja markkinointia, mutta tut-
kimuksen kannalta asialla ei ole suurta merkitysta.

Markkinoinnin kehittdmisessa Espoolla on mahdollisuus toimia pioneerina
valtakunnallisella tasolla kuntasektorin organisaatioista. Espoo on aina ol-
lut kehitysmyoOnteinen kunta ja se on toiminut eturintamassa monissa kan-
sallisissa kehityshankkeissa ja my6s kansainvalisissa hankkeissa.

3.5. Espoon palveluliiketoimen palvelujen markkinoinnin Idht6taso

Espoon palveluliiketoimessa on kaynnissd markkinoinnin ja viestinnan
kehittdmisprojekti. Asiasta on allekirjoitettu hankintap&atds 13.6.2014,
jossa konsultiksi on valittu erés yksityinen viestintatoimisto. Viestintéatoi-
miston edustajat esittelivat palveluliiketoimen uuden ilmekonseptin luon-
nosta palveluliiketoimen tuloskokouksessa 17.6.2014.

Konseptiluonnoksen mukaan jokaisella liikelaitoksella tulee olemaan
omanlaisensa ikoni, jota tuodaan esille eri yhteyksissgd, mm. tyovaatetuk-
sessa, kyltityksissa ja internetissd. Kaiken lahtokohtana on Espoo tarina,
jonka jalkautukseen uusi ilmekonsepti on tehty.

Lisaksi uuteen ilmeeseen kuuluu slogan Jutellaanko, joka nékyy esim.
asiakaspalvelijoiden nimilapussa. Jutellaanko -slogan sitoo ja haastaa pal-
veluliiketoimen dialogiin asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa.

Projekti etenee niin, ettd konsepti esitellddn kaupungin johtoryhmadssé
mahdollisesti elokuussa 2014. Palveluliiketoimen viestintapéallikko jatkaa
aikataulutusta ja jatkosuunnitelmia heindkuussa yhdessa viestintatoimiston
kanssa. Liikelaitoksia osallistetaan taustakysymysten kanssa, jolloin ku-
viin ja vareihin voi ottaa kantaa. Uuteen konseptiin on tarkoitus siirtya
porrastetusti. (Palveluliiketoimen tuloskokous 17.6.2014; Dahl, s&hkdpos-
tiviesti 21.7.2014.)
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Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen markkinoinnin I&ht6taso oli té-
maén tutkimuksen alkuvaiheessa lahes olematonta. Liikelaitos on perustettu
vuoden 2011 alussa ja se on kokenut muutamia organisaatiomuutoksia. Li-
séksi Espoon kaupungilta puuttuu linjaus tilaaja-tuottaja mallin jatkosta.
Ei ole tietoa yhtioitetd&dnko liikelaitokset, puretaanko ne ja palataan viras-
tomalliin vai jotain silta valilt4d. Suurten linjausten puute on heijastunut
kaikkeen toimintaan, ja organisaatio on kaytannossa tyhjakaynnilld odot-
tamassa suuntaviivoja. Tdma on varmasti yksi merkittdvimpia syita sille,
ettd myosk&an markkinointia ei ole kehitetty liikelaitostamisen jalkeen.

Elokuussa 2013 Espoo kaupunkitekniikka -liikelaitos avasi Mikkelan tu-
kikohdan ovet yleisolle Espoo-pdivan kunniaksi. Espoo-pdivana jarjeste-
tdan lukuisia tapahtumia ympéri Espoota, ja tukikohdan avaamiseen oli
varauduttu melko kevyelld valmistelulla. Tukikohdan pihalle oli jérjestelty
erilaisia katuyllapidossa kéytettavia tyokoneita ja kuorma-autoja. Pihalla
jarjestettiin lakaisunaytds, ja halukkaat péé&sivat kuorma-auton ja la-
kaisukoneen kyytiin lyhyelle kierrokselle. Pihalla oli my6s kaksi sahkbau-
toa joita paasi kokeilemaan. Tarjoiluun ei oltu varauduttu juuri lainkaan,
koska yleisda odotettiin paikalle enintddn muutamia kymmenia.

Kun portit aukesivat ja yleis6é alkoi virrata tukikohta-alueelle sisdén, niin
jarjestajat ymmarsivat tdydentéd tarjoilua laheisen pdivittéistavarakaupan
keksivalikoimalla. Mehukannuja sai tdydent&é jatkuvasti. Lapset ja van-
hemmat olivat innoissaan tapahtumasta ja kavijoita riitti loppuun saakka.
Tuolloin tapahtumassa ei ollut kuitenkaan jarjestetty varsinaista markki-
nointia millaan tapaa, vaikka tilaisuus olisi ollut siihen erinomainen puit-
teiden ja ilmapiirin suhteen.

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksessa paatettiin osallistua myds 2014
Espoo-paivan ohjelmaan, ja talla kertaa tilaisuudessa oli tarkoitus myo6s
markkinoida liikelaitoksen toimintaa. Markkinoinnin lahtotaso kevééalla
2014 oli kuitenkin edelleen hyvin alhainen.

4 MARKKINOINNIN MERKITYS LIIKETOIMINNASSA

4.1. Yleisté palvelujen toimivuudesta ja markkinoinnista

Skanska Infran toimitusjohtaja Hannu Tomperi totesi Rakennuslehdessa,
ettd ”Kun yritys parjaa ulkoisilla vuokramarkkinoilla, niin silloin se on
my0s tehokas ja Kilpailukykyinen sisdisend palveluyrityksend” (Hannu
Tomperi uskoo asiakkaan palveluun. Rakennuslehti 24.1.2014, 22).

Vaikka Tomperi viittaa edelld mainitussa kohdassa rakennuskonevuokra-
ukseen, niin sama lause voidaan yleistad koskemaan muunkinlaista palve-
lua. Samoin voidaan ajatus kaantdd myos toisinpéin, eli voidakseen parjatéa
ulkoisilla markkinoilla tulisi yrityksen olla tehokas ja kilpailukykyinen
my0s siséisend palveluyrityksend edellyttden, ettd yrityksen tarjoamille
palveluille on myods kysyntaa organisaation tai konsernin sisalla.
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Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitos tarjoaa téll4 hetkelld Iahes ainoas-
taan kaupungin sisdisia palveluita. Mikéli liikelaitos tulevaisuudessa yhti-
Oitetd&n, niin organisaation tulee parjatda myos ulkoisilla ja kilpailluilla
markkinoilla. Talld hetkelld litkelaitoksen kilpailukyky& kohennetaan ja
verrataan kilpailtujen markkinoiden tasoon seka kustannuksiltaan etta laa-
dultaan, sill& kaupungin tilaajaorganisaatiot osatavat palveluita seka liike-
laitoksilta, ettd ulkoisilta markkinoilta.

Markkinointia aliarvostetaan suomalaisissa yrityksissa vaikka liiketoimin-
taosaaminen on muuten yleisesti ottaen korkealla tasolla. Yritysten ylin
johto lukee raportteja ja tekee suuret linjaukset ymmartamatta, ettd mark-
kinoinnin kuuluisi koskettaa koko liiketoimintaa. Se ei voi olla pelkastaan
erillisen markkinointitoimen asia. Ylimmén johdon olisi tarkedd ymmar-
taa, miten tarkedd on perehtyé kilpailuun ja ymmartéé erilaisilla markki-
noilla menestymisen merkitys. Ylimmén tason johtaminen voidaan jopa
nahda koordinoituna markkinointina. (Tikkanen, Aspara, Parvinen, 2007.)

4.2. Markkinoinnin merkitys in-house yrityksissa

In-house yrityksissa ei vélttdmattd ymmarretd markkinoinnin merkitysta
riittdvalla tasolla. Kun palveluita tai tuotteita tarjotaan vain oman organi-
saation siséllg, niin syntyy helposti mielikuva etta tilaajan on helppo ostaa
tuottajalta myos ilman markkinointia.

Espoon kaupungilla on yli 14.000 tyontekijaa neljalla eri toimialalla. Toi-
mialojen vélinen yhteistyd on valitettavasti hyvin rajoittunutta kankean
organisaatiorakenteen johdosta, jossa kukin yksikkd pitd4 kiinni omista
reviireistddn. Monet vastustavat muutosta erilaisten pelkojen takia, silld on
helpompaa tehd asiat kuten ennenkin sen sijaan etté luotaisiin yhteistyos-
s& uusia toimintatapoja ilman organisaatioiden tuomaa hierarkiakiistelya.
Tama johtaa siihen, ettd mikali esimerkiksi sivistystoimen Liikuntapalve-
luissa tarvitaan traktoria vaikkapa latupohjan kunnostukseen, niin tyo tila-
taan tutulta urakoitsijalta ennemmin kuin palveluliiketoimen Espoo Kau-
punkitekniikka -liikelaitoksen Yll&pidolta. Tam& voi tapahtua, vaikka
kaupungin omalla traktorilla ei olisikaan juuri sill4 hetkelld muuta tyoté.

Edelld mainitussa esimerkissa ei ole tarkoitus syyllistag, silld samanlaisia
haasteita 10ytyy kaupungin kaikista organisaatioista. Syyné on tiedon puu-
te ja johtamisessa tahtotilan puute kehittdd yhteistoimintaa toimialarajojen
yli. Vain télla tavalla kaupungissa on mahdollista saavuttaa merkittavié
S&éstoja ja parantaa tuottavuutta, silla menojen hoyladmiselld on huonot
vaikutukset tuottavuuteen ennen pitkaa.

Mikali tahtotila saadaan muutettua toimialarajojen ylittavaksi yhteistyoksi
ilman hierarkkista valtataistelua, ja jokainen tuotantoyksikkd onnistuu
markkinoimaan palvelunsa/ tuotteensa niin hyvin, ettd niiden tunnettavuus
yltaa jokaiseen palvelua/ tuotetta tarvitsevaan yksikkoon ja jotta niiden ti-
laaminen on helppoa, niin kaikissa organisaatioissa on saavutettavissa
merkittévia tuottavuuden parantamisen potentiaaleja.
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4.3. Palvelun tuotteistaminen

Suurin osa palveluja tuottavan yrityksen tuotteista on hyvé tuotteistaa kus-
tannustehokkuuden kannalta. Kaikkia asiakkaita ei voi palvella persoonal-
lisesti ja samalla kustannustehokkaasti. Palvelun markkinointihan on haas-
tavampaa kuin tavaran markkinointi, koska palvelua on vaikeampi vertail-
la eiké sitéd voi useinkaan esitelld liikkeen tiloissa.

Palvelut tulee tuotteistaa siksi, ettd niiden markkinointi ja hinnoittelu hel-
pottuu. Mikali tuotetaan lahinn& raataloityja palveluja, niin palvelun koko-
naishinnoittelu on erittdin haastavaa ja riskialtista. Tuotteistettu palvelu
selkeyttad sekd myyjan ettd ostajan roolia kaupankdynnissé.

Tuotteistaminen ja sitd kautta konkreettinen ehdotus tilaajalle on tilaajan
arkea helpottava asia. Paatokset ovat toista raskaimpia, etenkin kuntasek-
torilla. Konkreettisen ehdotuksen laatija saa usein tahtonsa lapi, koska
harva paattaja jaksaa pohtia vaihtoehtoja. Hyva ehdotus poistaa mygs osta-
jalta riskin tunteen, joten palvelut kannattaa tuotteistaa hyvin jonka jalkeen
niiden kauppaaminen on helpompaa kuin tdysin raataloityjen palveluiden
myyminen. (Parantainen, Apunen, 2011.)

4.4. Palvelun ja markkinoinnin asiakaslahtoisyys

Markkinoinnin on hyvé perustua realistiseen kuvaukseen yrityksen tar-
joamista palveluista pystyakseen pitdméén asiakkaalle myymansa palvelun
laadun asiakkaan odotusten mukaisena. Palveluja myyvén yrityksen tulee
perustaa toimintansa asiakaslahtdiseen toimintaan, jolloin yrityksen on
koko toiminnallaan pyrittdva tukemaan asiakkaidensa arjen sujumista.
Palvelujen myynnissd ei riitd ettd tuote tai ydinpalvelu on hyvé, vaan
kaikkien asiakaskontaktien pitd4 toimia siten, ettd asiakas kokee arkitoi-
mintonsa sujuvan paremmin kuin ilman heille tarjottua palvelua. (Grén-
roos, 2011.) Asiakas huomaa ennen pitkad, mikéali myytavéan palvelun ku-
vaus ei vastaa toteutunutta tasoa. T&lloin asiakas luonnollisesti pettyy pal-
veluun vaikka palvelu sinéllaan olisi kelvollista, mutta odotukset ovat ol-
leet korkeammalla.

Asiakaslahtoisessé palvelutuotannossa ja sen markkinoinnissa on muuta-
mia yleisi4 sudenkuoppia. Ensimmainen sudenkuoppa on se, etté yritys on
kiinnostunut omista tuotteistaan ja palveluistaan, mutta asiakas on kiinnos-
tunut omista arkitoiminnoistaan ja prosesseistaan. (Grénroos, 2011.) Ta-
han sudenkuppaan on helppo langeta. Palveluja tarjoava yritys keskittyy
helposti optimoimaan omaa palveluvalikoimaansa omien resurssiensa mu-
kaan. Asiakkaan tarpeet voivat olla aivan toisenlaiset kuin palveluja tuot-
tavan yrityksen "hyllytavara”.

Toinen yleinen sudenkuoppa on se, ettd yrityksessa toimitaan kuin arvo
asiakkaille syntyisi yrityksen kehittdmis-, suunnittelu- ja tuotantoproses-
seissa. Todellisuudessa arvo asiakkaille syntyy asiakkaiden arkitoimin-
noissa ja prosesseissa. (Gronroos, 2011.) Usein palveluntarjoajat ajattele-
vat olevansa erinomaisia mikali heidén tuottamansa palvelu on vaikkapa
laadultaan erinomaista. Tilaajaorganisaatiolle arvo syntyy siiné tapaukses-
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sa, etté tilaaminen ja palvelun hankinnan prosessi on sujuvaa, valvonta ei
ole liian aikaa vievéa ja kustannukset pysyvat budjetin mukaisina.

Seka prosessit ettd prosessien lopputulokset ovat térkeitd asiakkaiden ar-
vonluomisprosesseissa. (Gronroos, 2011.) Askeinen lause kiteyttaa palve-
lujen ja markkinoinnin asiakasléhtoisyyden. Arvo syntyy kokonaisuudes-
sa, jossa ei voida tuijottaa vain yksittaisiin onnistumisiin erindisilla osa-
alueilla palveluiden ja markkinoinnin saralla.

5 MARKKINOINNIN KEHITTAMINEN ESPOO KAUPUNKITEK-
NITKKA -LIIKELAITOKSESSA

5.1. Benchmarkaus kunnallisiin toimijoihin

Benchmarkaus muihin kunnallisiin toimijoihin tapahtui haastattelemalla
eri organisaatioiden avainhenkiloitd luvussa 3.4. esitetyn mukaisesti.
Haastattelujen perusteella tehdyt johtopadtokset on esitetty tdméan tyon lo-
pussa, luvussa 8. Johtopaatokset.

5.2. Benchmarkaus yksityiseen sektoriin

Case-yrityksend benchmarkauksessa yksityiseen sektoriin k&ytetdan johta-
vaa, muun muassa korkean laadun hisseja ja hissien huoltoa ja yllapitoa
tarjoavaa Kone Oyj:td. Kone Oyj:n kayttaminen esimerkkikohteena on
loogista; yhtion liikkevaihto vuonna 2013 oli 6,9 miljardia euroa ja henki-
I6stomadra 43000. Kone perustettiin vuonna 2010, ja on teknisen sektorin
edelldkavijayrityksid Suomessa. (www.kone.com, 2014.) Benchmarkin-
gissa on ensisijaisen tarkedd kayttadd vertailukohteena sektorin huipputii-
meja keskinkertaisten sijaan.

Vuosia takaperin dilemman ldhtokohtana oli tilanne, jossa huolto-, yllapi-
to- ja modernisointitoiminto vastasi lahes 50 % liikevaihdosta, mutta toi-
minta ei ollut kannattavaa. Ensimmaéinen toimenpide ongelman ratkaise-
miseksi oli jarjestdd asiakaskysely. Asiakkaiden mielestd Kone Oy:n pal-
velujen laatu oli huono ja hinta ei ollut kilpailukykyinen. Johto h&mmentyi
kyselyn tuloksesta, ja arveli tuloksen johtuvan epdonnistuneesta markki-
noinnista ja viestinndstd. Johto ei uskonut, ettd palvelun laatu voi olla
huono. Johto paatti teettdd toisen, selventdvan tutkimuksen. Tehtiin kvali-
tatitvinen tutkimus, jossa haastateltiin keskeiset henkilot 100 menetetyssa
asiakasorganisaatiossa. Vastauksista saatiin selville, ettd hissien huollossa
ja yllapidossa ei ollut ongelmia. Ongelmia oli sen sijaan huoltomiesten ar-
syttavassa toiminnassa, tyonjohdon toiminnassa, kommunikoinnissa, hen-
kiloston tavoitettavuudessa, tdsmallisyydessé ja aikatauluissa jne. (Gron-
roos, 2011)

Johto ymmarsi selventavan tutkimuksen jalkeen, ettd laadussa oli sittenkin
ongelmia, mutta ongelmat johtuivat toimintaprosessista. Tama oli merkit-
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tdva havainto johdolta, silla laatu on aina kokemus johon liittyy kaksi ulot-
tuvuutta:

— lopputulos, eli mitd asiakas saa

— prosessi, ja miten asiakas kokee prosessin

Laatu koetaan osittain subjektiivisesti, ja asiakkaan odotukset vaikuttavat
laatukokemukseen. Kuten edellisessa luvussa todettiin, niin markkinoinnin
on hyva perustua realistiseen kuvaukseen yrityksen tarjoamista palveluista
pystyakseen pitdmaan asiakkaalle myymansé palvelun laadun asiakkaan
odotusten mukaisena. Mikali asiakas odottaa lilan optimistisen markki-
noinnin seurauksena korkeampaa laatua kuin mitd yritys kykenee todelli-
suudessa tarjoamaan, niin asiakas vaistaméatta pettyy, vaikka lopputulos
olisikin objektiivisesti tarkasteltuna sovitun mukaista.

5.3. Espoo-tarina

Espoo-tarina on Espoon strategia vuosille 2013-2017. Valtuusto paatti sii-
t4 10.6.2013. Espoo-tarina suuntaa kaupungin toimintaa entistd paremmin
ja selkeammin yhteisten tavoitteiden mukaisesti.

Vuoden 2014 talousarvio ja taloussuunnitelma johdettiin Espoo-tarinasta.
Toimialat ja yksikot johtavat omat tarinansa ja tavoitteensa ESpoo-
tarinasta ja yhteisista valtuustokauden tavoitteista. Tarinan vieminen arjen
tyohon on alkanut. (Espoon internet sivut, 2014)

Espoo-tarinan pohjana on 15 000 ideaa ja toivomusta. Aineistoa ja ideoita
kerattiin monin eri tavoin:
— Kaikille avoin verkkohaastattelu 12.4. — 25.8.2012
— Esikoululaisten Paiva kaupunginjohtajana —projekti, jonka puitteis-
sa toteutettiin kysely kaikille Espoon esikoululaisille
— Espoo-paivan tyOpajat erikseen nuorille ja aikuisille
— Kaupunginjohtajan asukasillat kaikissa kaupunki- ja paikalliskes-
kuksissa toukokuussa 2012.
— Aineistoa kasiteltiin edellisen valtuuston seminaarissa marraskuussa
2012 ja uuden valtuuston kahdessa strategiaseminaarissa alkuvuo-
desta 2013.
— Ensimmadisté tarinaluonnosta pohdittiin yli 700 Espoon kaupungin
esimiehen voimin toukokuussa 2013 Esimiesareenalla.
— Valtuustoryhmat késittelivat tarinaluonnosta.
— Luonnos oli asukkaiden ja henkildston kommentoitavana huhti-
kuussa 2013.
— Valtuusto hyvaksyi Espoo-tarinan 10.6.2013 (Espoon internet sivut)

Ideoiden pohjalta Espoon strategia vuosille 2013- 2017 Kirjoitettiin Espoo-
tarinan muotoon (Espoon internetsivut, 2014). Espoon toiminnan tulee pe-
rustua strategiaan, eli Espoo-tarinaan. Nain ollen palvelujen markkinoin-
nin tulee myo6s perustua Espoo-tarinan ilmeeseen ja arvomaailmaan.
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5.4. Work-shopit

Markkinoinnin kehittamistydé Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksessa
aloitettiin jarjestamalla work-shoppeja, joissa mietittiin erilaisia vaihtoeh-
toja markkinointimenetelmille, markkinointisuunnitelman siséltod, aika-
taulutusta ja muita markkinointiin liittyvia keskeisia seikkoja. Work-
shoppeihin osallistui tutkijan liséksi varsinaisena jasenend Hannele Vepsa-
ldinen. Muita henkildita otettiin mukaan work-shoppeihin tarvittaessa kon-
sultoimaan erinaisissa asioissa.

Espoon kaupungilla on olemassa oma aineistopankki, ja Espoo-tarinaa
varten oli luotu laaja joukko erilaisia kuvitusmateriaaleja ja julkaisupohjia.
Kehitysryhmé halusi k&yttdd markkinoinnissaan edelld mainittua materiaa-
lia, joten ensin oli selvitettdva materiaalin tekijanoikeusasiat. Asiaa kysel-
tiin konsernihallinnon esikunnasta, josta myds myonnettiin lupa kayttaa
Espoo-tarinan kuvitusmateriaalia tulevassa Espoo Kaupunkitekniikka -
liikelaitoksen esitteessa.

Work-shop pidettiin my0ds tutkijan ja Ymparistopalvelut -palveluyksikon
vastaavan yllapitomestarin Kari Nikolan kanssa. Nikolan vastuualueeseen
kuuluu Paallysteet ja merkinnat -palvelualue, joka valmistaa muun muassa
lilkennemerkkeja ja erilaisia opasteita, kyltteja, teippauksia ym. merkinto-
ja tilauksesta. Nikolan kanssa kdydyissa keskusteluissa tuli ilmi, etté hei-
dan palveluilleen olisi kysyntdd jossain mé&éarin lahes jokaisessa Espoon
kaupungin yksikossd, alkaen vaikkapa toimistohuoneiden nimikylteista.
Koska palveluita ei ole aktiivisesti ja jarjestelmallisesti markkinoitu, niin
muut yksikot eivat tunne riittavasti Paallysteet ja merkinnat -palvelualueen
toimintaa ja palveluvalikoimaa, jolloin tarvittavat tuotteet tilataan muilta
toimittajilta.

Samanlaista signaalia on ollut havaittavissa muidenkin Espoo Kaupunki-
tekniikka -liikelaitoksen palveluyksikdiden saralla ajoittain. Ty on yksi-
koissé kausiluontoista, ja vaikka yksikdiden vélilla on harjoitettu henkilos-
tosiirtoja sesonkitarpeita tasaamaan, niin jokaisessa yksik0sséa esiintyy
ajoittain henkildstén tydllistdmisen suhteen haasteita. VVanhanaikainen or-
ganisaatiorakenne lokeroi resurssit asiakkaiden kannalta epdoleellisiin hie-
rarkioihin ja palveluiden tilaaminen on vaikeaa, kun ei tarkalleen tiedet&
oikeita yhteyshenkiloité kaikista palveluyksikoista.

Work-shoppien tuloksena todettiin, ettd markkinointia varsinaisille asiak-
kaille tulisi tehdd palvelul&htoisesti, ei organisaatioiden mukaan. Liikelai-
toksella on kattava valikoima palveluita tarjottavanaan, ja henkiloston, ka-
luston seké& alihankkijoiden resursseilla liikelaitos pystyy tarjoamaan lahes
kaiken kunnallisteknisen palvelun mitd vain tarvita saattaa. Liikelaitoksen
tulisikin keskittyé ensisijaisesti myymaan segmenttinsa palveluita suurella
volyymilla liikelaitostasolla, ja vasta sen jalkeen jakaa tyot yksikkotasoil-
le. Yksikkotasoista tulisi paasté tuottavuuden nostamiseksi eroon ja siirtya
projektiluontoiseen resursointiin, mutta tassa tutkimuksessa keskitytdan
vain markkinointiin ja markkinoinnin kehittdmiseen.
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5.5. Strateginen suunnittelu

Yrityksen strategista suunnittelua helpottamaan on hyva luoda strate-
giakartta. Strategian visuaalinen esitystapa, strategiakartta, on johtajille
yhta tarked tyokalu kuin tulosten seurantaan tarkoitettu tasapainotettu tu-
loskortti. Neljan ndkokulman mallin on havaittu olevan tehokas tyokalu
my0s strategian kuvaamiseen ja toteuttamiseen. Strategiakartta tarjoaa yh-
tendisen ja aukottoman kuvaustavan, jonka avulla on mahdollista maaritel-
l4 tavoitteet ja mittarit seka hallita niita. (Tikkanen, Aspara, Parvinen,
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Kuva 12.  Strategiakartta (Tikkanen ym., 2007)

Kuvassa 12 on esitetty strategiakartta Tikkasen ym. (2007) mukaan. Stra-
tegia tasapainottaa vastakkaisia voimia, mika on térkeéa yrityksen tasapai-
noisen toiminnan varmistamiseksi. Yrityksen toiminta on vakaata kun pai-
nosuhteet eri tavoitteiden valilla ovat sopusuhtaiset.

Markkinointistrategia johdetaan yrityksen strategisista tavoitteista, ja
markkinoinnin tulee tukea valittua strategiaa. Markkinointistrategiassa tu-
lee ottaa huomioon ainakin seuraavat nakdkulmat:

Mité asiakasryhmi lahdet&én tavoittelemaan?

Mit& markkinoinnin eri keinoja kaytetdan edelld mainittujen kohde-
ryhmien tavoittamiseksi?

Missé aikataulussa suunnitelma viedaan lapi?

Kuka toteuttaa ja vastaa toimenpiteistd k&ytanngssa?

Mita eri markkinointitoimenpiteet tulevat maksamaan nyt ja myo-
hemmin?




Kunnallisen liikelaitoksen palvelujen markkinointi ja tuottavuuden kehittdminen

Kuva 13.  Yrityksen markkinointistrategian osa-alueet (Tikkanen ym., 2007)

Kuvassa 13 on kuvattu yrityksen markkinointistrategian osa-alueet Tikka-
sen ym. (2007) mallin mukaisesti. Kuva helpottaa hahmottamaan kuinka
markkinointi leikkaa l1api koko yritystoiminnan silloin kun markkinointi-
strategia on hyvin laadittu.

Markkinoinnin péatehtavana on yrityksen asiakassuhteiden johtaminen.
Asiakassuhteet ovat ajassa kehittyvia ja muuttuvia sosiaalisia rakenteita,
jotka ohjaavat taloudellisten osapuolten valisen vaihdannan siséltoé ja tu-
loksia. (Tikkanen ym,, 2007.) Koska asiakassuhteet ovat ajassa kehittyvia
kuten markkinat yleensékin, tulee yrityksen olla ketterd mukautumaan
toimintaymparistonsa asettamien vaatimusten mukaan. Alla on esitetty
kuva havainnollistamaan muutosten luonteen perusteella tarvittavia toi-
mintatapoja.

Fast A

Entrepreneunal

companies
Strategically agile
companies
Speed of
change
Operations-driven Cc;r:::tamf c:;'::irr“ oy

companies ¢ P

Slow >

Simple/linear Nature of change Complex/systematic

Kuva 14. Missé strategista ketteryyttd tarvitaan eniten? (Doz, Kosonen, 2008.)
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Muutos voi olla joko hidasta tai nopeaa, ja se voi olla joko yksinkertaista
(suoraviivaista) tai monimutkaista (jarjestelméllistd). Strategisella suunnit-
telulla parjaé systemaattisten muutosten kanssa silloin, kun muutos tapah-
tuu hitaasti. Aloitekykyisyyttd ja yrittelidisyyttd vaaditaan silloin, kun
muutos on nopeaa. Haastavimmat olosuhteet vallitsevat tilanteessa, jossa
muutos on nopeaa ja monimutkaista. Naissé tilanteissa pérjadvat strategi-
sesti ketterét yritykset. (Doz, Kosonen, 2008.)

Strateginen ketteryys syntyy Dozin ja Kososen (2008) mukaan kolmesta
yrityksen ominaisuudesta: Strateginen herkkyys, johdon yhtendisyys ja re-
surssien liikkuvuus. Strateginen herkkyys syntyy siit4, kun yritys on asi-
akkaisiinsa vahvasti kytkoksissé ja pystyy aistimaan markkinoilla tapahtu-
via muutoksia ennakoiden. Tamé strateginen syvadymmarrys edellyttaa si-
sdistd ja ulkoista dialogia ja siitd saatavan tiedon hyodyntamista. Johdon
yhtenéisyydelld tarkoitetaan johdon kykya tehdd nopeita ja kollektiivisia
paatoksia strategisen syvaymmaérryksen pohjalta. Nopea, yhtendinen ja
rohkea paatoksenteko johtoryhmatasolla on elintédrkedd nopean strategian
aikakaudella. Resurssien liikkuvuus syntyy strategisen herkkyyden ja joh-
don yhtendisyyden tuloksena. Oikeanlainen yrityskulttuuri, oikeanlainen
keskittdminen ja toimintojen modularisointi ovat myos tarkeitd tekijoita
resurssien litkkuvuuden kannalta. Mikéli kaikki edelld mainitut seikat ovat
kunnossa, niin resurssit saadaan helposti sopeutumaan vaadittuihin ja no-
peisiinkin muutoksiin.

Kuntasektorilla kdynnissé oleva yksityistdmisen ja ulkoistamisen buumi
on ehk& suurin muutos minka kunnalliset organisaatiot kohtaavat talla het-
kelld. Muutos on suuressa mittakaavassa melko rauhallista, mutta kosket-
taa suurta henkilostomaaréd kuntien palveluksessa. Yksittdisissa tapauksis-
sa muutos voi poliittisesta tahdosta johtuen tapahtua myds hyvin nopeasti.
Muutos on teoriassa yksinkertainen, joko kunta tuottaa itse lakiséateisia
palveluita tai hankkii ne ostopalveluna. Kéytannossa kuntien henkilsto-
politiikka kuitenkin asettaa merkittdvat haasteet edelld mainittujen vaihto-
ehtojen puntaroinnille. Asiakkuussuhteiden johtaminen on avainasemassa
my0s kunnan siséisilla markkinoilla toimivissa yrityksissa. Hyvalla asiak-
kuussuhteiden johtamisella voidaan merkittdvasti vaikuttaa toimintaympa-
riston muutoksen laatuun ja nopeuteen etenkin kuntasektorilla, vaikka suu-
ret linjaukset ovatkin usein poliittisia.

Asiakkuuksien kehittdminen koostuu Tikkasen ja kumppaneiden (2007)

mukaan nelj&std prosessista, jotka on kuvattu seuraavalla sivulla kuvassa
15.
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Kuva 15.  Asiakasjohtamisprosessit (Tikkanen ym., 2007, 127)

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen tapauksessa asiakkaita ei merkit-
tdvissdé maarin voida valita, vaan palveluita tuotetaan lahes ainoastaan
kunnan omalle tilaajaorganisaatiolle. Asiakkaille tulee kuitenkin luoda
brandi-imago ja arvolupaus, joka miellyttdd segmentin asiakasta. Yleisesti
ottaen kaikille asiakassegmenteille luodaan asiakaslahtdisesti omanlainen
arvolupaus ja jopa bréndi. (Tikkanen ym., 2007.)

Uusia asiakkaita hankitaan viestimélld markkinoille arvolupausta. Potenti-
aaliset asiakkaat pyritddn myynnin avulla saamaan todellisiksi asiakkaiksi.
Olemassa olevien asiakkaiden s&ilyttdminen tapahtuu varmistamalla tuot-
teen ja palvelun laatu, ratkaisemalla asiakkaan ongelmat ja varmistamalla
asiakkaan tyytyvaisyys. (Tikkanen ym., 2007.)

Asiakassuhteiden  vahvistaminen on Espoo Kaupunkitekniikka -
liikelaitoksen tapauksessa tarkein prosessi. Tamé tapahtuu tutustumalla
asiakkaisiin ja lisaédmalla yrityksen osuutta asiakkaan kokonaiskulutukses-
sa (Tikkanen ym., 2007). Toisin sanoen avainasiakkaiden kohdalla yrityk-
sen tulee pyrkia ydintoiminta-alueellaan tuottamaan asiakkaan tarvitsemat
palvelut mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Asiakassuhteiden kehittdmisen strategioiden tulee sisaltdd kaikki nelja
edelld kuvattua prosessia jotta strategia on kokonaisvaltainen ja toimiva
(Tikkanen ym., 2007).

5.6. Markkinointi osana strategista suunnittelua

Markkinointi on tarked osa yrityksen strategista suunnittelua. Markkinoin-
nin tavoite on pitkdaikaisen kilpailuedun saavuttaminen kahden toisiinsa
liittyvan osakokonaisuuden avulla. Osakokonaisuudet ovat seuraavat:

— Markkinasegmentin valinta

— Markkinoinnin johtaminen
(Niittymaki, 2013.)
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Molempien osakokonaisuuksien tulee nivoutua toisiinsa saumattomasti
jotta markkinointistrategia on helposti omaksuttavissa.

Markkinasegmentin valinta koostuu kahdeksasta tekijéstd. Muistisaantona
toimii kahdeksan o-kirjainta, jotka tulevat osatekijoiden englanninkielisis-
t4 termeistd. Kuvassa 16 on esitetty markkinointi kaaviona. Alla on esitet-
ty markkinasegmentin valintaan liittyvét kahdeksan osatekija:

— Occupants: Ketka ovat yrityksen asiakkaita (maa, ikd, sukupuoli,...)

— Objects: Mité ostetaan talla hetkelld (tuotteet, palvelut, ideat,...)

— Occasions: Milloin valittava markkinasegmentti ostaa tuotteita (oc-
toberfest, juhannus, joulu, &itien- ja isdinpéivat,...)

— Objectives: Oston motivaatiotekijat (uusi kannykka, tietokone,...)

— Outlets: Miten varmistetaan tuotteen saatavuus ja viestintd asiak-
kaille (tukkukauppa, véhittaiskauppa, e-kauppa, ...)

— Organization: Kuvaillaan miten uuden tuoteidean hyvéaksynta tapah-
tuu, millainen on péatoksentekoyksikkd (TV:n osto, rakennusurak-
ka Suomessa ja muissa maissa...)

— Operations: Ostavan organisaation toimintamalli (reilu peli vai...)

— Opposition: Markkinoilla vallitseva kilpailutilanne (monopoli, oli-
gopoli, vapaa kilpailu,...)

(Niittymaki, 2013.)

Markkinoinnin johtamisessa on klassisen 4P-mallin mukaan neljé tarke&a
osatekijaa.

— Promotion: Viestint4, mainonta, myyntityd, PR-ty0 ja myynnin
edistdéminen (sales promotion), kuten messuille osallistuminen...

— Product: Tuotteen 3 (5) kerrosta: ydintuote, kasin kosketeltava tuo-
te, tuote liitannais-palveluineen, kaikki odotukset tayttdva tai jopa
ylittava tuote

— Price: tuotteen hinnoittelu, alunnuspolitiikka, maksuehdot,...

— Place Jakelutie: suoraan asiakkaalle vai vélittdjan kautta (Alun pe-
rin kioskin paikka, vrt. MacD)

(Niittymaki, 2013.)
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Kuva 16. Markkinointi kaaviona (klassinen 4P-malli)

4. Objectives
5

I~

Modernimmassa markkinointimallissa klassista 4P-mallia on laajennettu
siten, ettd mukaan on otettu ndkdkulmat koskemaan my6s ihmisia (peop-
le), prosesseja (process ja fyysistd ymparistod (physical evidence). Taméa
7P-malli (Kuva 17) on kehitetty palvelumarkkinoinnin tarpeita ajatellen ja
sopii myds suhdemarkkinointiin huomattavasti paremmin kuin 4P-malli,
joka palvelee lIdhinn& tavaroiden markkinointia.

(Wikipedia, 2014.)
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Kuva 17. Markkinointi kaaviona (Modernimpi 7P-malli)

Edelld kuvattujen mallien valilla on toki olemassa myds vélimuotoja, ja
markkinointitavan valinta riippuu pitkalti vaihdantaan osallistuvien taho-
jen luonteesta. Yritysten valisessé kaupankaynnissa (B2B) suhdemarkki-
nointi on yleisempaa, joten markkinointitapa on useimmiten 7P-mallin
mukaista (Wikipedia, 2014).
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B2B -markkinoinnissa toiminta on usein verkostomaista ja ammattimaista,
seka ostajat ettd myyjat ovat ammattilaisia

Kuluttajille suunnattu markkinointi (B2C) on yleensd branddysta ja mas-
samarkkinointia, jossa myyjan ja ostajan valisen kanssak&dymisen sijaan
keskitytadn luomaan positiivisia mielikuvia tuotteesta ja elamyksista. (Wi-
kipedia, 2014.)

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen toiminta nykymallillaan on kau-
pungin sisdisten palveluiden tuottamista. Markkinoinnin kehittdmisessé
linjauksena kannattaa siis pitdd 7P-mallia, vaikka palveluliiketoimen toi-
mialalla valmistellaankin branddysté parasta aikaa.

Markkinointistrategiaa laadittaessa on tarkedd ottaa huomioon my6s ym-
péaristo, jossa yritys toimii ja markkinoi palveluitaan. Markkinoinnin ym-
péristd koostuu seuraavista osatekijoista:

— Poliittinen ymparistd: EU, USA, Vengja, Kiina,...

— Kansantaloudellinen ymparist6: BKT/cap,...

— Sosiokulttuurinen tilanne: tuotteen hyvaksyttavyys, vrt. esimerkiksi
valmisruoka ynna muut,...

— Teknologian taso kyseisessa maassa, kayttdénoton mahdollisuus,
huolto (s&hko, puhelinlinjat,...)

— Ymparistonakokulma, kestava kehitys,...

Edelld mainitut osatekijat muodostavat englanninkielisista termeistaan
muistisadnnoksi sanan PESTE (Political, economical, sociocultural,
technological, environmental). Usein puhutaankin PESTE-analyysista
markkinaympéristosta keskustellessa. (Niittymaki, 2013.) Markki-
noinnin ympariston miettiminen ja analysointi on tarke&& vapailla
markkinoilla kilpailtaessa. Kuntasektorilla lakisaateisten palveluiden
tuottamisessa en nde markkinointiympariston tutkimisella merkittavia
potentiaaleja markkinoinnin onnistumisen vaikuttamiseen.

5.7. Markkinointisuunnitelman laatiminen

Markkinointia ajatellaan helposti yrityksen ydintoiminnan ulkopuolisena
osana. Usein mielletddn markkinoinnin kuuluvan erilliselle markkinoin-
tiyksikolle, jonka tehtdvana on toteuttaa laadukasta markkinointia siten, et-
td yrityksen muun henkildston ei tarvitse ajatella markkinointia oman
tyonsd lomassa. Markkinoinnin on kuitenkin tarkoitus tukea koko yrityk-
sen toimintaa, ja jokainen tyontekija on keskeisessa roolissa markkinoin-
nin onnistumiseksi. Erillinen markkinointiyksikko ei voi tuntea yrityksen
jokaista palvelua ja tyontekijoiden osaamista niin hyvin, ettd yksikko voisi
korvata yksildiden toteuttaman markkinoinnin. Jotta yksilot voivat mark-
kinoida yrityksen palveluita yhteiselld ilmeella ja yhteisilla pelisd&dnndilla,
on avuksi luotava markkinointisuunnitelma.

Markkinointisuunnitelmista on lukuisia malleja, mutta siihen olisi hyvé si-
séllyttad ainakin nykytilan analyysi, tavoitteiden ja toimenpiteiden Kirjaa-

39



Kunnallisen liikelaitoksen palvelujen markkinointi ja tuottavuuden kehittdminen

miset sekd tulosten seuranta. Keskeisid seurattavia muuttujia ovat asiak-
kaat, tuotteet ja kilpailijat.

Tassd tutkimuksessa nykytilan Kkartoitus tapahtui haastattelemalla sek&
oman organisaation suurinta tilaajaa, sek& muiden kuntien tuottajien
avainhenkildita. Lisaksi tutustuttiin verrokkikuntien organisaatioihin ja ti-
laajiin (siséiset/ulkoiset). Tuotteet ovat kaikilla tutkimukseen osallistuneil-
la kunnilla erinomaisesti vertailukelpoiset. Kilpailijoina toimivat yksityiset
yritykset, jotka pyrkivéat paattgjia muun muassa lobbaamalla vakuutta-
maan, ettd kunnallisteknisten tdiden ulkoistaminen on kunnille jarkevaa.
Nykytilanne on siis markkinointisuunnitelmaa varten riittavéasti selvilla.

Tavoitteiden ja toimenpiteiden kirjaaminen onkin haastavampi tehtava ri-
vakasti muuttuvassa toimintaymparistossd, silla Espoossa tuore toimiala
hakee vield paikkaansa ja nykyinen kaupunginvaltuusto ei ole saanut lin-
jattua liikelaitosten jatkosuuntia. Talla hetkella ei tiedetd tehd&anko liike-
laitoksista yhtioitd, hankitaanko palvelut ulkoisilta toimijoilta liikkeen-
luovutuksen kanssa vai palataanko vanhaan virastomalliin. Vaihtoehtoja
on muitakin, mutta markkinointisuunnitelman laatimisen haasteena talla
hetkellda on juuri se, ettd tavoitteita ei voida kirjata kovin laajasti ennen
kuin organisaation kehityssuunta on paéatetty. Liikelaitokset eivét voi mer-
kittdvissa méaarin talla hetkelld myyda palveluitaan kaupungin ulkopuoli-
sille tilaajille kilpailuneutraliteettikysymysten takia, joten markkinointia ei
kannata my6skaan suunnitella ulkoisille tahoille. Jarkevintd on suunnitella
markkinointia sisdisille tilaajille, ja pyrki& lahinnd liikelaitosten tuottamien
palveluiden tunnettavuuden kehittdmiseen. Kuten luvussa 4.1 on todettu,
niin yrityksen on hyva olla tehokas siséistenkin palveluiden tuottajana pér-
jatakseen ulkoisilla markkinoilla. Nain ollen liikelaitosmallia voidaan pi-
t44 hyvana sparrausvaiheena markkinoinnin saralla. Sisdisen tunnettavuu-
den parantamisella on vahva potentiaali kaupunkikonsernin kustannusten
pienentdmiseksi.

Markkinointisuunnitelma kasittelee seka sisaisté, etta ulkoista markkinoin-
tia. Kummastakin nakokulmasta otetaan kantaa seuraaviin asioihin:

— Tavoitteet

— Periaatteet

— Vastuut ja roolit

— Kohderyhmat

— Foorumit ja kanavat

— Materiaalit esimiehille

— Materiaalit koko henkildstélle

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen markkinointisuunnitelmasta laa-
dittiin t&ss& vaiheessa melko suppea ja yksinkertainen versio (Liite 1).
Markkinointisuunnitelmaa tullaan tarkentamaan, laajentamaan ja kehitta-
méaan jatkossa kunhan organisaatio lisaa tuntemustaan markkinoinnista.

Markkinointisuunnitelman ensimmadisessa versiossa edelld mainittuihin
kohtiin otettiin kantaa melko suppeasti. Tuotantojohtaja vastasi yksin
suunnitelman laatimisesta. Markkinointisuunnitelmassa esitetyt markki-
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noinnin foorumit ja kanavat ovat jo olemassa olevia ja joissakin yksikdissa
toimivia vaylid. Markkinointisuunnitelmassa voitiin myods kayttda bench-
markausta Espoon olemassa oleviin viestintdmateriaaleihin, joista saatiin
hyvia ajatuksia Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen suunnitelmaan.

5.8. Markkinointisuunnitelman jalkauttaminen

Markkinointisuunnitelman jalkauttaminen alkaa sen jalkeen, kun suunni-
telma on hyvéksytty liikelaitoksen johtoryhmdssa. Markkinointisuunni-
telman toteuttaminen on tosin aloitettu ennen suunnitelman hyvéksytta-
misté, silla Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen esitteen lanseeraus on
sovittu tapahtuvat Espoo-pdivand 30.8.2014. Esitteen saaminen julkaisu-
kelpoiseksi oli haastavaa kesdlomasesongin painaessa paélle, mutta kiitos
Niko Riepposen homma pysyi tiukassa aikataulussa ja esite on julkaisu-
kelpoinen madraaikaan mennessa.

Markkinointisuunnitelman jalkauttaminen tullaan suunnittelemaan palve-
luyksikdiden johtajien kanssa yhteisty6ssé siten, ettd suunnitteluun otetaan
kaikista yksikoistd mukaan my6s muutamia avainhenkiloitd. Lokakuulle
suunnitellussa markkinointiseminaarissa tullaan pohtimaan markkinointi-
suunnitelman jalkauttamista ryhmatyon merkeissa. Jalkauttamisen suun-
nittelun tulee olla osallistavaa ja my0s ldhiesimiehid mukaan ottavaa, kos-
ka he tuntevat alaisensa parhaiten ja markkinointisuunnitelman tulee néyt-
taa toteutettavalta ja sopivan tavoitteelliselta myos henkilostén silmissé.

5.9. Markkinointisuunnitelman toteutumisen seuranta (BSC)

Markkinointisuunnitelman toteutumista on syytd seurata sdannollisesti ja
kriittisesti. Esimerkiksi puolen vuoden vdlein tehtadva arviointi auttaa na-
kemé&an, miten tavoitteissa on onnistuttu ja milla alueilla olisi parantami-
sen tai muuttamisen varaa. Markkinointisuunnitelman seurannaksi esitén
tasapainotetun tuloskortin kayttamista. Seurantaa varten laadittu tuloskort-
ti on esitetty liitteend. (Liite 3).

Tuloskorttiin valittiin perinteisen mallin mukaisesti nelja ndkdkohtaa, jos-
kin taloudellista ndkdkohtaa on tarkasteltu enemmaén tunnettavuuden nou-
sun kautta. Tunnettavuuden nousu oletettavasti liséa liikevaihtoa pitkalla
tahtaimelld, joten tdssé kohdassa haluttiin painottaa pikavoittojen sijasta
pitkdaikaista arvonnousua. Markkinoinnin jalkauttaminen liikelaitoksessa
alkaa Espoo -pdivan tapahtumasta, joten tapahtuman onnistuminen otettiin
mukaan mittaristoon suurella painoarvolla. Toinen merkittava ja yhtd suu-
rella painoarvolla oleva tekija on markkinointisuunnitelman paivittdminen
ajallaan. Palveluiden tunnettavuuden kasvu ja liikevaihdon kasvu ovat
my0s tarkeitd taloudellisia ndkokulmia jotka otettiin huomioon tuloskor-
tissa.

Asiakasnékokulmasta tarkastellaan asiakastyytyvaisyyttd uusittuun mark-
kinointistrategiaan. Tutkimuskysely uusitaan vuoden 2015 aikana, ja tu-
loksia verrataan 2014 saatuihin vastauksiin. N&iden avulla saadaan selville
asiakkaan nakemys markkinoinnin kehittymisesta.
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Sisaisten prosessien toimivuutta arvioidaan neljan osa-alueen nakdkulmas-
ta. Seurattavia kohteita ovat sovittujen toimintatapojen noudattaminen,
markkinointiryhman kokoontuminen sdanndllisesti, yhteistoiminta muiden
yksikdiden kanssa viestinnan suhteen sekd suunnitellun markkinointimate-
riaalin valmistuminen aikataulun mukaisesti.

Henkiloston ndkokulmasta tulokseen vaikuttavat osallistuminen yhteisiin
tilaisuuksiin, osallistuminen markkinoinnin suunnitteluun, ilmapiirimittaus
ja oman yksikon tavoitteiden tunteminen ja ymmartaminen.

Tuloskortilla mitataan edelld mainittuja asioita ensimmaisen kerran vuon-
na 2015, jonka jalkeen tulokset ja alkuvaiheessa asetetut tavoitteet analy-
soidaan. Analyysin perusteella asetetaan seuraavat tavoitteet, jonka jal-
keen tuloskortti paivitetddn ja tuloksia mitataan uudelleen esimerkiksi
vuoden kuluttua. Tulokorteilla mittaamisessa on yleista, ettd korttia muu-
tetaan ainakin ensimmadisen mittauskerran jalkeen. Joitain kohtia poiste-
taan ja joitain lisdtd&n. Mahdollisesti joitain painoarvoja muutetaan, mikali
niissé havaitaan epatasapainoa tai jotakin kohtaa halutaan painottaa eri ta-
valla kuin aiemmin.

5.9.1. Strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteind

Balanced Scorecard -mittariston avulla organisaation osat, resurssit ja
osaaminen, yhdistetdan arvon luomiseksi valituille asiakkaille. Mittariston
avulla organisaation johto ja koko henkilokunta toteuttavat ja parantavat
toimintaansa tavoitteiden suuntaisesti. Mallin avulla voidaan strategian to-
teutumista kuvata ja viestia siitd jatkuvasti.

Organisaation johtaja tai johtoryhmé eivét pysty toteuttamaan uutta strate-
giaa yksin. Siihen tarvitaan jokaisen tyontekijan aktiivista tyopanosta.
Strategia on viestitettdva johtoryhmasta jokaiselle tyontekijélle. Strate-
giakeskeisessé organisaatiossa jokaisen tyontekijan on voitava ymmartaa
strategia ja toimittava paivittdisessa ty0sséan tavalla, joka tukee strategian
toteutumista. Tasapainotettu mittaristo pakottaa johdon ilmaisemaan visi-
onsa sellaisin késittein, ettd se on ymmarrettdva niille, jotka sita toteutta-
vat. Tdma tarkoittaa sitg, etta sisdisen viestinnan on oltava kunnossa jotta
valittu strategia saadaan jalkautettua yrityksen toimintaan yksilotasolle
saakka. (Opetushallitus 2014; Kaplan ja Norton 2002, 14.)

5.9.2. Yleista BSC-mallista

Kaplan ja Norton esittelivat ensimmadisind tasapainotetun tuloskortin kasit-
teen artikkelissa, joka julkaistiin vuonna 1992. Tasapainotetussa mittaris-
tossa organisaatiota tarkastellaan neljasta eri ndkdkulmasta, ja toiminnan
ohjaus pyritéan yhdistaméaan pitkéaikaiseen visioon ja strategiaan. Tarkas-
telu neljasta tai viidesta eri nakOkulmasta ja toiminnan lyhytaikainen ohja-
us pyritd&dn BSC -mallissa yhdistamaan pitkdaikaiseen visioon ja strategi-
aan sen sijaan ettd keskityttdisiin vain taloudellisen kehityksen seurantaan.
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Nakokulmia ovat taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja oppimisen ja kasvun
néakokulma. (Opetushallitus, 2014.)

Taloudellisesta nakokulmasta tarkasteltavia ja mittaroitavia asioita ovat
muun muassa resurssien taloudellinen kaytto ja omistajien odotukset kan-
nattavuuden ja kasvun suhteen. Asiakasnakdkulmasta tulee tarkastella asi-
oita muun muassa miettimalla miltd toiminta ndyttd4 asiakkaan mielesta,
mitd asiakkaiden tarpeita tyydytetddn ja mitd asiakkaat ovat siitd valmiita
maksamaan. Prosessindkokulmasta tarkasteltavia asioita ovat sisdisten
prosessien toimivuus omistajille ja asiakkaille arvoa luovasti siten, ettd
asiakkaiden ja omistajien odotukset tayttyvat. Oppimisen ja kasvun nako-
kulmasta tarkastellaan muun muassa siten, miten yritys séilyttdd muutos-
ja kehittymiskyvyn, mitd organisaatiolta edellytetdan tarvittavan osaami-
sen sédilyttamiseksi ja kehittdmiseksi.

TALOUS
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aika
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Kuva 18.  Syyseurauslogiikka BSC:ssa

5.10. Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen esitteen laatiminen

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen esitteen laatimista varten perus-
tettiin tydoryhmd, johon kuului liikelaitoksesta tutkijan liséksi valvojapuu-
tarhuri Hannele Vepsaldinen. Esitteen suunnittelu paatettiin toteuttaa oma-
na tyona ja lopullinen painatus ja graafisen ulkoasun viimeistely paatettiin
jattaa painotalon vastuulle.

Esitteen suunnittelussa l&ahdettiin liikkeelle ajatuksesta, ettd laaditaan yk-
sinkertainen ja tiivis esite, joka on ensisijaisesti suunnattu kuntalaisille.
Esitteen tarkoitus on lisaté liikelaitoksen tunnettavuutta. Myéhemmin on
tarkoitus laatia erilaisia esitteitd joissa painotetaan eri asioita asiakaskun-
nan tarpeista riippuen. Myynnin lisddmiseen téhtaavasta esitteesta kerro-
taan kohdassa 5.11. Esitteen julkaisumalliksi paatettiin jo hyvissa ajoin
flyeri, joka on avattuna A4-kokoinen.

Esitteen sis&ltoon paatettiin sijoittaa lyhyt kuvaus liikelaitoksen jokaisen
palveluyksikon toiminnasta. Yksikoitd on Rakentaminen, Yllapito ja Ym-
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paristopalvelut. Palveluyksikdiden toiminnan kuvas suunniteltiin lyhyeksi,
ytimekkaéksi ja kieliasultaan kansanomaiseksi. Vepsaldinen luonnosteli
jokaisen palveluyksikon osalta tekstiosuuden, jonka jalkeen palveluyksi-
koiden johtajat saivat kommentoida tekstid. Samaan aikaan valikoitiin Es-
poon aineistopankista flyeriin sopivia liikelaitoksen toimintaa ilmentavia
kuvia. Kun tekstit oli kommentoitu, niin sommiteltiin tekstia yhteen kuvi-
en kanssa. Ensimméinen raakavedos flyerista tehtiin office -ohjelmilla.
Flyerista tehtiin kaksipuolinen, ja lay-out suunniteltiin siten, ettd ulkokan-
teen tuli kansilehti sekd valmista ja hyvin hoidettua ympéristoa ilmentavia
kuvia. Flyerin sisdpuolelle sommiteltiin palveluyksikdiden esittelytekstit,
ja tekstien lomaan sijoitettiin tyon liikelaitoksen tyotd ilmentavia kuvia.
Kuvissa rakennetaan ja yllapidetd&n Espoon yleisié alueita.

Raakavedoksen valmistuttua otettiin tyéryhmén avuksi liikelaitoksen ym-
paristomuotoilija Niko Riepponen. Riepponen hallitsee taitto-ohjelmiston
k&yton erinomaisesti, ja hénen avullaan flyerista saatiin ensimmainen oi-
kean esitteen nakodinen luomus aikaiseksi. Flyeriin listtiin yla- ja alaban-
nerit, fontti muutettiin Espoon viestintdohjeistuksen mukaiseksi ja kuvat
sekd kansilehti stilisoitiin ja sommiteltiin visuaalisesti silmda miellytta-
vaksi. Flyerista tulostettiin mallikappaleita, jotka taiteltiin k&sin julkaisu-
muotoonsa. Mallikappaleet jaettiin liikelaitoksen toimitusjohtajalle, palve-
luyksikoiden johtajille ja muutamalle muulle henkilélle kommentointia
varten.

Flyeria esiteltiin Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen johtoryhméssa.
Tutkija, joka on johtoryhmén jdsen, ja Hannele Vepséldinen esittelivat
Flyeria ja kertoivat sen ajatuksesta sekd tyostamisestd. Johtoryhma kom-
mentoi mallia, jonka jalkeen siihen tehtiin viel& muutoksia. Muutosten jal-
keen luonnos annettiin toimialan viestintapéallikon kommentoitavaksi.

Lopullisten muutosten jélkeen painotalo viimeisteli esitteen ulkoasun pai-
nokelpoiseksi, painoi ja taittoi esitteestéd jakeluun valmiit versiot. Esitetta
on tarkoitus jakaa markkinointisuunnitelman mukaisesti kuntalaisille en-
simmaisen kerran Espoo-péivana 30.8.2014.

5.11. Palveluvalikoima-esitteen laatiminen

Tutkimuksen alussa tutkijan tavoitteena oli laatia esite Yll&pito-
palveluyksikon markkinointia varten. Work-shoppien aikana tuli kuitenkin
selvaksi, ettd liikelaitoksen tuottavuuden kannalta olisi aiheellista hylata
vanhanaikaiset organisaatiohierarkiat ainakin markkinoinnissa. Tilaami-
nen tulee tehdd asiakkaille mahdollisimman helpoksi, eika tilaajan tule
joutua miettimadn milta palveluyksikolta hén saa tarvitsemansa palvelun
tilattua. N&in ollen asiakkaille suunnattu ja palveluiden myynnin kasvuun
tahtdadva markkinointiesite pdatettiin laatia koko liikelaitoksen tarjoaman
palveluvalikoiman mukaan.

Esite tulee siséltdmaan merkittadvimmat liikelaitoksen tarjoamat palvelut
yksissé kansissa. Esitteen muotoa ei ole vield paatetty, ja se voi jopa olla
séhkdinen esite jota jaetaan Espoon kaupungin eri tilaajille sdhkdpostin
valityksella.
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Esitteitd on tarkoitus laatia my0s erilaisille asiakkaille kohdennettuna. Ko-
konaisvaltaista palvelua voidaan tarjota esimerkiksi suurille asiakkaille ja
pienempid toitd pienemmille asiakkaille. Esitteiden sisaltoé ja kohdistus
otetaan kasittelyyn markkinointistrategian tasmentdmisen yhteydessa.

6 VIESTINTA OSANA MARKKINOINTIA

Viestintd kuuluu kaikille. Se tiedottaa, joka vastaa toiminnasta, eli k&ytan-
nossé yleensd toimialan johto ja muut esimiehet sekd asiantuntijat.

Jokainen esimies vastaa oman vastuualueensa sisaisesta ja ulkoisesta vies-
tinndsté ja sen ajantasaisuudesta (esim. nettisivut).

Jokainen tyontekija vastaa hyvasta asiakaspalveluviestinndstd ja ottaa
myo0s itse selvad tyonsa kannalta tarkeistd asioista. Viestinndn ammattilai-
set auttavat viestinnan suunnittelussa ja toteuttamisessa.

Espoolaisella viestinnélla on viisi arvoa:

Vuorovaikutus
Espoo on aidosti l&helld ihmistd; kehitimme vélineitd ja
toimintatapoja vuorovaikutukseen, vaikuttamiseen ja osal-
listumiseen. Olemme avoimia ja kuuntelevia.

— Kestéva edellakavijyys
Kokeilemme uusia viestinnan tapoja, olemme ennakkoluu-
lottomia ja luovia, panostamme sahkdisten kanavien ja
tyoskentelytapojen kehittdmiseen

— Tasapuolisuus
Media-ja kielivalinnoilla tavoitamme tasapuolisesti kohde-
ryhmat. Viestimme sielld, missa yleisokin on.

— Luotettavuus
Viestintdmme on luotettavaa ja selkeda. Paatoksista viesti-
tdén jo valmisteluvaiheessa ja kehittdmisessa huomioidaan
viestinté alusta alkaen. Kriisiviestintd on ammattimaista.

— Arjen sujuvuus
Selke& ja ymmarrettava viestintd tekee kuntalaisen asioimi-
sen helpoksi. Viestintd on osa kaupungin johtamista ja
varmistaa yhteiset tavoitteet ja toimintatavat. Viestinnén
kanavat, tydvalineet, aineistot, ohjeet ja mallit ovat ajan ta-
salla ja helposti kaikkien saatavissa. Jaamme hyvié toimin-
tatapoja, kaytantdja ja yhteistd osaamista

(Viestinnan kasikirja, 2014.)

45



Kunnallisen liikelaitoksen palvelujen markkinointi ja tuottavuuden kehittdminen

Espoon kaupunki on julkaissut sisdiseen kayttoon viestinnan kasikirjan.
Viestinnan kasikirja on tehty Espoon kaupungin tyontekijoille vuonna
2014, jotta esimiehet ja henkilostd osaavat viestid yhtendiselld ilmeell&.

Espoon kaupungilla on k&ytdsséén kattava valikoima erilaisia viestinta-
kanavia. Alla on listattu niista tarkeimmat:

— Espoo.fi kieliversioineen

— Seudullisesti yll&pidetyt Helsinginseutu.fi ja infopankki.fi
— Essi-intranet

— Espoo-lehti

—  Wieteri-lehti

— Facebook

— Youtube ja muut videot ja webcastingit

—  Twitter

— Yammer

—  Flickr

— Espoo-paivé ja muut tapahtumat

— Henkilosto- ja luottamushenkildinfot ja -kokoukset
— Esimiesareena

— Asukasillat

— Tapaamiset

— Séhkaiset uutiskirjeet ja sahkopostijakelut

— Mainonta ja muu markkinointiviestinta

— Vuosi- ja henkildstokertomukset, julkaisut ja esitteet
— Messut, nayttelyt

— Mediaviestint

(Viestinnan kasikirja, 2014)

Espoolaisten esimiesten viestinnan avuksi 10ytyy muun muassa seuraavia
tyokaluja ja vélineité:

— Projektiviestinnén ohje ja suunnittelupohja

— Aineistopankki

— Graafiset ohjeet ja sahkoiset asiakirjapohjat

— Verkkomedian ja sosiaalisen median seuranta

— Julkaisujérjestelmakoulutukset ja -ohjeet

— Verkkosivustojen kévijaseuranta

— Palveluhakemisto

— Viestintaverkoston tyo6tila ja tapaamiset

— Viestintdkoulutukset henkil6stdlle ja esimiehille

(Viestinnan kasikirja, 2014)
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Viestintajohtaja ja 7
henkiloa

Kaupunginjohtaja

Esikunnassa Esikunnassa

2 henkil63, 3 henkiloa,
yksikoissa Sisainen o 1g yksikoissa
tiedottajat tarkastus Konserniesikunta viestinta-

yhdyshenkil6ita

Sosiaali- ja Tekninen ja

terveystoimi ymparistotoimi Palvelulitketoimi

Esikunnassa Viestintapaallikko,

4 henkiloa liikelaitoksissa ja yksikdissa
tiedottajia (2 kpl) ja
viestintdyhdyshenkildita

Kuva 19. Viestinndn ammattilaiset Espoon kaupungissa

6.1. Palveluliiketoimen viestinta

Palveluliiketoimen viestintd on keskitetysti ohjattua. Viestintaa johtaa lii-
ketoimintajohtaja. Hanen suorassa alaisuudessa toimiva viestintapaallikko
ohjaa, koordinoi, kehittd4 ja toteuttaa toimialan viestintaa.

Kullakin liikelaitoksella on omat viestintayhdyshenkil6t tai tiedottajat, jot-
ka kehittavat ja toteuttavat oman yksikon viestintaa ja osallistuvat yhteis-
ty6ssa toimialan viestintaan.

Vaikka palveluliiketoimen viestintd on siis keskitetysti ohjattua, niin vies-
tinndn parissa toimivat henkilot sijoittuvat liikelaitoksiin hajautetusti.
Viestinndn parissa ainoa taysipéivaisesti toimiva henkilo palveluliiketoi-
messa on viestintdpaallikkd, ja muut hoitavat viestinndn tehtévid oman
toimen ohella. Viestinnan parissa tyoskentelevien henkildiden foorumina
toimii viestintaverkoston ryhmétyotila, jossa verkosto voi jakaa viestintdan
liittyvad materiaalia ja ohjeistuksia sekd tyostaa erilaisia dokumentteja si-
ten, ettd tyostettdvan dokumentin aina ajantasainen versio on kaikkien
kéytettavissa ja tyostettavissa.

Konserniviestintd ohjeistaa kaupunkitasoista toimialan ja liikelaitosten
viestint&a.

6.2. TyoOyhteisOviestinté

TyoOyhteisOviestinndn merkitystd ei voida tarpeeksi korostaa, vaikka
useimmiten tdma osa-alue viestinnastd ontuu henkil6ston mielestd. Es-
poossa on téhdatty osallistavan ja vaikuttavan tyoyhteisoviestinnan, tyo-
hyvinvoinnin sekd asiakaspalvelun tukemiseen.
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Henkilostolla tulee olla selked ja totuudenmukainen kasitys organisaation
linjauksista, joten avoimen vuoropuhelun mahdollistaminen organisaation
suunnitelmista ja toiminnasta on ensisijaisen tarked4 dialogisuuden mah-
dollistamiseksi. Dialogin kdymisen lisadminen on kaupungin johdon ta-
voitteena, joten avoimen vuoropuhelun kdyminen edesauttaa tyohyvin-
voinnin kasvun lisaksi my6s kaupungin tavoitteisiin padsemisté.

Keskeisia keinoja ja kanavia tyoyhteisoviestinnan toteuttamiseksi Espoos-
sa on esimiesviestintd, henkiloston uutiskirje, Essi (Espoon intranet), hen-
kilostolehti Wieteri, ryhmatyotilojen dokumentit ja Yammer. Yammer on
sosiaalisen intranetin ratkaisu, jossa tyoyhteisd voi kommunikoida sosiaa-
liselle medialle tunnusomaisella tavalla pikaviestein ja dokumentteja ja-
kamalla. Yammer on vield Espoossa melkoisen vahaiselld kaytolla.

Espoo-tarina painottaa arvostavaa vuorovaikutusta ja luottamusta. llmapii-
ri rakennetaan kaikkien yhteistyond. Koska Espoo-tarina on Espoon stra-
tegia, niin kaikki toiminta pohjautuu Espoo-tarinaan. Tama edellyttaa kai-
kilta organisaatioilta ja tyOyhteisdiltd vuorovaikutuksen ja luottamuksen
kasvua, mihin paastaan dialogisuudella ja avoimuudella.

Tehokkaimmillaan tydyhteisviestintd on esimiehen ja tiimien péivittdista
vuorovaikutusta. Tavoite- ja kehityskeskustelut, osasto- ja yksikkdkoko-
ukset, koulutus- ja perehdyttdmistilaisuudet seké erilaiset seminaarit ovat
my0s keskeisid viestinnan keinoja tyoyhteisossa.

Esimiehen tehtdviin kuuluu varmistaa, ettd kaikki tyoyhteisossd ymmarta-
vat koko kaupungin vision ja arvot seka tyoyksikon tavoitteet. Hyva apu-
valine tdhan on tyoyksikon ja toimialan oma tarina, johon palataan sain-
nollisesti. Esimies huolehtii my0s siit4, ettd yhteison viestintdkaytannot
ovat yhteisesti sovittuja ja kaikille tuttuja. Esimerkiksi palaverikaytanngis-
td, sahkoisten tyotilojen kéytosta tai sahkopostietiketistd on syyta kdyda
keskustelua. Esimiehen tulee myos toimia itse esimerkillisesti yhdessa so-
vittujen toimintatapojen mukaisesti.

Jokaisen tyontekijan vastuulla on olla aktiivinen, ottaa selvaa ajankohtai-
sista asioista sek& viestid omiin tyotehtdviin liittyvista asioista muille tyo-
yhteison jéasenille sekd yhteistydkumppaneille. Tapaamisten ja kokousten
lisaksi mm. ty6tilojen ilmoitukset tai Yammer ovat hyvié tapoja jakaa tie-
toa ja osaamista yhteison kesken. Espoossa kehitetddn johtamista ja tyota-
poja niin, ettd arki on mahdollisimman sujuvaa.

(Viestinnan kasikirja, 2014)

6.3. Ulkoinen viestinta

Pelkalla siséiselld viestinnalld ei voida tukea markkinointia, mikali halu-
taan lisdta myyntid. Espoon kaupungin liikelaitosten on tarkeda markki-
noida palveluitaan myos ulkoisesti, koska sisdisten tilaajien tilausvolyymi
on laskusuhdanteessa. Kaupungin henkilostopolitiikan vuoksi henkilostoé
el vahennetd, joten liikelaitosten tulee satsata myos palvelujen tuottami-
seen ulkoisille tilaajille. Jotta tdma onnistuu, on ulkoisen viestinnan oltava
kunnossa.
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Sosiaalisen median aktiivinen ja innovatiivinen k&ytté on nykyaikainen
tapa viestid tehokkaasti. Liikelaitosten olisi hyva ndkya sosiaalisessa me-
diassa jollakin tavalla, silla sosiaalisen median nakyvyytté tuskin voi ku-
kaan kiistd4. Sosiaalinen media on myos hyvin kustannustehokas viestin-
nan muoto.

Mediaviestintd on vaativa viestinnan laji, jota on hyva harjoitella. Espoon
kaupungilla jarjestetddn mediakoulutusta henkil6ille, jotka tysséan ovat
toistuvasti tekemisissa mediaviestinndn kanssa. Jokaisen esimiehen olisi
hyva harjoitella median kanssa tyoskentelyé ainakin jossain méaarin. Usein
haastattelutilanteeseen joudutaan yllattaen ja lyhyelld valmistautumisajalla
silloin kun tyoymparistosséd on tapahtunut jotakin mediaa kiinnostavaa.
Hyvélla esiintymiselld ja selkedlld viestinnélld voidaan antaa ammattitai-
toinen ja luottamusta herattdva kuva omasta organisaatiosta. Kustannuste-
hokkuudeltaan mediaviestintd on huippuluokkaa, koska se ei yleensa mak-
sa viestijalle mitaan.

Yksi ulkoisen viestinndn muotoja on péaatosviestintd. Kaikista virallisista
paatoksistd laaditaan viranhaltijap&atds, ja paatospoytékirja toimitetaan
kaupungin ohjeistuksen mukaisesti kaikille asianosaisille. Merkittavissa
hankkeissa tiedotetaan jo vireilld olevien asioiden valmistelusta ja paatok-
senteon etenemisestd lapinakyvyyden lisddmiseksi.

Keskeisia keinoja ja kanavia ulkoisen viestinndn hoitamiseksi ovat sosiaa-
linen media, espoo.fi, mediatiedotteet, blogit, videot, lehti-ilmoitukset,
johtokuntien poytékirjat ja muut paatospoytékirjat. Uusia ja erilaisia kei-
noja ulkoisen viestinndn avuksi mietitdan useilla eri tahoilla Espoossa, ja
etenkin liikelaitoksissa on alettu kiinnittdmaan huomiota erilaisiin tapoihin
viestid kaupunkiorganisaation ulkoisillekin toimijoille

6.4. Yhteinen ilme

Espoossa on panostettu yhteisen ilmeen kayttdmiseen, mik& on nékyvyy-
den kannalta merkittdvéd asia. Kun kaikilla toimialoilla ja kaikissa yksi-
kodissa noudatetaan yhteisestd ilmeesté laadittua ohjeistusta, niin Espoon
kaupungin tyontekijoiden nakyvyys on hyva ja kuntalaiset sekd muut pal-
velujen tilaajat huomaavat, ettd kyseessé on laaja organisaatio. Organisaa-
tio on hyvin monipuolinen, ja kun kaupungin tyontekijat hoitavat tyonsa
ylpeydelld ja ammattitaidolla, niin yhteinen ilme toimii erinomaisena
kéayntikorttina tyonantajan puolesta. Yhteisella ilmeelld on luonnollisesti
my0s kaantopuoli, eli yksittaisetkin tyontekijat voivat tahrata suuren orga-
nisaation mainetta esiintymalla tokerdosti, epédkohteliaasti tai norkoilemalla
ylipitkilla tauoilla. Kaupungin tyontekijan tunnistaa ty6vaatetuksen ja ha-
nen kayttdman kaluston vuoksi helposti, mika tulee aina muistaa tyotehté-
Vi hoidettaessa.

Espoon kaupungilla kéytetd&dn kaupungin yhteista graafista ohjeistusta ja

mukaillaan Espoo-brandid. Toimialoilla on oma brandaysty6 tutkimusta
tehdessani kdynnissé.
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Toimialoilla osallistutaan aktiivisesti kaupungin visuaalisen ilmeen yhte-
naistamiseen ja brandin kehittdmiseen. On markkinoinnin kannalta hyva,
ettd Espoossa korostetaan kaupungin nakyvyytté aina kun se on mahdollis-
ta. Tama koskee tyomaakylttejd, autoja, tyovaatteita, kayntikortteja, sah-
kopostin allekirjoitusta ja kaikkea mahdollista mihin voi Espoon yhteista
ilmett& logoineen soveltaa.

Toimialoilla ei talla hetkelld kaytetd omia logoja. Ké&ynnissa olevan bréan-
daystyon aikana pohditaan kuitenkin erilaisten ikonien kaytt6a eri liikelai-
tosten viestinnan ja markkinoinnin yhteydessa. Esimerkiksi Espoo Kau-
punkitekniikka -liikelaitoksen ikoniksi on luonnosteltu yhten& vaihtoehto-
na sulkukartiota.

Liikelaitoksen alihankkijoita pyydetd&n ottamaan huomioon kaupungin
toimintatavat ja arvot.

6.5. Palvelutiedottaminen

Palvelutiedottamisen tulee olla ajantasaista, aktiivista ja markkinointihen-
kistd viestintdd palvelujen siséllostd, hinnoista ja tehokkuudesta. Pyrki-
myksenad on hyva olla palvelujen kehittdminen ja vaikuttaminen palvelu-
kokonaisuuden rakentumiseen.

Palvelutiedottamisella ja hinnoittelulla voidaan vaikuttaa merkittavasti
palvelukokonaisuuden rakentumiseen. Esimerkiksi tehtdva, joka on tuotta-
jalle epéataloudellinen suorittaa tai erikoisammattitaitoa vaativan luonteen
takia vaikea resursoida, voidaan hinnoitella niin kalliiksi, ettd tilaajalla ei
ole intressia tilata kyseista tyotd. Talloin tilaaja luonnollisesti miettii vaih-
toehtoisia tapoja teett&d tarvittavat tyot halutun laatutason saavuttamiseksi,
ja tdssé kohtaa tuottajalla on hyva olla esitys vaihtoehtoisesta keinosta.
Tuottajan tulee panostaa palvelutiedottamiseen erityisen pontevasti sellai-
sissa rajapinnoissa, joissa tilaajalla on useita eri vaihtoehtoja tydhon valit-
tavan tuottajan suhteen.

Keskeisia keinoja ja kanavia palvelutiedottamisen tasosta saadaan asia-
kaspalautteiden ja asiakastyytyvaisyyskyselyiden avulla. Palvelutiedotta-
misen kehittdmiseen sopii erilaiset yhteiset tilaisuudet, kuten neuvonnat ja
kehityskokoukset. Palvelutiedottamisen kanavina toimivat muun muassa
espoo.fi, sosiaalinen media, Essi (Espoon intranet), uutiskirjeet ja media-
tiedotteet.

Yhtend varteenotettavana palvelutiedottamisen kanavana pidettiin work-
shopeissa séhkoista julkaisua. Espoon kaupungin painatuspalveluissa voi
teettdd paperijulkaisun lisdksi myds sdhkoisié julkaisuja. S&hkdinen julkai-
su on nakdislehti, jonka sivut k&antyvat tietokoneen naytolla kuten paperi-
lehden sivut. S&hkdinen julkaisu on nykyaikainen tapa saavuttaa laaja le-
vikki erittdin kustannustehokkaalla tavalla. Valmiita jakeluluetteloita laa-
timalla ja vakiomuotoisia julkaisupohjia valmistelemalla liikelaitoksen oli-
si mahdollista tiedottaa ajankohtaisista palveluvalikoimistaan myds nykyi-
silla niukoilla henkildstoresursseilla. Nykyinen resursointi ei mahdollista
kokopaivaisen tiedottajan tai markkinointinenkilon tehtavien hoitoa, mutta
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vakioiduilla tiedotteilla ja sahkoiselld julkaisulla saataisiin tiedottamista
kohennettua nykytasosta huomattavasti.

7 TULOKSET

7.1. Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset

Tavoite oli selvittdd voidaanko palvelujen markkinoinnilla ja palvelukes-
keiselld johtamisella saada huomattavia parannuksia tuottavuuteen. Mark-
kinointia varten laadittiin suunnitelma, ja markkinoinnin kehittamista var-
ten seurantatydkalu. Markkinoinnin kehittdminen Espoo Kaupunkitekniik-
ka -liikelaitoksessa on vielé alkutekijoissadn, mutta selvié viitteité tuotta-
vuuden kasvamisen potentiaalista on ilmennyt. Liikelaitos on sopinut paa-
tilaajan kanssa kokousajan, jossa tullaan kaymaan lapi erilaisia vaihtoehto-
ja palvelujen tuottamisesta tekniselle keskukselle. Liikevaihtoa siis saa-
daan melko hyvalla varmuudella kasvatettua, mutta tuottavuuden paran-
taminen edellyttdd luonnollisesti tarjottavan palvelun kustannustehokkuu-
den huomioon ottamista. Liikelaitoksen tapauksessa palveluita pyritdén
myymé&én jo olemassa olevilla resursseilla siten, ettd resurssien tyolli-
syysaste kasvaisi. N&in ollen kustannukset eivat kasva, mutta liikevaihto ja
siten myos liikevoitto kasvavat mikali markkinoinnissa onnistutaan niin
hyvin kuin alkumerkit osoittavat.

Toinen tavoite oli selvittdd, voiko hyvin hoidettu asiakkuushallinta paran-
taa toiminnan kannattavuutta ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa kunnallisessa
organisaatiossa. Tdman tavoitteen osalta vastauksia saadaan myéhemmin,
kun asiakkuushallintaan saadaan luotua selkeé strategia. Espoon kaupun-
gin valtuuston on tarkoitus kasitella merkittdvimpien liikelaitosten jatko-
linjauksia elokuussa 2014. Talla hetkelld lahitulevaisuuden asiakkuusky-
symykset ovat vield lilan avoimia, ettd olisi kannattavaa laatia asiakkuu-
denhallinalle strategiaa. Vaikka nykyisin liikelaitoksen tilaajana toimii la-
hes ainoastaan yksi tilaaja, tekninen keskus, niin vuoden paasté tilanne voi
olla taysin erilainen. Esimerkiksi mahdollisen yhtidittamisen myo6ta liike-
laitos alkaisi toimia Kilpailluilla markkinoilla, jolloin asiakkuudenhallin-
nalla olisi huomattavasti nykyistd enemman hyotya. Tuolloin tulisi keskit-
tya niiden asiakkaiden palvelemisen priorisointiin, joiden tilauksista suurin
osa liikelaitoksen liikevoitosta koostuu.

Tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, joka soveltuu t&-
mankaltaiseen tutkimukseen hyvin. Tapaustutkimuksessa aineistoa kera-
tdén useita menetelmid kayttamalla. Tassé tutkimuksessa aineistoa keréat-
tiin havainnoimalla, kirjallisuutta ja dokumentoitua tietoa tutkimalla seka
haastattelemalla verrokkiorganisaatioita ja suorittamalla benchmarkkausta
seka yksityiseen ettd kuntasektoriin.

Haastattelujen perusteella tutkijan ennakko-olettamukset saivat vahvistus-
ta, eli kunnallisissa organisaatioissa ei ole juurikaan panostettu palvelujen
markkinointiin. L&htotaso on tutkimukseen valituilla organisaatioilla hy-
vin samankaltainen. Tdma tieto on siind mielessa merkittava, ettd markki-
noinnin  kehittdmistd suunniteltaessa Espoo Kaupunkitekniikka -
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liikelaitoksessa ei voida harkita benchmarkingia tutkimukseen valittujen
organisaatioiden osalta. Markkinointia tulee siis jatkossa kehittd4 esimer-
kiksi markkinointia koskevan kirjallisuuden avulla. Myos konsulttipalve-
luilla on mahdollista hankkia apua markkinoinnin kehittdmiseen Espoo
Kaupunkitekniikka -liikelaitoksessa.

7.2. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta mitataan validiteetin ja realibiliteetin kautta.
Tama tapahtuu kahdesta ndkékulmasta:

— Onko mittaus- tai tutkimusmenetelmé validi ja/ tai reliaabeli?
— Ovatko tuloksista johdetut paatelmét valideja ja/ tai reliaabeleja?

(Hiltunen, 2009.)

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittaus- tai
tutkimusmenetelmd mittaa juuri sitd tutkittavan ilmion ominaisuutta, mita
on tarkoituskin mitata (Hiltunen, 2009). Tutkimuksessa oli tarkoitus kehit-
td4 Espoo kaupunkitekniikka -liikelaitoksen Yll&pidon markkinointia ver-
taamalla laht6tasoa muihin kunnallisiin organisaatioihin ja perehtymalla
markkinointiin kirjallisuuslahteiden avulla. Muihin organisaatioihin ver-
taaminen tapahtui kyselylomakkeella, joka l&hetettiin verrokkiorganisaati-
oiden avainhenkil6ille. Saadut vastaukset ilmensivat hyvin markkinoinnin
nykytilannetta seké& Espoossa, etté verrokkikunnissa. Vastausten ja kirjalli-
suuslahteiden perusteella markkinoinnin kehittamiselle saatiin askelmerkit
asetettua, joten tutkimuksen validiteettia voidaan pitéda hyvana.

Reliabiliteetti ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty
mittaus- tai tutkimusmenetelm& mittaa haluttua ilmiotad. Tutkimuksessa
haastateltiin alansa asiantuntijoita, jotka tuntevat yksikkdnsa toiminnan
erinomaisesti. Kysely suoritettiin lomakkeella, joten kysely on mahdollista
toistaa helposti. Kyselyssé saatuihin vastauksiin saattaa vaikuttaa esimer-
kiksi vastaajien mieliala, tyokiireet tai muut vastaavat seikat jotka voivat
vaikuttaa kaikkiin kyselytutkimuksiin. Vastaukset olivat kuitenkin yhden-
suuntaisia, joten selked trendi ndkyy vastauksista eikd mahdolliset yksit-
taiset poikkeamat vastauksissa haittaa kokonaiskuvan saavuttamista. Tar-
koitus oli selvittdd markkinoinnin nykytaso, joka my0s saatiin selvitettya,
joten tutkimuksen reliabiliteettia voidaan myos pitéa hyvana.

8 JOHTOPAATOKSET

8.1. Markkinoinnin kehittdminen jatkossa

Palvelujen markkinoinnilla tilauskanta oletettavasti kasvaa ja monipuolis-
tuu. Henkiloston ammattitaito paranee ja motivaatio lisddntyy monipuolis-
ten tehtadvien myotd. Kun motivaatio lisdéntyy, niin organisaation sisainen
halu kehittya ja menestyd markkinoilla kasvaa, mik& johtaa automaattisesti
organisaation tuloksentekokyvyn kasvamiseen. Kuka muu muka voisi
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toimia parempana sparraajana loistavaan tyosuoritukseen kuin oma kolle-
ga? Konsulttiluennot onnistuvat nostamaan tyomotivaatiota muutamaksi
paivaksi, korkeintaan muutamaksi viikoksi. Hyva tydilmapiiri ja sparraava
asenne ruokkivat itse itseddn kunhan organisaation strategia on koko hen-
kilostolle selva.

Strategian toteutumista tulee edistédd laadukkaalla markkinoinnilla. Uskon
vakaasti, ettd mitd enemman organisaation palveluita markkinoidaan laa-
dukkaasti ja ndkyvasti, niin sitd enemman myods organisaation usko omaan
ammattitaitoonsa kasvaa. Itseluottamuksen kasvu taasen on kuin ottaisi
sokan irti, silld jokainen voi varmasti muistaa omasta eldaméstédén hetkia
jolloin kaikki tuntuu sujuvan kuin ohituskaistalla. Korkea itseluottamus
toimii polttoaineena korkeammalle yrittdmisen tasolle, ja organisaation is-
kukyky kasvaa selkeésti.

8.2. Asiakas- ja palvelukeskeinen nékokulma kehittdmiseen

8.2.1. Yhden luukun periaate

Asiakas- ja palvelukeskeisen toiminnan yksi peruspilareita on tehda palve-
lun tilaaminen asiakkaalle mahdollisimman helpoksi. Nykytilanteessa asi-
akkaat eivat tarkoin tieda minkalaisia palveluita Espoo Kaupunkitekniikka
-liikelaitos pystyy tarjoamaan. Vield enemmadan on epétietoisuutta kuka
toimii missékin tilanteessa yhteyshenkilona silloin, kun puhutaan muille
kuin paatilaajalle tehtavista toista.

Edelld mainitun pullonkaulan poistamiseksi tulee selvittdd yhden luukun
periaatteen mahdollisuutta Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen palve-
lujen tilaamisessa. Tulee selvittdd minkalaiset vaikutukset saataisiin tilan-
teessa, jossa Espoon intranetin sivuilta 10ytyisi yksi palvelunumero kaikil-
le liikelaitokselta saatavilla oleville palveluille ja kuvaus kaikista palve-
luista. Liikelaitoksen henkilostostd muutaman henkilon toimenkuva muu-
tettaisiin koulutuksella palvelumyynnin yhteyshenkil6iksi.

8.2.2. Asiakastilaisuudet

Tutkimuksessa suoritettujen kyselyiden perusteella erilaisille asiakastilai-
suuksille olisi kysyntda. Tilaisuuksia olisi hyva jarjestéa erilaisilla agen-
doilla ainakin muutaman kerran vuodessa merkittdvimpien asiakkaiden
kanssa. Avainasiakkaiden kanssa yhteistyon olisi hyvé olla tiivist4 suhde-
markkinointia, jossa asiakkaan kanssa kommunikoidaan esimerkiksi lou-
naan merkeissa vahintddn kerran kuukaudessa. Asiakastilaisuuksia olisi
hyva jarjestdd nopealla aikataululla kaikkien merkittdvien asiakkaiden
kanssa samalla kartoittaen mita eri asiakkaat tilaisuuksilta toivovat. Pa-
lautteiden perusteella tilaisuudet olisi hyva kustomoida asiakaslahtoisesti,
jotta asiakkaalle syntyy kuva erinomaisesta palvelusta.
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8.2.3. Asiakaskohtainen mainonta

Erilaisten esitteiden laatiminen erilaisille asiakkaille palvelee asiakaslah-
toisyyden ajattelutapaa. Liikelaitoksen tulee jatkossa maaritelld avainasi-
akkaat ja heidan potentiaalisesti tarvitsemansa palvelut, jonka jalkeen laa-
ditaan kullekin merkittavélle asiakkaalle kohdennetut esitteet liikelaitok-
sen tarjoamista palveluista. Jokainen tietdd miten holmoélta tuntuu kun te-
lemarkkinoija yrittdd myyda tuotetta jota asiakas ei tarvitse. Tuotetta myy-
va yritys saa ikdvan leiman toimintaansa. Huomattavasti parempi tapa on
ensiksi selvittad asiakkaan tarpeet, rakentaa tarpeisiin sopiva ratkaisumalli
ja vasta sitten myyda palvelua asiakkaalle. Tdman tapaisia ratkaisumalleja
liikelaitoksen tulee harjoittaa ja laatia niisté laadukkaita esitteita.

8.3. Kehittdmismyonteisen ilmapiirin johtaminen

Palvelujen markkinoinnin kehittdmisessé tarvitaan tavoitejohtamista, jotta
edistymistd voidaan seurata luotettavasti. Tavoitejohtamisessa hyddynne-
tdan usein erilaisia tuloskortteja. Tyypillinen tuloskorttimittari on Balan-
ced Scorecard.

Yritykselle on strategisesti merkittdvampaa mitata oikeita asioita kuin asi-
oita oikein. Nain ollen Espoo kaupunkitekniikka -liikelaitoksen markki-
noinnin kehittamisté ja kehityksen seurantaa varten tulisi maaritella mitta-
risto, joka palvelee tarkoitustaan hyvin. Tavoitteiden tulee yritysmaail-
massa olla my6s kunnianhimoisia tai haasteellisia, silla muuten tyydytaan
lilan vaatimattomiin tuloksiin. (Kauhanen, 2010. 59, 61). Yksityisyrittgjat
voivat asettaa tavoitteensa miten haluavat, mutta julkisin verorahoin rahoi-
tettujen kuntaorganisaatioiden tulisi asettaa tavoitteensa siten, ettd rahoille
saadaan parasta mahdollista vastinetta.

Haastaviin tavoitteisiin menestyksekkadsti vastaaminen puolestaan edel-
Iyttéisi palkitsemiskeinojen mahdollistamisen aivan uudella tavalla kuin
mit& kuntasektorilla on totuttu ndkeméaén. Kuntasektorilla tulospalkkauk-
sen piirissa on noin 15 % henkilostostd, kun yksityiselld sektorilla henki-
16st6sté yli puolet on tulospalkkauksen piirissa (Kauhanen, 2010. 110).
Usein kuulee kuntapuolen henkiléston suusta lausahduksen ”Téll4 rahalla
saa tatd”. Uskon, ettd onnistuneen tavoitejohtamisen ja mallikkaan palkit-
semisjdrjestelman avulla liikelaitoksen markkinointi saataisiin jalkautettua
riittdvalla laajuudella henkildston ajatusmaailmaan, jolloin markkinointi
ikdan kuin toteutuisi jokapaivaisessad tyossa ja asiakasrajapinnassa koko
henkiloston kannalta mielekk&asti ja osallistavasti. Tavoitteisiin padsevét
henkilot ja tyoryhmat saisivat palkkion suoriutumisensa mukaan. Henki-
I6t, jotka eivat tavoitteita saavuta eivat myoskaan palkkioista pééasisi naut-
timaan.

Talla hetkelld johtamis- ja palkitsemisjérjestelmat ovat liian vanhanaikai-
sia henkiloston potentiaalin tadysimaaraiseen hyddyntadmiseen. Tutkimusten
mukaan hyvélla johtamisella voidaan vaikuttaa merkittavésti ihmisten mo-
tivaatiotasoon, joka vaikuttaa puolestaan oleellisesti suoritustasoon. On
esitetty, ettd alhaisella motivaatiotasolla suoritustasomme on 20 - 30 %
ideaalisuoritustasostamme. Hyvin motivoituneina kykenemme saavutta-
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maan 80 - 90 % ideaalisuoritustasostamme. Motivaation merkitys on siis
ensiarvoisen tdrked huomioida johtamisessa. Sydédnmaanlakan mukaan
suorituksen johtaminen on henkiléstojohtamisen tarkein prosessi ja edelly-
tys organisaation menestykselle. Suorituksen johtamisen kytkennat palkit-
semiseen ovat monisyiset, mutta hyvé suorituksen johtamisjarjestelma
edellyttéd, ettd:

— suoritus vaikuttaa selvasti palkkaukseen
— hyvasta suorituksesta palkitaan paremmin kuin keskinkertaisesta
— huonoa suoritusta ei sallita pidemmaén péélle

Suorituksen johtamisen tavoitteena on jatkuva suorituksen parantaminen.
(Sydanmaanlakka 2004, 114, 117, 119, 120.)

Suorituksen johtamisessa tulisi aina muistaa myds esimiesten suoritusten
johtaminen, sill4 koko organisaation toiminnan edellytykset riippuvat esi-
miesten motivaatiosta johtaa toimintaa. Mikéli esimiehet saavat saman
palkan kehittdmélld toimintaa innovatiivisesti ja tuloksellisesti tai vain
hoitamalla pakolliset velvollisuudet, niin rohkenen vaittaa ettd esimiesten
suoritustaso ei ole eika kuulukaan olla yli 60 % ideaalitasosta.

Loppukaneettina  todettakoon, ettd Espoo Kaupunkitekniikka -
liikelaitoksella on edellytykset lis4té tuottavuutta kehittdmalla markkinoin-
tia ja palvelukeskeistda ajattelutapaa. Kehittdmismyonteisen ilmapiirin
luomiseksi ja sailyttdmiseksi tarvitaan palkitsemisjarjestelman taydellista
uusimista. Mikali ilmapiiri saadaan pidettyd kehittdmismyonteisend, niin
organisaatiolla on erinomaiset valmiudet saavuttaa ammattimainen taso
liiketoiminnassaan. Liiketoimintaa ei ole ilman asiakkaita, joten yrityksen
organisaatio ja koko toiminta on rakennettava asiakkaiden ympdrille. Jotta
liilketoiminta tavoittaa tavoitellut asiakkaat, tulee palveluja markkinoida
aktiivisesti ja ammattitaitoisesti. Markkinoinnin tulee leikata yrityksen jo-
kaista toimintoa, joten sen johtaminen tulee olla ylimman johdon tarkeim-
pid asioita. Markkinointia ei tarvita markkinoinnin vuoksi, vaan sen takia,
ettd liiketoiminnassa on aina kyse pohjimmiltaan tuloksellisuudesta.
Markkinointi on se keino, jolla tulokset saavutetaan.
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ESPOO
ESBO

Yllapidon markkinointisuunnitelma
paivitys 27.5.2014 Toni Korjus

Valtuusto paattaa Espoo-tarinasta ja poikkihallinnollisten kehitysohjelmien hyotytavoit-
teista 10.6. Suunnitelmaa ja aikataulutusta on paivitetty siten, ettd Espoo-tarinaa koske-
va uutisointi medialle, Espoo.fi-sivuilla ja Essissa tehd&an 10. -11.6. jolloin myds muu
materiaalituotanto kaynnistyy. Juhannusviikon Wieteri-lehdessa on strategiakuva ja
kaupunginjohtajan paakirjoitus. Keséloman jalkeen, viikosta 31. alkaen, kaynnistyy
painomateriaalin postitus ja toimialojen seké& tulosyksikoiden yksityiskohtaisempi opas-
tus. Elokuun lopulla, Espoo-péivan yhteydessa, kdynnistyy markkinointiviestinté espoo-
laisille ja sidosryhmille.

Palveluliiketoimen markkinoinnille on suunniteltu slogania: Jutellaanko?

1. Sisainen markkinointi

Tavoitteet

Henkilostd tuntee ja ymmaértdd Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen Yll&pidon ta-
voitteet ja oman roolinsa niiden saavuttamisessa.

Esimiehilld on hyvat valmiudet markkinoida yll&pitoa omassa tydyhteisossaéan ja ulko-
puolisille tahoille.

Periaatteet

Markkinointia toteutetaan vuorovaikutteisesti yksikoissa ja tyoyhteisoissa toimialojen ja
tyoyhteisdjen omilla viestintdfoorumeilla. Markkinointi on laadukasta, tahdikasta ja
faktaperustaista ilman liiallista myyntihenkisyytta.

Esimiesten markkinoinnin tueksi tehdaan sédhkoista ja painettua materiaalia.

Kaupungin yhteisten kanavien (esim. Essi ja Wieteri) kautta tapahtuva viestinta tukee
esimiesten markkinointia.

Vastuut ja roolit

Yll&pidon kokonaismarkkinoinnista vastaa tuotantojohtaja.
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Tarkeimpid markkinoinnin tekijoita ovat esimiehet. Jokainen esimies vastaa Yllapidon
markkinoinnista omassa tyoyhteisdssaan ja mahdollisuuksien mukaan ulkoisille tahoil-
le.

Viestinnan ammattilaiset hoitavat graafisen ilmeen suunnittelua yhdessé tuotantojohta-
jan kanssa ja toimivat esimiesten tukena markkinoinnissa, materiaalien tuottamisessa ja
yhteisten tilaisuuksien jarjestamisessd. Graafinen ilme mukailee Espoo-tarinaa varten
luotua ilmetta.

Kaupunkitasoista Espoo-tarinan viestinndn suunnittelua ja toteuttamista koordinoivat
strategiajohtaja ja Espoo-tarinaty6hdn nimetty viestintdpaallikké konserniesikunnassa.

Kohderyhmat

Johto

Esimiehet
Henkilosto
Uudet esimiehet
Uusi henkiltsto

Foorumit ja kanavat

Toimialojen ja yksikéiden omat kanavat ja foorumit
Kehityskeskustelut

Perehdytystilaisuudet

Perehdytysmateriaalit

Sisaposti

Essi (suora osoite: essi.fi/espoo-tarina)

Wieteri

Sahkoposti

Materiaalit esimiehille

e S&hkoinen ohjeistus esimiehille (markkinointi, mikd on esimiehen
rooli, mit4 materiaalia on kéytettdvissa, miten tavoitteet kiteytetdan
viestinnéllisesti, viestintd tydyhteistssa)

e PowerPoint -diat

Materiaaleista kerrotaan Markkinointiseminaarissa syksylla 2014. Kaikki aineistot tal-
lennetaan Yllapidon markkinoinnin ryhmatyotilaan.
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Materiaalit koko henkil6stolle

e Essi-sivusto
e ”Espoo Kaupunkitekniikka” —esite (esite liikelaitoksen palveluista)
e Julisteet (tarinakuva yms.)

2. Ulkoinen viestinta

Palveluliiketoimen markkinoinnille on suunniteltu slogania: Jutellaanko?

Tavoitteet

Espoolaiset ja muut kaupungin sidosryhmét tuntevat Espoo kaupunkitekniikka -
liikelaitoksen Yllapidon palvelut

Vuorovaikutus espoolaisten ja muiden sidosryhmien kanssa jatkuu ja kumppanuus tii-
vistyy.

Periaatteet

"Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitos” esite toimii jatkossa Yllapidon markkinointi-
viestinndn pohjana ja muutoin ulkoista viestintda toteutetaan padasiassa kehitysohjelmi-
en kautta.

Viestintd on kaupungin ja sidosryhmien valistd vuorovaikutusta vahvistavaa.

Vastuut ja roolit
Yll&pidon kokonaismarkkinoinnista vastaa tuotantojohtaja.

Kaupunkitasoista Espoo-tarinan suunnittelua ja toteuttamista koordinoivat strategiajoh-
taja ja Espoo-tarinatyohdn nimetty viestintapéallikké konserniesikunnassa.

Kehitysohjelmien sisaltdjen viestinnasté vastaavat ohjelmapéallikot ja ohjelmiin nimetyt
viestintavastaavat.

Kohderyhmat

- Espoolaiset

- Espoon yrittajat

- Luottamushenkil6t

- Kaupunginvaltuusto
- Kaupunginhallitus
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- Lautakunnat

- Johtokunnat

- Nuorisovaltuusto

- Oppilaitokset

- Aalto

- Laurea

- Omnia

- Metropolia

- Lukiot

- Asiakaspalvelupisteiden henkilosto
Asukasyhdistykset

Kanavat ja foorumit

- Espoo.fi (suora osoite: espoo.fi/espoo-tarina)
- Espoo-pdiva

- Espoo-lehti

- Tapaamiset

- Luottamuselinten kokoukset
- Youtube

- Facebook

- Twitter

- Sahkoposti

- Postitus

- Asukasillat

- Asiakastilat

- Mediaviestinta

Materiaalit ulkoiseen kayttoon

- Espoo.fi —sivusto

- Esite

- Roll-upit

- Julisteet

- PowerPoint —esitys

- Video

- Facebook-kampanja

- Néayttelyseinékkeet, Roll upit

Markkinointi Espoo-paivana

Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen markkinoinnin kick off -tilaisuutena tulee toi-
mimaan Espoo-péivd 30.8.2014. Tuolloin jaetaan ensimmadistd kertaa yleisolle uutta
Espoo Kaupunkitekniikka -liikelaitoksen esitettd Mikkelan tukikohdan avoimien ovien
aikana. Tilaisuudessa on myos tyokoneiden esittelyd ja henkilostoa kertomassa liikelai-
toksen toista.
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3. Markkinoinnin eteneminen ja toimenpiteet kronologisessa jarjestyksessa

Aikataulu | Toimenpiteet Vastuu Huomioitavaa
heina- Esiteluonnos viimeisteltd- | TKo, LSa, HAm
elokuu vand ty0ryhman toimesta
2014 ryhmatyétilassa ja Espoo-
paivan ohjelman suunnit-
telua
30.8.2014 | Espoo-péivana Mikkelan | TKo Esite  painosta viimeist&dén
tukikohdan avoimet ovet: 23.8.2014
- kone-esittelya
- Espoo kaupunki-
tekniikka -
liikelaitoksen esit-
teen jako
syyskuu Liikelaitoksen  palvelu- | TKo Yhden luukun periaatteen
kohtaisen esitteen luon- mahdollisuuden selvittdminen
nostelu
- Kaikki yksikot
mukaan  tyoryh-
mén toimintaan
lokakuu Markkinointiseminaari TKo
Y llapidon esimiehille
marras- Palveluiden markkinointia | TKo Avataanko keskustelu ryhma-
maaliskuu | ohjatusti, esimiehet ko- tyotilassa?
koontuvat kerran kuussa
keskustelemaan  markki-
noinnista
huhti- Markkinointisuunnitelman | TKo
toukokuu | paivittaminen ja jatkami-
2015 nen vuoden 2015 loppuun
talvella kerattyjen kehitys-
ideoiden pohjalta
kesd 2015 | Markkinoinnin tulokselli- | TKo
suuden arviointi ja analy-
sointi
syksy Markkinointistrategian EKA-jory
2015 paatokset liikelaitoksen

johtoryhmassa
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Espoo-tarinaa toteuttamassa!

Espoo Kaupunkitekniikka
-liikelaitos
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