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Kunnat elinvoimaa rakentamassa

Pasi-Heikki Rannisto & Risto Harisalo

Johdanto ja tutkimuksen tavoite

Kunnat toimivat palvelumarkkinoilla monin eri tavoin ja talld toiminnalla
on merkittavid vaikutuksia niin kuntalaisille, yrityksille kuin kunnille itsel-
leenkin. Sote-uudistuksen myotd kunnan toiminnan ja johtamisen painopiste
muuttuu palvelujen tuotantokoneesta alueellisen elinvoiman luojaksi ja var-
mistajaksi. Kunnissa onkin alettu puhua elinvoiman johtamisesta ja elinvoi-
makunnasta, jossa yhdistyvit poliittis-hierarkkinen kunnan organisaation ja
verkostojen johtaminen sekd paikallisiin markkinoihin vaikuttaminen. T4ssa
uudessa tilanteessa kunta muuntuu aikaisempaa selvemmin verkostotoimi-
jaksi, jolloin tarkasteluun kytkeytyy jactun arvon kisite ja ndin myos kolmas
sektori ja palvelujen tuottamiseen muodostuneet osuuskunnat. (Vrt. Hakari
2013; Kuhmonen ym. 2013; Tuominen ym. 2014.) Tarkastelusta tulee vikisin-
kin monitieteisti.

Toistaiseksi kisitteend vield varsin jisentymiton elinvoimajohtaminen on
lahella elinkeinopolitiikan kokonaisvaltaista ajattelua ja toimintaa, jolloin sitd
voidaan pitad osana kunnan strategista johtamista. Elinvoimajohtamisessa
huomion painopiste on kuntaorganisaation ja sen kokoaman palveluverkoston
yhteensopivuudessa (fit) toimintaympiriston kanssa. Strategisen johtamisen
teoreettisessa keskustelussa lihestytain tilloin kontingenssiteoriaa (ks. lisia
esim. Ginsberg & Venkatramen 198s; Lawrence & Lorch 1969; Miller 19925
Rannisto 200s; Venkatraman & Camillus 1984). Elinvoiman johtamisessa
on my6s vahva tulevaisuusorientaatio. Toimintaymparistén muuttuessa myos

oma toiminta, osaaminen ja asiakastarpeet muuttuvat, jolloin myos kunnan
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on muututtava. Tédssd mielessi elinvoimajohtaminen on ennakoivaa ja tavoit-
teellista kunnan ja verkostojen sisiisten ja ulkoisten tekijoiden aktiivista yh-
teensovittamista. (Kuhmonen ym. 2013.)

Tavoite alueellisen elinvoiman vahvistamisesta nostaa esiin verkostoja ja
uusia yhteistyokumppaneita. Katse siirtyy paikallisten markkinoiden toimin-
taan ja kunnan rooliin osana niitd. Tdmin artikkelin tavoitteena on tunnistaa

Jja kuvata kuntien timdén hetkisid moninaisia rooleja ja toimintoja markkinoi-
den luojana ja huoltajana seki tunnistaa tekijoitd, jotka mahdollistavat tai esti-
vit kunnan laajempaa roolia paikallisten markkinoiden luojana ja huoltajana
(jatkossa kiytetdin kisitettd “markkinoiden huoltaminen”, joka kattaa scki
markkinoiden luomisen etti huoltamisen).

Artikkelissa kuvataan ensin aineiston kerddminen ja tulkinnan hermeneut-
tisen kehin kaltainen rakentuminen. T4min jilkeen tarkastellaan aineistosta
esiin nousevia kunnan rooleja ja toimintoja markkinoiden huoltamisessa. Seu-
raavassa vaiheessa tarkastellaan aineistolihtoisesti markkinoiden huoltamisen
esteitd ja mahdollisuuksia ja lopuksi esitelladn kaksi kiytinnon esimerkkia:

palveluseteli ja verkoston hyédyntiminen kilpailuttamisen valmistelussa.

Tutkimuskysymvs, aineisto ja analyysi
Artikkelin tutkimuskysymykset ovat:
1) miten kunnat tini piivini toimivat markkinoiden luojina ja huoltajina
seka
2) mitki ovat niita tekijoitd, jotka mahdollistavat tai estivit kunnan laa-

jempaa roolia paikallisten markkinoiden luojana ja huoltajana.

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat sosiaali- ja terveyspalvelut ja niis-
td rajatusti sosiaalipalvelut. Tutkimusaineiston keruussa on yhdistetty useita
erilaisia aineiston hankinnan muotoja. Kohderyhmiltd kysyttiin toistuvasti
samoja aiheita, tutkimuksen aikaisemmissa vaiheissa nousseita uusia teemoja
ja kohderyhmin osaamiseen seki kokemuksiin perustuvia erityiskysymyksia.

Aineistoa kerittiin seuraavilla tavoilla:
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e Seminaari-ideointi tuplatiimimenetelmilld Kuntaliiton jarjestimassa
Kuntien tulevaisuusfoorumi -tapahtumassa 6.5.2014. Osallistujina oli
suomalaisia kuntien kehittdjid ja elinkeinopolitiikan johtajia (n=8).

e Focus group -teemahaastattelut Jyviaskylin seudun toimijoiden keskuu-
dessa. Niissi haastatteluissa osallistujina (n=12) olivat monipuolisesti
elinkeinopolitiikan, keskushallinnon, seudullisen kehitysyhtion seka
sote-palveluja tuottavien tahojen edustajat. Haastatteluissa erityinen
teemallinen painopiste oli palveluseteli, koska Jyviskylin kaupunki on
Suomen mittakaavassa suurin palvelusetelien hyodyntaja.

e Henkil6- ja parihaastattelut (n=5) Tampereen kaupunkiseudulla elin-
keinopolitiikan, kehitysyhtion sekd sairaanhoitopiirin johtaville toimi-
joille. Erityiskysymyksind olivat sote-hankintojen ja elinkeinopolitii-
kan vilinen suhde, palvelujen ja tarvikkeiden hankinta kilpailutuksen
avulla sekd hankittavien tuotteiden mairittely verkostoyhteistyona.

* Asiantuntijoiden luovan ajattelun hyviksikéytto. Tatd varten koottiin
kaksi asiantuntijoista koostuvaa ideointipajaa, joihin osallistui keskei-
sid sote-alan johtajia ja asiantuntijoita Pirkanmaan kunnista ja kaupun-
geista (n=12). Erityisteemoina olivat markkinoiden luomisen ja huolta-

misen esteet ja ideat.

Ensimmadisen vaiheen seminaari-ideointi toimi samalla yhdenlaisena esiym-
mirryksen tuottajana mychemmille vaiheille. Voidaankin arvioida, ettd tut-
kimuksen toteutus eteni niin kutsutun hermeneuttisen spiraalin kaltaisena.
Siind jokainen toteutettu tutkimusvaihe tuottaa lisia ymmarrystd, jonka poh-
jalta tutkimus kehittyy koko ajan. Niin kukin vaihe tuotti samaan aikaan seki
ymmirrystd itse esittamilleen teemoille ettd myos samaan aikaan esiymmar-
rysté sellaisille teemoille, joita tutkimuksen alussa ei vield voitu nihda, mutta

ansaitsivat tulla selvitetyiksi. (Gummesson 2000.)
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Kunnat markkinoilla - aineistolihtoinen analyysi

Esitiedon keriaminen seminaari-ideoinnilla

Kuntaliiton tulevaisuusfoorumi VII -seminaarissa jirjestettiin tydpaja, jon-
ka aiheena oli "Miten rakennamme toimivia markkinoita tulevaisuuden
kuntapalvelujen jirjestimiseksi?”. Seminaarin alussa keskusteltiin teemasta
ja tunnistettiin kunnan erilaiset tavoitteet ja roolit suhteessa paikkakunnalla
toimiviin yrityksiin. Keskustelussa tunnistettiin, etta tavoitteet kunnan niko-
kulmasta voivat olla:
a) hyvin operatiivisia toisin sanoen puhtaasti palvelun tuottamiseen kes-
kittyvia
b) kehittimiseen liittyvid, ecli omaa toimintaa voidaan arvioida ja
benchmarkata suhteessa yritysten toimintaan, tai vaikka kehittaa pal-
veluja yhdessd
c) strategisia, jolloin yritykset hoitavat sellaisia tehtivii, joita kunta ei ha-
lua itse tuottaa, vaikka silld on vastuu palvelujen jirjestimisesta tai
d) elinkeinopoliittisia strategisen tason tavoitteita. Kunnan nikokulmis-
ta keskusteltaessa havaittiin myos, ettd kunnan ja yritysten erilaisiin

niakokulmiin liittyy paljon poliittisia ja arvoihin liittyvid valintoja.

Varsinainen kysymykseen vastaaminen toteutettiin tuplatiimimenetelmalla.
Tekniikassa on keskeistd tuottaa parityoskentelyni vastauksia yhdessa asetet-
tuun kysymykseen. Vastauksia tuotetaan ilman kritiikkia ja vasta parin tulos-
ten esittelyn jilkeen suoritetaan karsinta d4nestykselld, jossa ddnid saamatto-
mat ideat karsituvat jatkokisittelystd. Niin toimien tilaisuus pysyy tuottavana
eiki kenenkiin idea tule tyrmityksi ennen harkintaa. Ainestyksen yhteydessi
ddnestamattomyytti ei myoskiin perustella, joten negatiivista argumentoin-
tia ei tilaisuuden aikana kuulla (ks. lisid Helin 1992; Helin 1993; Leskeld ym.
1994).

Tuplatiimi-ideointi toteutettiin parityoskentelyni kahdeksan hengen voi-
min seuraavalla kysymykselld ja toimeksiannolla: Miten rakennamme toi-

mivia markkinoita tulevaisuuden kuntapalvelujen jirjestimiseksi — keksikad
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ideoita kuntien ja yritysten kumppanuuden toteuttamismuodoista markkinoi-
taluomalla. Ideoinnin tuloksena keskeisind markkinoita luovina ja huoltavina
ideoina nihtiin:

* tiivis vuoropuhelu alueen yritysten ja kunnan/kuntien valilld palvelu-
tarpeista sekd palvelutarjonnasta, niiden havaintojen huomioiminen
kunnan palvelustrategiassa

* tarjousvalmistelun neuvonta

* kunnan palvelujen avaaminen tuotekehitysymparistoiksi

* palvelumarkkinoiden jatkuva seuranta, analysointi ja toimenpiteet

e vaiheistetut hankintaprosessit, joissa hyddynnetdan yritysten osaamista
palvelukokonaisuuksien maarittelyssa

e strateginen yhteistyo kilpailuttamisessa — kilpailutusrengas, joka hyo-
dyntii yritysten asiantuntemusta palvelujen maarittelyssi

* kumppanuuden kehittiminen - palvelusuunnittelu, osaamisen laajen-
taminen ja tutkimusyhteisty6

e palvelut saman katon alle — yhteisrekrytointi, yksityisten hankintojen

raja-aitojen madaltaminen

Edellisten lisiksi saatiin kerattyd kaksitoista muuta ideaa, jotka danestykses-
sd karsiutuivat pois jatkokehittelystd. Koska tarkoitus oli rakentaa jatkuvasti
kasautuvaa ymmarrystd markkinoiden luomisesta ja huoltamisesta eika hakea
ryhmiltd oikeaa vastausta esitettyyn kysymykseen, olivat nima danid saamat-
tomatkin ideat jatkokisittelyssi mukana. Ainii saamattomissa ideoissa ver-
koston kokoamisen teema toistui useita kertoja ja se on siksi perusteltua tulla
tassikin raportoiduksi. Erityisesti kunnan toiminta yritysverkostojen aikaan-
saamisessa seckd verkostoyhteistyd kuntien ja eri toimijoiden kesken nousi
ideoissa esille.

Ensimmiisen vaiheen ideoinnissa nousi esiin teemoja, jotka seuraavissa
vaiheissa otettiin analyysin kohteeksi. Ideoissa huomioitiin kunnan elin-
keinopolitiikka, kunnan oma toiminta paikallisilla markkinoilla sekd kunta
palvelukehittimisen ja innovoinnin alustana. Esiin nousseita teemoja tut-
kittiin hankkeessa sekd teoreettisesti ettd kiytinnon case-tapausten kautta.

Tahin artikkeliin liittyvin tutkimuksen seuraavassa vaiheessa selvitettiin
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kaupunkien erilaisia rooleja markkinoiden luojina ja huoltajina. Aineistoa
kerittiin tutkimuskirjallisuudesta, jota elinkeinopolitiikan osalta on varsin
vahin, sekd tekemalld henkilo-, ryhmi- ja parihaastatteluja. Jyviskylin seu-
dun toimijat osallistuivat focus group -teemahaastatteluihin. Haastatteluihin
osallistui monipuolisesti elinkeinopolitiikan, keskushallinnon, seudullisen
kehitysyhtion sekd sote-palveluja tuottavien tahojen edustajia (n=12). Tampe-
reen seudulla toteutetuissa henkils- ja parihaastatteluissa (n=s) osallistujina
olivat elinkeinopolitiikan, kehitysyhtion scki sairaala-apteckin toimijoita.
Yleisten markkinoiden luomiseen ja huoltamiseen liittyvien teemojen lisiksi
erityiskysymyksini oli sote-hankintojen ja elinkeinopolitiikan vélinen suhde,

palvelujen ja tarvikkeiden mairittely verkostoyhteistyona seki kilpailutus.

Elinkeinopolitiikan ja sotc-palvelujen hankinnan
jakilpailuttamisen vilinen yhteys

Elinkeinopoliittisia toimijoita osallistui tutkimushaastatteluihin Jyvaskylassa
(n=2) ja Tampereella (n=5). Haastatellut edustivat kaupungin elinkeinojohtoa
ja ylintd hallintoa, alueellisia kehitysyhtioita tai Pirkanmaan sairaanhoitopii-
rin hankintoja suorittavaa johtoa. Lisiksi elinkeinopolitiikan ja sote-toimin-
nan suhdetta tarkasteltiin sote-johdon ja -asiantuntijoiden (n=12) ideapajoissa.

Elinkeinopolitiikan osalta voidaan havaita, etti strategisten dokument-
tien antama kuva palvelujen hankinnan strategisuudesta on jossain méirin
vahvempi kuin todellisuus. Huolimatta siitd, ettd asiaan on asetettu erilaisia
ohjelmia ja strategioita, jii elinkeinopolitiikan yhteys palvelujen hankintoihin
usein etiiseksi. Osansa tistid suhteen ohuudesta voidaan laittaa toisaalta Tam-
pereen kaupungissa toimintamallin piikkiin, koska se on osin kangistanut eri
sektoreiden vilista yhteistyotd ja mandatoinut tilaajan toteuttamaan kaytin-
nén hankinnan (Rannisto 2015). Toisaalta ei yhteys ole mydskiin kovin vahva
perinteisten toimialajohdettujen kaupunkiorganisaatioidenkaan keskuudessa.

Kiytinnossd operatiivinen ja strateginen toiminta ovat ainakin elinkeino-
polititkan kannalta erossa toisistaan, milld saattaa olla vaikutusta hankin-

tojen mdirdin ja strategisuuteen. Eri sektorien vilinen eriytyminen nikyy
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myos suhteessa innovaatioihin. Elinkeinopuoli useissa tapauksissa keskittyy
innovaatiojirjestelmiin ja rakenteisiin, joissa innovaatioita voitaisiin luoda
(esimerkiksi Tampereella Uusi Tehdas) ja vastaavasti palveluja tuottavat ja ti-
laavat tahot enemmin kéytinnon tyotd tukevaan kehittimiseen ja arjen pie-
niin innovaatioihin (Leponiemi ym. 2012).
[...] varmaan vois sanoo ettei 0o, nid palvelujen ostajat, ollu miten-
kddn kytkoksissi tihin elinkeinopuoleen ja toisaalta elinkeinopuoli
taas sinne puoleen ja, nyt ollaan just tissi etti toisaalta, niiti mo-
lempia piitd pitia rakentaa siti kysyntilibtostd ja siti kiyttajilih-
tisti samaan aikaan koska siis eihdin voida myiskiin olettaa ettd jos
tempastaan, etti nyt me haluttas timmdsii hienoja juttuja niin etti
yhtikkid, toimijoilla ois valmiudet toteuttaa niita.

[...] ja sit taas toisaalta tis on tid toinen ongelma ettd, silli kokei-
Iukulttuurillaban sitihin nyt yritetiin tuoda mutta, nimenomaan
systemaattisella tasolla mutta ettd tulis nditd, niin sanotusti kiyttiji-
lihtisid innovaatioita |...]

Kunnan monet roolit paikallisilla markkinoilla

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kuntien rooli paikallisten mark-
kinoiden luomisessa ja huoltamisessa voi olla moninainen. Ilmiselvisti yksi
rooleista on kunnan hankintatoimen varaan rakentuva palvelujen ostami-
nen ja kehittdiminen yhdessi yritysten ja kolmannen sektorin kanssa. Kunnat
voivat myos fasilitoida palvelujen ostamista luomalla tietoteknisia tai fyysisia
palvelupisteiti, joissa palvelujen kayttijit ja tarjoajat kohtaavat (esim. Kotitori
Tampereella tai Klemmari Jyviskylissd). Itse palvelujen kuluttaminen ja mak-
saminen voi puolestaan tapahtua joko yksittdisen kuntalaisen rahoituksella,
kunnan kokonaan tai osarahoittamana esimerkiksi palvelusetelilld. Kunnat
voivat myds avata omia prosessejaan ja palvelujaan yritysten ja muiden palve-
luntuottajien kehittimistoiminnan alustoiksi ja ndin osaltaan vaikuttaa pal-

velujen kehittimiseen. Myos kdanteinen kilpailutus tai palveluseteliyrittdjien
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koulutustilaisuudet ovat osa kunnan mahdollista markkinoiden kehittimi-
seen ja osaamisen lisadmiseen tihtddvai roolia.

Elinkeinopolitiikan perinteisid keinoja, kuten yritystilojen riittavyyden
varmistaminen kaavoituksella, joskus my6s rahoittamalla tiloja tai takaamal-
la investointeja, on kiytossi laajasti. Markkinoiden luomiseen ja huoltamiseen
voidaan katsoa kuuluvan myds asiakasvirtojen ohjailu ja keskittiminen, jo-
hon vaikutetaan niin kaavoituksella kuin kunnan itse tuottamien palvelujen
sijoittelulla. Laajasti tarkasteltuna markkinoiden luomiseen ja huoltamiseen
voidaan katsoa kuuluvan lisiksi koulutustarjontaan, ja siten osaavan ty6voi-
man saantiin liittyvit toimet sekid kansalaistoiminnan, kuten kolmannen
sektorin aktivointi.

Markkinoiden luomisen ja huoltamisen moninaisuudesta johtuen edelld
lueteltu voi ndyttaytyi lukijalle tilkkutikkimaisend temppukokoelmana, jos-
sa pyritddn vain avaamaan kunnan toimintoja yksityisille markkinoille. Téstd
kuitenkaan ei ole kyse, vaan keskidssi on yhteinen ja jaettu arvon luonti, jossa
julkinen sektori, asukkaat sekd paikalliset yksityiset ja kolmannen sektorin
organisaatiot kukin eri kulloisissa rooleissaan luovat arvoa itselleen ja toisil-

leen (vrt. Porter & Kramer 2011).

Kunnan hankinnat

Asiakkaan
rahoittaminen ja
valtuuttaminen

Palvelujen
tarjonnan
fasilitointi

ja palveluostot

Kunta markkinoiden

luojana ja huoltajana Oppiminen,

innovaatiot ja
tuotekehitys

Kuntayhteisén
aktivointi

Sijoittuminen
ja tilaratkaisut

Elinkeino-
poliittiset toimet

Kuvio 1. Kunnan toimet markkinoiden luojana ja huoltajana.
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Kunnan hankinnat ja palveluostot

Kunnan hankinnoilla ja palvelujen ostamisella on suuri merkitys paikalliselle
elinkeinoelimaille. Tissd mielessi hankinnat ovat keskeisessi roolissa mark-
kinoiden luomisessa ja huoltamisessa. Osa kaupungeista on my6s lihtenyt
toteuttamaan hankintoja strategisesti osana omien palvelujensa jirjestamis-
td. Strategisuudella tissa tarkoitetaan sitd, ettd kaupunki on mairitietoisesti
halunnut luoda hankintatoimellaan palvelumarkkinoita. Esimerkkini voi-
daan mainita Jyviskylin palvelusetelitoiminta, jolla on synnytetty tietoises-
ti palvelumarkkinoita sote-palveluihin. Toisena esimerkkind on Tampereen
kaupunki, joka on vetdytynyt kotihoidon sekd perusterveydenhuollon osalta
tietyistd kaupunginosista ja kilpailuttanut alueille palvelujen tuottajia. Niin
kaupunki on sekd luonut markkinoita ettd hankkinut omalle toiminnalle
benchmarking- ja oppimisen kohteita.

Kuntien hankinnat ovat erilaisia. Hankintoja toteuttavat monesti kunnan
omat toimijat, mutta varsinkin pienemmit kunnat ovat koonneet erilaisia
hankintarenkaita ja yhteistyoorganisaatioita hankintoja toteuttamaan. Myos
tavoitteet hankinnoilta vaihtelevat; joissakin tapauksissa hankintaprosessilla
tavoitellaan sddstjd ja tehokkuutta, toisinaan laatua ja asiakasvaikuttavuutta.
(Ks. esim. Forma ym. 2008; Martikainen 2009; Kuhmonen ym. 2013.) Han-
kittaessa erityispalveluja tai tuotteita voidaan hankinnan tukena kayttdi eri-
laisia asiantuntijaverkostoja, joilla tuotteita (esim. liikkeitd) tydssiin hyodyn-
tavit asiantuntijat on sidottu mukaan hankintaprosessiin.

Julkista hankintaa siadelldan tarkasti. Hankinta on toimintaa, joka maari-
telliin (HE s0/2006 vp.) niin Suomessa kuin Euroopan Unionissakin useiden
lakien ja direktiivien avulla. Alkujaan, mutta usein edelleen, hankinnan ja sen
alla kilpailuttamisen tavoitteena on ollut julkisten varojen mahdollisimman
tehokas kaytto ja siis sddstot. Niitd tavoiteltaessa on huomio kiinnittynyt toi-
mintatapoihin ja siddosten noudattamiseen. Tdma on osaltaan vaikuttanut
sithen, ettd hankintatoimessa on usein vaikeuksia yhdistda tarkat normit ja
sdddellyt menettelytavat asiakkaiden palvelutarpeisiin. Keskeiset haasteet

hankintatoimen osalta kohdistuvatkin juuri hankinnan suunnitteluun, to-
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teutukseen ja tdytantdonpanoon, joissa litkutaan eri saddosten ja tavoitteiden
rajapinnoilla. (Vrt. Lundstrém 2011.)

On toki todettava, ettd palvelujen hankintaa ja kilpailuttamista on toteu-
tettu kauan ennen nykyisid siadoksiikin. Heikomman saintelyn aikana kun-
nat kuitenkin toimivat omaleimaisesti ja vaihtelu kuntien hankintojen toteut-
tamisessa oli suurta. Nykyisessa siadellyssi toimintatavassa on yhtildisyyksia,
mutta myos kankeuksia, ja siksi on vaarana, ettd toiminnan innovatiivinen
kehittiminen ja toimijoiden vilinen yhteistyo kutistuu lihinna sopimusehto-
jen mukaiseksi standardoiduksi toiminnaksi. Havaitusta kankeudesta johtuen
viimeaikoina on kehitetty erilaisia kdinteisen kilpailuttamisen menettely-
tapoja ja allianssimalleja, joiden avulla pyritdan joustavalla kilpailuttamisen
prosessilla varmistamaan asiakastarpeen tyydyttyminen. Toistaiseksi nima
ovat olleet kuitenkin melko raskaita ja aikaa vievii toteuttaa, olkoonkin, ettd
hy6tyja saavutetaan palveluprosessin kuluessa ja osa valmisteluun kaytetysta
ajasta saadaan sopimuskauden aikana takaisin (ks. teemasta lisdi Tienhaaran,

Tirrosen & Rossin artikkelista tissi kirjassa).

Palvelujen hankinnan fasilitointi

Julkinen toimija voi luoda markkinoita my6s sellaisilla tavoilla, jotka eivit
ole timin jarjestimisvastuun piiriss eivitkd ndin edellytd osallistumista pal-
velujen tuotantokustannuksiin. Kéytinnossi timi tarkoittaa malleja, joissa
luodaan puitteita kohtauttaa palveluja tarvitseva asiakas ja palveluja tuottava
organisaatio. Useat ihmiset, kuten esimerkiksi ikdihmiset, eivit ole oikeutet-
tuja palvelujen saamiseen, mutta toivovat silti voivansa hankkia apua itselleen.
Esimerkiksi siivous ja kodin hoitoon liittyvat palvelut ovat tyypillisesti tallai-
sia. Kunta tai julkinen organisaatio voivat luoda palvelupisteitd, fyysisid tai
sihkoisid, joissa asiakkaalle tarjotaan omarahoitteisia palveluja. Kiytinnossi
talloin kunta toimii markkinoiden luojana koordinoimalla ja luomalla kysyn-
tdd ja tarjontaa. Toiminta onkin luokiteltavissa julkisen ja yksityisen toimijan
yhteistyon (public private partnership, PPP) yhdeksi toimintatavaksi (Tynk-
kynen 2013). Toistaiseksi tillaisia fasilitaattoreita ei ole kovin monia, mutta

Tampereella toimiva Kotitori on yksi toimiva tapaus tilld saralla. Kotitorin
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avulla palveluja tilaava kaupunki (Tampere) on jirjestinyt palveluneuvon-
taa scki kotihoidon ja kotipalvelujen tarjontaa asiakkaille (Tynkkynen ym.
2012a).

Fasilitaattorin hyodyntimiselld on useita etuja. Vaikka fasilitaattori luokin
uuden toimijatahon palveluketjuun, vihentii se ainakin kaupungille koitu-
via hallinnollisia kustannuksia. Padhuomio ei ole palvelusuoritteiden hinnan
alennuksen kautta tulevassa kustannusten sadstossi, vaan palvelujen tarjon-
nan aikaansaamisessa asiakkaille laajempana kuin kunnan oma toiminta
tarjoaisi. Omakustanteiset palvelut eivit maksa kaupungille, mutta siirtavit
aikaa, jolloin asiakas tulee kaupungin jarjestettivien palvelujen piiriin.

Kiytinnossd esimerkiksi Tampereen kaupunki on kilpailuttanut palve-
lujen integroinnin ja valinnut tuottajan, joka edelleen kilpailuttaa ja valitsee
palvelujen tuottajat. Kotitorissa kaupunki saa mallilla kokonaisen palveluver-
koston yhdelli kilpailuttamisella. Integraattorilla on silloin vastuu palvelujen
laadusta tilaajan suuntaan. On myos oletettavaa, ettd integraattorimalli tar-
joaa palvelut helposti ostettaviksi, jolloin ne, joilla on varaa hankkia palvelu-
ja omakustanteisesti, niin myos toimivat. He siirtyvit hieman myohemmin
kaupungin palvelujen piiriin ja kaupunki sidstaa kustannuksissa. Palvelu-
integraattori luo my6s helpon markkinointikanavan pienille ja keskisuurille
palvelujen tuottajille, joilla ilman titd palvelua olisi vaikeuksia saada itsensd
potentiaalisten asiakkaiden tietoisuuteen. Kotitori vahvistaa ja tekee nikyvik-
si koko verkoston, jolloin neuvottelu palvelujen tuottamisen tavoista on yri-

tyksille helpompaa (Tynkkynen ym. 2012b).

Oppiminen, innovaatiot ja palvelujen kehittiminen

Perinteisesti litketoiminnan kehittdmisen prosessit ja uusien tuotteiden mark-
kinointi on tapahtunut organisaatioiden omien toimintarajojen sisilld. My6s
yksittdisten suoritteiden tilaaminen on kannustanut yrityksid ja kolmannen
sektorin tuottajia toimimaan omachtoisesti. Useat tekijit ovat kuitenkin
johtaneet timin niin kutsutun suljetun innovoinnin eroosioon. Ensinnikin
korkeasti koulutetun tyévoiman liikkuvuus ja saatavuus ovat lisiantyneet jat-

kuvasti. Kdytinnossa tima on tarkoittanut merkittdvid osaamisen ja tiedon
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virtaa organisaatioiden vililld ja laajemminkin markkinoilla. Digitaalisuus on
osaltaan mahdollistanut laajan ja nopean tiedon hankinnan seki samaan ai-
kaan vaikeuttanut kehittimisen tulosten pitimistd vain kehittdjin omana tie-
tonaan. Uudet paremmat kiytinnét litkkuvat nopeasti alan toimijoiden kayt-
t66n. Samaan aikaan riskirahoittajien mairi ja halukkuus panostaa uusien
innovaatioiden ja teknologioiden kehittimiseen perinteisten organisaatioiden
ulkopuolella on merkittavisti kasvanut. Lisiksi toimintaketjun muutkin or-
ganisaatiot, kuten alihankkijat ja toimittajat, voivat olla merkittavissi roolissa
innovaatioprosessissa. Kiytinnon esimerkki avoimen innovoinnin onnistu-
neesta toiminnasta on Silicon Valleyn toiminta (Hautamiki 2008).

Seki tieteellisessa tutkimuksessa ettd kdytannon kehittamisessa viimeaiko-
jen keskeinen huomio on kiinnittynyt avoimen innovoinnin konseptiin (open
innovation). Henry Chesbrough (2003) kuvaa kuinka organisaatiot ovat siir-
tyneet niin kutsutusta suljctusta innovaatiotoiminnasta avoimen innovoinnin
suuntaan. Avoin innovaatiojirjestelmd muotoutuukin ja on miariteltvissi
uudella tavalla yhdistimain sisiiset ja ulkoiset ideat sisiisiin ja ulkoisiin koh-
taamisiin markkinoilla ja uuden teknologian kehittimisessd. Avoin innovaa-
tiomalli on kiytinnollinen uusien, erityisesti ei-kaupallisten innovaatioiden,
kehittelyssd ja on tulossa yha tirkeammiksi my6s kaupallisten innovaatioiden
luomisessa. Yksi mielenkiintoinen ulottuvuus avoimen innovaation mallissa
on, etti se ei ota huomioon ei-taloudellisia innovaatioita. Vain uudet markki-
nat otetaan huomioon potentiaalisina innovaation lihteind. Niin ollen onkin
selvii, ettd mallia voidaan edelleen kehittii ottamaan huomioon ei-taloudel-
liset innovaatiot (kuvio 2).

Kuvion 2 keskelld on organisaation normaali innovaatiotoiminta (sisdisen
tutkimus- ja kehitystoiminnan kautta markkinoille), joka voidaan nimittda
“suljetun innovoinnin paradigma” -nimelld. Avoimen innovoinnin nikemyk-
sessd organisaation suljettu innovaatiotoiminta laajence kattamaan samalla
markkinalla toimivia muita toimijoita, kuten alihankkijoita ja kilpailijoita.
Kun mallia laajennetaan kattamaan my®és ei-kaupallinen innovaatiotoiminta
ja yhteistyd organisaatioverkostossa, huomioidaan se tekija, ettd kaikkia hyvid

ideoita ei kehiteta vain yrityksissa eikd niista muodosteta tuotteita ja palvelu-
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Kuvio 2. Avoimen innovaation paradigma yhdistettynd ei-
kaupallisiin innovaatioihin (Chesbrough 2003).

ja vain yritysten organisaatiorajojen sisilli. Kdytinnossi timai tarkoittaa, ettd
yritysten innovaatioprosesseihin kannattaa ottaa muitakin toimijoita kuin
vain yrityksen sisalld olevia. Suurta lisdarvoa voi syntya ottamalla kehitystoi-
mintaan mukaan asiakkaita, toimittajia, yliopistoja ja jopa kilpailijoita (vrt.
Prahalad & Ramaswamy 2004; Prahalad & Krishnan 2011).

Kaupungeilla suurina palvelujen tuottajina on mahdollisuus kehittii omaa
toimintaansa, mutta myos mahdollistaa oman toimintansa yhteydessi muiden
vastaavia ja tdydentivid palveluja tuottavien tahojen palvelujen kehittamisen.
Laajasti asiaa tarkastellen kyseessi on avoimen innovaatiotoiminnan (open
innovation) aikaansaaminen osana omaa palvelukehittimistd ja oppimista.

Mychemmin tissi artikkelissa kuvatut menettelyt, palveluseteli ja verkos-
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tomainen hankinnan tarpeiden miarittely, ovat esimerkkejd kdytinnén inno-

vatiivisesta kehittimisesti.

Elinkeinopolitiikka

Kuntien elinkeinopolitiikkaa on tutkittu yllittavinkin vihin 2000-luvulla
verraten siihen, kuinka moneen kuntien toimintoon se voidaan liittdd. Reto-
risella tasolla elinkeinopolitiikka on jossain mairin 16ysa kisite, eikd sen maa-
rittely ole saavuttanut vakiintunutta muotoa. Usein elinkeinopolitiikkaan
katsotaan kuuluvaksi toimenpiteet, joilla pyritaan kunnan elinkeinojen ja yri-
tystoiminnan edistimiseen ja sitd myotd verotulojen kasvattamiseen ja kun-
nan elinvoimaisuuden lisiimiseen (esim. Ruotsalainen 20171; Sotarauta & Lin-
namaa 1997). Elinkeinopolitiikan alle myds sijoitetaan kidytinnossi vaihteleva
méird kunnan toimintoja. Se voi sisiltdd vain yritystoiminnan edistimiseen
liittyvid toimia, kuten markkinointia, suoria tukia tai neuvontaa, tai asuin-
ja toiminnallisen ympiriston kehittimistd, kaavoitusta, tyollistimistoimia ja
koulutusta (esim. Linnamaa 1999; 2003; Raunio 2001; Ruotsalainen 2011; So-
tarauta & Linnamaa 1997).

Elinkeinopolitiikkaan ja sen toteuttamiseen vaikuttaa yhteiskunnan eri-
laiset toimijat ja tulevaisuuden trendit laajasti. Esimerkiksi viesto- ja elinkei-
norakenne seki paikkakunnan erityispiirteet, mutta my6s globaalin talouden
trendit ja teknologinen kehitys, tuovat omat haasteensa ja mahdollisuutensa
clinkeinopolitiikan toteuttamiselle (Kaskinen 2003). Tistd syystd jokainen
kunta tulkitsee ja toteuttaa elinkeinopolitiikkaansa omien tavoitteidensa ja
padmdiriensd sekd ympiriston asettamien reunachtojen mukaisesti. Useat
kunnat myds tekevat kaupunkiseututasoista yhteistyotd asiassa esimerkiksi
omistamalla yhteisida kehitysyhti6ita, markkinointiorganisaatioita ja muita
palvelupisteita.

Kaupungit ja kunnat rakentavat omia toimitiloja ja vuokraavat niita edel-
leen yritysten kiyttoon. Usein maakuntien keskuskaupungit eivit tallaiseen
liiketoimintaan lihde, silld niissd yksityiset rahoittajat rakentavat riittavasti
toimitilaa. Keskuskaupunkien rooli keskittyy enemmin tonttipolitiikkaan

ja kaavoitukseen, kun puolestaan etidmmilld keskuksista olevat kunnat har-
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joittavat paljon my6s toimitilarakentamista. Joissakin kunnissa myos taataan
yritysten rahoitusta tai annetaan suoraan avustuksia. Monelle kunnalle juuri
yritysten toimitilat muodostavat keskeisen nikyvin osan elinkeinopoliittisia

toimia.

Sijoittuminen ja tilaratkaisut

Kaupungit ovat suuria toimitilojen omistajia ja kayttajia. Tdssd roolissa ne
voivat varmistaa kaavoituksen ja tonttipolitiikan keinoin miten ja millainen
yritystoiminta niiden alueelle sijoittuu. Toisaalta omien palvelujen sijoittelul-
la voidaan myos vaikuttaa asiakasvirtoihin ja sita kautta palvelukysyntdan.
Markkinoiden luominen ja huoltaminen -hankkeen (ALIS) aikana erityisesti
Jyvaskylissi suunniteltiin alueellisten palvelupisteiden sijoittelua. Olkoon-
kin, ettd Jyvaskylassa lihtokohtana ei ollut asiakasvirtojen ohjailu tai palvelu-
kysynnin aikaansaaminen tiettyihin paikkoihin, vaan kaupungin tilakustan-
nusten vahentdminen ja toimintojen tuottamisen helpottaminen. Tilojen ja
palvelujen strategisella sijoittelulla voidaan kuitenkin vaikuttaa siihen, miten
vaikuttavuutta lisiavit oheispalvelut saadaan asiakkaiden lahelle ja sitd kautta
voidaan vaikuttaa niiden houkuttelevuuteen.

Toisesta nakokulmasta tarkastellen asiakkaan kustannuksia ja vaivoja
saastad, kun palvelut viedain sellaisiin tiloihin ja paikkoihin, joissa asiakkaat
omachtoisestikin kiyvit. Viime aikoina ovatkin yhdistyneet erilaiset kaupan
ja julkisen palvelutoiminnan yhteiset toimipisteet. Toisaalta aikaisempi kir-
konkyla voidaan myos nihdi erddnlaisena monipalvelupisteend, joten sinil-

ladn uudesta ilmiostihin ei ole kyse.

Kuntaybteison aktivointi

Kuntayhteison toiminnalla on moninaisia vaikutuksia palvelujen kysyntiin ja
tarjontaan. Tarkasteltaessa markkinoita laajasti, voidaan mukaan ottaa myos
kolmas sektori, joka osaltaan voi tuottaa, mutta myos tukea niin palveluja hyo-
dyntivii asiakkaita kuin palveluja tuottavia organisaatioitakin. Tiéssi keskus-

telussa kannattaa huomioida jactun arvon kasite ja osuuskuntatoiminta, joka
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on yksi mahdollinen toimintamuoto tavoiteltaessa julkisen, yksityisen ja myos
asiakkaiden vilistd uudenlaista yhteistyti (ks. esim. Porter & Kramer 2011;
Tuominen ym. 2014).

Yhteison aktivointia voidaan toteuttaa monimuotoisesti. Aktivoinnilla
voidaan esimerkiksi kerdta tietoa asiakastarpeesta tai sitouttaa asiakkaita tai

asiantuntijoita palvelujen ja sitd kautta markkinoiden kehittimiseen.

Asiakkaan rahoittaminen ja valtuuttaminen

Ulkoisten palveluhankintojen lisiksi kunta voi aktivoida markkinoita rahoit-
tamalla ja valtuuttamalla kuntalaisia esimerkiksi palveluseteleilld tai muilla
maksusitoumuksilla. Kdytinnossi talloin palvelun hankinta siirretddn asiak-
kaalle itselleen, mutta silti kunnalle jad asiassa keskeinen paitosvalta. Ensin-
nikin asiakasohjauksella kunta miirittad, kuka on oikeutettu palvelusetelin
saamiseen ja siten timin piitosvallan kdyttimiseen. Toisaalta kunta yleensa
hyviksyy ja tietylld tavalla auktorisoi palvelujen tuottajat. Palvelusetelin halti-
ja pystyy kdyttimain valtaansa ainoastaan hyviksyttyjen palvelujen tuottajien
suhteen. Kolmas tapa kunnalle osallistua markkinoiden ohjaamiseen on pal-
velusetelien hinnoittelu eli se, mitd palvelusetelilld saa ja mahdollisesti mika
osa jai kdyttajin itsensd maksettavaksi.

Palvelusetelitoimintaa siadellddn lailla sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
velusetelisti (569/2009) ja siihen liittyvilld sosiaali- ja terveydenhuollon
asiakasmaksulailla, jonka 12§:n muutos (570/2009) astui voimaan 1.8.2009.
Palvelusetelilli tavoitellaan asiakkaan valinnan mahdollisuuksien lisiamisti,
palvelujen saatavuuden paranemista ja palvelutuotannon monipuolisuuden
lisddntymistd sekd kuntien, elinkeinotoimen ja yksityisten palveluntuottajien
yhteistyon lisiantymistd. Yhtend tavoitteena kuntien toimesta on varmistaa
palvelujen saatavuus sekd aikaansaada kustannussaistojd niin yksikkokustan-
nuksissa kuin palvelujirjestelmin yksinkertaistumisen myoti. (Vrt. Kuusi-
nen-James 2012.)

Kunta ja valtio rahoittavat kansalaisia myds epasuorasti tarjoamalla mah-

dollisuuksia palvelujen hankintaan yrityksiltd esimerkiksi korvaamalla hoi-
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tokorvauksia tai tarjoamalla verovihennyksid, kuten kotitalousjirjestelman

kautta (Lith 2011; Kuusinen-James 2012).

Markkinoiden luomisen mahdolllsuudct
esteet - aineistolihtdinen analyysi

Markkinoiden luomisen ja huoltamisen mahdollisuuksia ja esteitd ideoimaan
kutsuttiin pirkanmaalaisia henkil6ité, joilla oli laaja kokemus sote-palvelujen
johtamisesta, tuottamisesta ja hallinnoinnista. Lisaksi tarkeaksi katsottiin
osallistujien kehitysmyonteisyys ja itsendinen ajattelu. Kysymys, johon molem-
pia ryhmii pyydettiin vastaamaan, oli seuraava: keksi mahdollisimman mon-
ta ideaa, jonka avulla kunnat voivat luoda ja huoltaa markkinoita sosiaali- ja
terveyspalvelujen alueella. Tyémuodoksi valittiin 6-3-5 -tekniikaksi kutsuttu
ideointimenetelmi (Harisalo 2011). Tekniikka prosessoi tehokkaasti osallis-
tujien kokemuksia ja nakemyksid ja muuttaa ne luovaksi ajatteluksi. Tekniikan
avulla on mahdollista tuottaa vajaan tunnin aikana vihintdan 100 potentiaa-
lista ideaa valitun ongelman ratkaisemiseksi.

Ennen 6-3-5 -istunnon alkua osallistujia pyydettiin aivoriihityyppisesti
tuomaan esille valittua ongelmaa koskevat mielessi vilittomasti olevat ideat,
jotka kirjoitettiin ylos ja heijastettiin seinille nikyviin koko tyoskentelyn
ajaksi. Menettelyn tarkoituksena oli, ettd varsinaisessa 6-3-5 -istunnossa niitd
ideoita ei endi saa esittad. Tilld tavoin osallistujien haluttiin tuottavan mah-
dollisimman paljon uusia ideoita ja uutta luovaa itsendistd ajattelua. Tama
tavanomaisten ideoiden kirjaus tuotti muutamia kymmenii ideoita. Ideoin-

ti-istunnon jalkeen kaikki ideat koottiin yhteen laadullista analyysia varten.

Laadullinen analyysi ideapajojen tuloksista

Ennen laadullisen analyysin aloittamista on syyta muistuttaa itselle aineiston
luonne ja palauttaa mieleen tuotettujen ideoiden tieteellinen merkitys. Ne
kuvaavat ammattilaisten kokemuksia ja nikemyksia markkinoiden huoltami-

sesta ainakin kolmella tavalla. Ne kertovat millaisia toimenpiteitd on jo tehty
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tai parhaillaan tehddin, mutta my6s siitd, mitd asian edistamiseksi voitaisiin
tehdi. Tillaisen raakatiedon perusteella on mahdollista luoda hypoteettinen,
mutta suhteellisen realistinen kisitys siitd, millaisten ajatusten, ideoiden ja
valmiuksien pohjalta suomalaisia sote-palvelujen markkinoita voidaan luoda
ja huoltaa.

Analysoitavien ideoiden lukumiiri oli lihes 300, joista osa oli luonnolli-
sesti eri sanoin ilmaistuina lihella toisiaan. Ideoiden ryhmittely ja tyypittely
tarjosivat mahdollisuuden havaita, ettd markkinoiden luominen ei ollut vali-
tuille ammattilaisille uusi asia, vaan he olivat jo pohtineet sitd teoreettisista,
poliittisista ja kdytannollisista nikokulmista. Osallistujat olivat lisiksi erittdin
motivoituneita toimimaan ideointiryhmissi ja kisittelemdin aihetta ennak-
koluulottomasti ja luovasti. Nailld perusteilla laadullinen analyysi voidaan
tehdi turvallisin mielin.

Analyysissa ideoita prosessoitiin syiden ja seurausten logiikalla, jota kut-
sutaan myds kalanruotomalliksi (Parker 2012, 112). Syy-seuraustekniikan
ideana on tunnistaa, ryhmitelld ja méirittdd markkinoiden huoltamiseen kes-
keisimmin vaikuttavat tekijit. Tekniikassa jokainen ruoto kuvaa yhta vaikut-
tavaa piitekijdi. Jokainen vaikuttava piitekiji rakentuu puolestaan yhdestd

tai useammasta syytekijistd, jotka konkretisoivat ja perustelevat paitekijaa.

Kilpailu- Poliittinen Julkinen Uudet rahoitus-
politiikka ohjaus saantely mekanismit
kP?IveIu; Johtamisen Henkiloston Verkostojen
ulttuurin kehittdminen kehittdminen kehittaminen
kehittdminen

Kuvio 3. Markkinoiden luomiseen ja huoltamiseen vaikuttavat syytekijdt.

| Markkinoiden
3| luominen ja huoltaminen
|sosiaa|i- ja terveyspalveluissa

Kuviossa on ryhmittelya tiydennetty laittamalla ruodon ylipuolelle paiteki-
jat, jotka ovat ainakin osittain kunnan oman toiminnan ulkopuolella ja vas-

taavasti alapuolelle tekijit, jotka ovat kunnan omaa toimintaa (kuvio 3).
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Ideoita koskeva laadullinen analyysi tuotti tulokseksi kahdeksan markkinoi-
den huoltamiseen vaikuttavaa paitekijad. Kuviosta puuttuvat jokaista padteki-
jaa tasmentavat syytekijit, joita kuvataan yhteenvedon omaisesti alla olevassa
analyysissa.

Syytekijoitd koskevassa analyysissa etsitddn samansuuntaisia, mutta jos-
sain madrin eri tavoin muotoiltuja ideoita. Analyysin paipaino on tuotettujen
ideoiden erityislaadussa, luovuudessa ja oivaltavuudessa eikd niiden suuressa
lukumiirissi kuten yleensi. Juuri tillaisia ideoita ideointimenetelmien tar-

koituksena on tuottaa suhteellisen suuren lukumiirin sijasta.

Markkinoiden luomiseen ja huoltamiseen vaikuttavat tekijit

Markkinoiden huoltamiseen vaikuttavia tekijoita koskeva laadullinen ana-
lyysi tuotti tulokseksi kahdeksan paitekijad (kuvio 3) niille tunnusomaisine
syytekijoineen. Kunnan harjoittama kilpailupolitiikka on keskeinen mark-
kinoiden huoltamiseen vaikuttava tekijd, jolla valtio ja kunnat maarittavit
arvonsa, periaatteensa ja tavoitteensa keskeisimpine keinoineen suhteensa
palvelumarkkinoihin (Hill 1997). Kilpailupolitiikka on ajatuksellisesti hyvin
lihelld timin teoksen artikkelissa "Markkinoiden luomisen ja huoltamisen
filosofia” kiytyi keskustelua vapaudesta tuottaa ja vapaudesta valita. Kilpai-
lupolitiikan osalta toivottiin erityisesti yrittdgjyyden mahdollistamista osana
julkisten palvelujen tuottamista. Tissd keskeinen motivaattori oli kilpailun
luoma palvelutoiminnan tehostamisen ja oppimisen sekd innovaatioiden li-
saantyminen. Ideoijat myos korostivat asiakkaiden omien valintojen merkitys-
ti sekda mahdollisuutta antaa valvonta asiakkaalle itselleen.

Politiikka tai poliittinen ohjaus on yleisesti mairitelty auktoritatiivisik-
si paatoksiksi, joiden avulla niukkoja resursseja jactaan kilpailevien tarpeiden
kesken.! Toinen tapa katsoa politiikkaa on miiritell se poliittisen yhtei-
son rakenteeseen ja prosesseihin vaikuttavien konfliktien ratkaisuprosessina

(Ellsworth & Stahnke 1976; Kolb 1978). On ilmeistd, ettd ideapajojen asian-

' David Easton (1953) miiritteli politiikan “who is to get what there is of desirable

things” ja Harold Lasswell (1958) miiritti sen “who gets what, when, and how”.
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tuntijoilla oli timdn suuntainen intuitiivinen késitys mielessadn, kun he ajat-
telivat valtuuston ja lautakuntien pditoksentekoa.

Vaikka politiikka tuntuu etiiseltd, se on lisnd kunnan palveluorganisaa-
tioiden toiminnassa; joskus etukiteen, joskus valintoja tehtiessd ja joskus
vasta jalkikiteen. Aina ei ole helppoa sanoa millaisissa asioissa ja olosuhteissa
politiikka aktivoituu kisittelemain konflikteja ja millaisen kannan se niihin
ottaa. Monien ideoiden edistaiminen edellyttaa kuitenkin politiikan mukana-
oloa. Poliittisen ohjauksen osalta keskeiseksi nihtiin avoin ja lipinikyvi pal-
velujen ja toiminnan arviointiprosessi, johon myés poliittiset toimijat tulisivat
mukaan. Tdmi keskustelun laajuus samalla voisi lisitd luottamusta poliittisten
toimijoiden, asiakkaiden ja ammattilaisten kesken. Luottamus on keskeinen
tekija kaiken toiminnan mahdollistajana ja my6s edellytys asiakasohjauksen
toteuttamiselle.

Vaikka julkinen sdintely vaikuttaa olennaisesti markkinoiden huolta-
miseen (ja kaikkeen toimintaan markkinoilla), on yllittivaa havaita, kuinka
vahin sithen on kiinnitetty huomiota. Laajassa kuvassa se voi olla jopa palve-
luja tirkedampi tekija, koska se luo konkreettiset rajat palvelujen tuotannolle ja
kulutukselle. Sdantojd yleensd noudatetaan, koska niiden rikkomisella on iki-
vid oikeudellisia seurauksia. Julkinen sadntely kuvaa palvelutuotannon ja -ku-
lutuksen perustana olevaa oikeudellista viitekehysta. Se voi olla luonteeltaan
neutraali, lipinikyvi, oikeudenmukainen ja luottamusta herdttdvi, mutta
myos selektiivinen, epaoikeudenmukainen ja epiluottamusta heractava. Julki-
sella sadntelylld on monet vaikeasti tunnistettavat kasvot ja ilmenemismuo-
dot. Julkisen saintelyn osalta toivottiin tarpeettoman siintelyn purkamista.
Tamai on sinalladn haastavaa toteuttaa, koska aina on joku, jonka mielest juu-
ri kyseinen sdintely ei ole turhaa. Lihtokohdaksi pitdisikin ottaa asiakkaan
etu. Innovatiivisten hankintojen ja kokeilutoiminnan tulisi olla mahdollista
sadntelyn puitteissa. Olennaista on myos, ettd markkinoilla toimimiseen oli-
si samat sdannot riippumatta siitd, onko organisaatio julkinen, yksityinen tai
kolmannen sektorin toimija.

Asiantuntijat kiinnittivit ideoissaan huomiota julkisten palvelujen uusiin

rahoitusmalleihin. Perinteisesti kunta on keriimilliin verorahoilla rahoitta-
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nut julkista ja yksityista palvelutuotantoa. Tilld rahoitustavalla on historial-
lisesti katsoen pitkd hyviksynti (Ryyninen 2015). Se ei kuitenkaan ole niin
ongelmaton kuin on tapana olettaa. Kunnat ovat taloudenhoidossaan riippu-
vaisia valtiosta ja kuntalaiset ovat puolestaan riippuvaisia niistd molemmista.
Palvelujen rahoitukseen toivottiin uusia malleja. Nykyinen toimintamalli on
mahdollistanut eri toimijoille osaoptimoinnin, joka on ehki palvellut yksit-
tdisen organisaation taloudenpitoa, mutta ei kuitenkaan ole ollut asiakaslih-
toinen. Asiakaslihtoistd rahoitusta toivottiin, josta esimerkkeind mainittiin
asiakkaan henkilokohtainen budjetti ja erilaisten rahoitusratkaisujen yhdis-
timinen asiakasliht6isesti. Palvelujen rahoittamisessa painopiste on mahdol-
lista siirtad kunnasta palvelujen kiyttdjain siten, ettd esimerkiksi palvelusete-
lin avulla resursoidaan kayttdjia, jotka valinnoillaan rahoittavat valitsemiaan
palveluntuottajia. Pddasia on, ettid eri toimijoiden osalta rahoitusratkaisuissa
pitiisi pyrkid neutraaliuteen.

Asiakas tarpeineen ja ongelmineen on palvelutuotannon perimmiinen
kohde. Palveluja ja tavaroita valmistetaan, koska ne auttavat asiakasta ratko-
maan ongelmiaan ja toimimaan tehokkaasti. Huolimatta asiakkaan toiveista
ja odotuksista niin julkisella kuin yksityisellikin puolella on tapana ajatella,
ettd tarjonta vastaa automaattisesti kysyntia, ja ettd palvelun tarjoajat tietavit
asiakasta paremmin mitd hinelle kannattaa tuottaa. Intensiivisen palveluana-
lyysin avulla voidaan varmistua siit4, ettd tuotetuilla palveluilla on arvoa ja
merkitystd asiakkaille. Palvelun tarjonta ja kapasiteetti eivit yksin tahan riita.
Palveluja on siksi analysoitava niiden kéyttdjien nikokulmasta eikd ammatil-
lisin ja organisatorisin kriteerein. Intensiivisen palveluanalyysin avulla selvite-
tadn tarpeiden muutokset, toiveet ja odotukset sekd asiakaskunnan rakenteen
muutokset.

Kuntien ja kaupunkien oman toiminnan kehittdimisen markkinoiden
luomisen ja huoltamisen osalta katsottiin edellyttavin erityisesti palvelukult-
tuurin kehittimistd. Tami kiytinnossd edellyttiisi palvelujen aikaisempaa
tarkempaa suuntaamista ja tuottamista asiakkaan tunnistettuihin tarpeisiin.
Hyvin toteutettuna timai tarkoittaisi sekd aktiivista vuoropuhelua asiakkaan

kanssa ettd palvelujen aktiivista asiakasvaikutusten mittaamista. Palveluja ke-
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hitettdessd asiakkaat tulisi ottaa mukaan ja ammattilaisten ja asiakkaiden koh-
taamiselle tulisi luoda uusia foorumeita. Niilli foorumeilla ammattilaisten
tulisi kohdata asiakkaansa tasavertaisina ilman profession kautta rakentuvaa
ylivertaisuutta. Nama foorumit voisivat toimia samalla palvelujen kehittami-
sen ideapajoina ja kehittimisalustoina.

Kisitykset johtamisen asemasta ja merkityksestd vaihtelevat huomatta-
vasti. Toisten mielestd johtamisen laatu selittdia huomattavan osan palvelujen
laadusta ja vastaavasti huono johtaminen selittad palvelun epionnistumisen.
Johtamisen kohteena ovat ihmiset, joiden yhteistydstd tehtivin onnistunut
suorittaminen ratkaisevasti riippuu. Esimerkiksi sairaalan leikkaussalissa
tyotd tekevid ammattilaisia on johdettava suhdepohjaisesti. He osaavat oman
tyonsi, ovat kokeneita, motivoituneita ja ammatillisesti vaativia (Ramirez &
Wallin 2001). He pystyvit johtamaan itseddn ilman johtajia. Tillaisia ihmisii,
joiden on yhdistettava tietonsa ja kokemuksensa vaadittavan tyon suoritta-
miseksi, on johdettava suhdepohjaisesti. Suhdepohjainen johtaminen koskee
my0s yhteistuotantoon osallistuvia asiakkaita. Toinen syytekiji johtamisen
kehittdmisessd on virikkeilld johtaminen. Johtajuus on organisaation toimin-
taympariston tarkkailua hyvien ideoiden tunnistamiseksi ja levittaimiseksi.
Virikkeilld johtaminen on uusien mahdollisuuksien avaamista ja ongelmiin
varautumista.

Johtamisen kehittimisessi asiakas tulee nostaa ykkoseksi ja hinen pal-
velutarpeensa tyydyttaiminen keskeiseksi. Moniammatillista yhteistyotd ja
johtamista tulee vahvistaa ja ottaa asiakkaan tarve eroavien ammattilaisnike-
mysten ratkaisuperiaatteeksi. Johtamisen tulee kannustaa ihmisid toimimaan
parhailla mahdollisilla tavoilla ja jakamaan kokemuksiaan hyvista kaytinnois-
td ja kehittdmisen tuloksista. Kaupunkien elinvoiman johtaminen tulee kyt-
ked mukaan palvelujen ja johtamisen kehittimiseen ja ndin vahvistaa johtami-
sen strategista luonnetta.

Henkil6ston kehittiminen ja heiddn hyvinvoinnistaan huolehtiminen
on hyvin palvelun edellytys. Johtajat ovat yleensa suhteellisen kaukana palve-
luprosessien arjesta. Sen sijaan henkilosto on se, joka palvelut tuottaa ja koh-

taa asiakkaan. Lisiksi henkilostot ovat padosin eettisesti ja koulutuksellisesti

e Pasi-HEIKKI RANNISTO & P11A TIENHAARA (TOIM.)



Kunnat elinvoimaa rakentamassa

maailman huippua. Johtamisella tuleekin kannustaa henkil6stod toimimaan
oikein ja asiakaslihtoisesti. Henkiloston valtuuttaminen kehittimistyohon
yhdessi asiakkaan kanssa, esimerkiksi palvelumuotoilua hyviksikayttien, on
tarkead seka henkiloston osaamisen ettd motivoitumisen kannalta. Hyvi tyo
palkitsee. Asiantuntijoiden ideoiden perusteella voidaan paitelld, ettd hen-
kiloston kehittimisessa on paasdantoisesti kysymys osaamisen dynaamisesta
aktivoinnista.

Verkostojen kehittimisessd on kysymys strategisista alliansseista ja kump-
panuuksista. Verkostoituminen auttaa kuntia hankkimaan uusia voimavaroja
ja ideoita palvelun kehittimiseksi. Se tarjoaa apua ja tukea mahdollisuuksien
hyédyntimisessd ja ongelmien ratkaisemisessa. Erityisesti se edistad uuden
informaation prosessointia ja siiti ammennettavien tarkoituksen selkeyttami-
selle. Niukkojen resurssien aikana on pystyttivi luomaan toimivia verkosto-
ja uskallettava tuottaa palveluja yhdessd muiden toimijoiden kanssa. Samalla
voidaan kehittdd koko sote-palvelujen ckosysteemii palvelemaan paremmin
asiakkaita ja toimimaan yhteistuumin asiakkaan hyviksi. Asiakkaan valtaa
sote-ckosysteemissd on vahvistettava esimerkiksi palvelusetelitoimintaa laa-
jentamalla.

Asiantuntijoiden kuvaamien ideoiden perusteella kunnat eivit selviydy
palvelutuotannon haasteistaan yksin niin hyvin kuin ne toivovat. Verkostoi-
tuminen on siten olennainen osa tuottajien palvelustrategiaa (Kakabadse ym.
2005). Se edellyttii, ettd toimijat ovat yhdenvertaisessa asemassa suhteessa toi-

siinsa ja paattavit yhdessi asioistaan.

Palveluseteli markkinoiden luomisessa ja
palvelujen jirjestimisessa Jyviskylassi

Osana Jyviskylissi toteutettuja haastatteluja (kuvattu aikaisemmin) kysyttiin
haastateltavilta lisitietoja palvelusetelien hyddyntimisestd osana kaupungin
palvelutuotantoa ja elinkeinopolitiikkaa. Palvelusetelitoimintaan siirtyminen

ndytti lihteneen liikkeelle ainakin kolmella tavalla ja motivaatiolla.
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Ensinnikin palvelusetelitoiminta on lahtenyt liikkeelle kaupungin vai-
keuksista luoda kattavaa palveluverkkoa tai tuottaa lakisdateisid tehtavia.
Toinen vahva tekija palvelusetelitoiminnan laajenemisen osalta on ollut joh-
tavan henkil6n innostuminen palvelusetelistd ja nikemys sen soveltamisen
mahdollisuuksista palvelutuotannossa. Kolmas tekiji oli strateginen valinta,
jota auttoi markkinatilanne eli kdytannossi se, etti tarjolla oli hyvin palveluja
tuottavia ammattilaisia. Strategisen valinnan vaihe lihti vahvemmin kiyntiin
sen jalkeen kun palvelusetelitoiminnasta oli jo kokemuksia. Palveluseteli on
toiminut palvelujen tuottamisen vilineeni sen verran hyvin, etté talld hetkelld
kaikissa palveluissa on tehtivind miettid, voidaanko palvelu tuottaa palveluse-

telin avulla yksityisia palvelujen tarjoajia hyodyntamalla.

Nehiin luotiin ihan sillai se kotipalvelu- ja tid terapiaseteli strategian
kautta. Ne ei tullu sattuman kautta. Ne suunniteltiin, tosin ne on pie-
nempid seteleiti mut ne suunniteltiin tukemaan siti perustehtivid.
Ja saatiin silli lailla sithen sitten aika hyvin se markkinoitten tilan-
ne kaytettyi hyodyks. Terapeutteja tilla alueella on hyvin, ja samoin
oli nditi pienid kotipalvelutnottajia. Yrittijia. Koska tialli on nid
koulutukset. Nimd koulutukset tuottaa ja jittii alueelle niin pal-
Jjon ihmisid mitka ei tyollisty kuntapalveluibin. Ja tid oli semmonen
hyvé tilanne niitten seteleitten kautta. Ja myos se hinta laskettiin tosi
tinkaks. Ettd se on semmonen hinta et se on huomattavasti halvempi
kuin kunnan hinta. Ja silla me ollaan pietty meidin budjetti nyt, sa-
notaan 2009 alkaen tasassa.

Kyllihin palvelusetelii varmasti pohditaan koko ajan ihan meidin
kaikissa palveluissa. Se on, meilli kirjattu strategiaan etti se on yks
selkee ... oman tuotannon, jirjestimisen selkee vaihtoehto. Joka pitii
pystyy meidin arvioimaan. Kaikkeen se ei sovi.

Jyvaskylissi palvelusetelitoiminnan kidynnistysvaiheessa, johtuen kaupungin
oman tuotannon kapeikoista, eivat hintakilpailu tai elinkeinopolitiikka olleet
kaikissa palveluissa keskeisid palvelujen hankkimisen tavoitteita. Palvelusete-
leilld haluttiin varmistaa tuotannon volyymi ja alueellinen kattavuus. Tastd

syystd osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd palvelusetelit olivat osin lijan
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"helppoa rahaa”. Lisiksi palvelusetelitoiminnan alkuvaiheessa kaikki ennalta
madritellyt kriteerit tdyttineet palvelujen tuottajat paisivit mukaan. Kehitys-
nikymaini oli, ettd jatkossa hintakilpailu vield kiristyy ja toisaalta laadun kaut-
ta tullaan asettamaan palvelujen tuottajille sellaisia kriteereja, etta kaikki eivit
jatkossa tule padsemain mukaan.

Kriittinen tekija palvelusetelitoiminnan onnistumiselle on palveluohjaus.
Palvelusetelid voidaan parhaimmillaan hyodyntia palveluissa, joissa on tarjolla
selkeiti tuotteistettavia suoritteita (terapiakiynti, hammashoito ja piivihoito)
ja asiakkaan palvelutarve kohdistuu yhteen palveluun kerrallaan. Monia pal-

veluja tarvitsevien osalta palveluseteli ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla.

Tuo on kylli tunnistettavissa sosiaalipalveluitten seteleissikin niin
kun tissi kotipalvelussa ja terapiasetelissi. Timd etti ne, asiakkuu-
det mitkd sinne objautuu ne ei voi olla timmésid, moniasiakkuuteen
listtyvid. Sehin on rajattu meilli sitten sillai etti me vaan ohjataan
tietyt asiakkaat palvelusetelin piiriin. Etti ei ollenkaan lastensuoje-
lnasiakkuuksia, ei ollenkaan vikivaltaa, missi on vikivaltaa. Missi
on tammostd, ylipidnsi semmosta kriisityoti ei objata.

Jyvaskylassd palvelusetelitoimintaan liittyy my6s monipuolinen yhteiskehitta-
minen. Palvelujen valvontakiynnit ovat kehittyneet kehittamis- ja sparraus-
tilaisuuksiksi, joissa asiakkailta kertynyttd palautetta kiydaan lapi samalla
miettien yhdessd, kuinka palveluja voidaan kehittad. Kehittamistyotd tehdddn
monipuolisesti aina tavoitteellisesta (laatusertifikaatti) kehittimistydstd va-
paamuotoiseen verkostoyhteistyohon asti. Olennaista jatkoa ajatellen onkin
miettid, miten tulevaisuudessa palvelujen tuottajat voisivat olla integroidum-
min osa julkista palvelutuotantoa ja miten heidit kytketdan moniammatilli-
siin palveluprosesseihin. Toisaalta sote-integraation toteuttamisessa on paljon
tyota vield kaupungin omassa toiminnassakin. Eri ammattikuntien vilinen

toimiva yhteisty6 on edelleen harvinaista.

Kylli siind on niin isot haasteet ettd, sosiaalipalveluihin integroida
yksityisti terveysasemaa. Mutta myohin seurataan nyt siti. Sehin
on nyt mielenkiintosta tialli kun sen saa minikoossa nikyviin nid
kaks aluetta. Koska se ei 00 onnistunu, eibin meidin liikéirit edel-
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Palveluja tuottavien yritysten niakokulmasta palvelusetelitoiminta on tuonut
lisad litketoimintamahdollisuuksia ja monipuolistanut asiakaskuntaa. Tilan-
ne onkin kehittynyt sithen suuntaan, etté yritykset oma-aloitteisesti esittavat
aktiivisesti uusia palveluja palvelusetelitoiminnan piiriin. T4ssd yritysten ja
julkishallinnon vilisessd yhteistydssd on suuri rooli ollut Jyvaskylin Seudun
Kehittimisyhtio Jykesilld, jonka kanssa palvelusetelitoimintaa ja yhteistyo-
td on kiytinnossi rakennettu. Jykes on vastannut yrityskontaktoinnista ja
toteuttanut kehittimispajoja kaupungin ja yritysten kohtaamisille. Jykes on

my0s rakentanut sihkoistd alustaa "Klemmaria”, jonka pailla palvelusetelitoi-

Pasi-Heikki Rannisto & Risto Harisalo

leenkdin sosiaalipalveluitten kans oo missidn tekemisissi ees julki-
sella puolella. Naissd, tammeasissi moniasiakkuuskysymyksissa. Tosi
haastavaa on ollu meidin omien liikareitten. Nyt kun se menee sinne
yksityiselle puolelle niin siind saattaa olla se riski ettd libetteet kasvaa
erikoissairaanhoitoon. Vaikka me ollaan siti kilpailutuksessa yritetty
optimoida, laittaa sithen rajoja.

minta pyorii.

54

[...] yrityksiltikin tulee niin sanotusti tillisia, ehdotuksia tai tarjo-
uksia. Siis ihan paljonkin mut kyllihin se alkuvaibeessa, sanotaan
viis ensimmdisti vuotta iban varmasti ollu sitd ettd, markkinoita on
Inotu ja houkuteltu ja kaivettu tuolta kiven kolostakin suurin piirtein,
markkinatoimijat. Ja pyritty hinnottelulla houkuttelemaan yrityksii
Jja, markkinoita esiin. Téssd varmasti on ollu sellasta, pobjan luomista

aika paljon.

Mutta tilli hetkelli kylli toimii yrittajifoorumi. Koko ajan muuta-
ma kerta vuodessa tavataan, sote-alan yrittdjid ja, se on Jykesin hal-
linnoimaa. Must se on aika hyvi tapa. Sielli on ne kontakti-ibmiset,
yrittdjit jarjestojenkin kautta. Ja vievit tilaa, tai ottavat tilaa ite ja
vievit sitd viestid eteenpdiin omalle kentille myos meidin palveluis-
ta. Jatkuvasti kysyvit miti on kebitteilld ja, tin tyyppisti yhteistyoti
halutaan tehdi. Mi pidin sita tosi hyvind. Ja se on semmosta aika
avointa vuoropubelua ollu niissi foorumeissa.
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Palvelusetelitoiminnan bhyotyji ja kritiikkid

Kaupungin kannalta palvelusetelituotanto tarjoaa selkeitd etuja. Se on autta-
nut purkamaan jonoja, tuottanut tehokkaasti julkisen jirjestysvastuun palve-
luja, joten se on joustava ja nopea ratkaisu palvelutuotannolle. Palvelusetelid
voidaan pitad tehokkaana interventioiden tuottajana erityisesti sellaisissa pal-
veluissa, jotka ovat selkedsti midriteltavid ja tuotteistettavia. Palvelusetelien
avulla on my®6s saatu erityisasiantuntijoita alueille, joille muuten niiti olisi vai-
keata saada. Samalla on viltetty rekrytointi sellaisille asiantuntemuksen aloil-
le, joiden palvelukysyntd on vihaistd. Palvelusetelin tuottajahan voi joissain
erityistapauksissa sijaita missd piin maata tahansa.

Palvelusetelitoiminnan kehittimiseen on liittynyt keskeisesti palvelujen
laadun parantaminen. Titd toteutetaan tuottajien valvontakiyntien yhtey-
dessd ja siannonmukaisilla kehittdmispdivilld, joita jirjestetiin kahdesta
neljain vuodessa. Kehittiminen tarjoaa myos kaupungin omalle toiminnalle
benchmarking-kohteita ja auttaa samalla kaupunkia kehittimain omaa tuo-
tantoaan.

Kritiikkia palvelusetelitoiminta saa osakseen laadun valvonnan osalta,
joka kertoo osittain my6s siitd, ettd julkisilla toimijoilla ei ole tottumusta luot-
taa asiakkaaseen laadun arvioijana. Palvelusetelitoiminnan katsotaan myos
poimivan rusinoita pullasta, eli tarjoavan palveluja erityisesti helpoimmille
asiakkaille. Toisaalta sellainen palvelujen tuottamisen malli, jossa syntyy pit-
kiaikainen asiakassuhde, edellyttad pysyvai henkilostoa. Olkoonkin, ettd am-
mattilaisten pysyvyys olisi erityisesti sote-palveluissa toivottavaa, ei sitd timin
paivin palvelutuotannossa pystyti toteuttamaan sen paremmin julkisella kuin
yksityisellikddn puolella. Voidaan kuitenkin arvioida, ettd yrittdjavetoinen
palvelutuotanto ja sen asiakassuhteet ovat viime vuosien kokemusten perus-
teella pysyvampia kuin julkisiin virkasuhteisiin painottuva palvelutuotanto.

Osassa palvelusetelilld tuotettavista palveluista hintakilpailuun ei ole vie-
la paasty, mistd syysta osaa hinnoista pidetdian korkeahkoina. Tama siitikin
huolimatta, ettd ne saattavat olla matalampia kuin oman tuotannon tuotanto-
kustannukset. Toisaalta juuri asiakassegmentin ollessa palvelutarpeeltaan hel-

pompi, on palvelujen tuottaminenkin halvempaa. Suora vertailu esimerkiksi
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kustannusten osalta ei anna asiasta todellista kuvaa. Yksi havainto palvelujen
tuottamista ja julkishallinnon toimintalogiikkaa kohtaan on se, ettd palvelu-
setelimomentin tdyttyessd vuoden aikana, ei uusia asiakkaita oteta palvelusete-
lijarjestelman piiriin, vaikka se on tuotantokustannuksiltaan halvempaa kuin
kaupungin oma tuotanto. Samaan aikaan kuitenkin kaupungin on jirjestetti-
va palvelut kaupunkilaisille, jolloin oman tuotannon momentti ylittyy. Téta
ei kuitenkaan pidetd poliittisesti yhtd pahana kuin mité olisi edullisemman
palvelusetelitoiminnan momentin ylittyminen. Voidaan siis huomata, ettd
kaupunkien palvelutuotanto ja sen johtaminen sisiltavit paljon poliittisia

arvovalintoja eikd kaikkea voi arvioida pelkistdan rationaalisin perustein.

Verkostoyhteistyé like- ja tarvikchankinnassa

—Case PSHP:n sairaala—aptcekki

Kidytinnon esimerkkind innovatiivisesta hankinnasta voidaan pitdd sai-
raala-apteckkien verkostoyhteistyotd ja toimintaa lidkkeiden hankinnassa.
Yliopistosairaalat hankkivat koko miljoonapiirinsi alueella kaikki lddkkeet
alueen sairaaloihin ja terveyskeskuksiin. Toiminta kattaa kaiken lakisditeisen
terveydenhuollon tarvitseman ladkehoidon. Ladkkeet jactaan asiakkaalle osa-
na hoitoa ilman eri korvausta. Liikehoidon miiri on suuri, olkoonkin, etti
kuntien siirrettyd vanhuksia vanhainkotien ja terveyskeskusten vuodeosas-
toista tehostettuun palveluasumiseen on heidin ladkehuoltonsa siirtynyt pois
tistd prosessista asiakkaan itsensi jarjestettaviksi ja korvattavaksi.
Liakkeiden ja sairaalatarvikkeiden hankintaprosessi ja sithen valmistautu-
minen on monipuolista. Sairaala-apteckki kokoaa hankintaa valmistelemaan
25 asiantuntijaryhmai, joissa jokaisessa on s—10 ldakirid. Asiantuntijoita on
valmistelussa koko miljoonapiirin alueelta. Asiantuntijaryhmissa maaritel-
ladn tarpeet, kiydaan keskustelua lidkehoidosta ja asiantuntijoiden kaytin-
non kokemuksista. Lopputuloksena verkostoyhteistydstd on méirittelyt niin
mairien kuin tuotteidenkin osalta. Naiden miirittelyjen pohjalta suoritetaan
hankintaprosessi ja kilpailuttaminen. Verkostoyhteisty6 kilpailuttamisen ai-

kana keskittyy asiantuntijaryhmiin, mutta kdytinnossa vuoden aikana pide-
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tadn yhteyttd useisiin muihinkin alan osapuoliin aina ministerioista teollisuu-
teen ja yksittdisiin lddkkeita kdyttaviin asiantuntijoihin. Yliopistosairaaloiden
apteckit pitavit myds yhteyttd toisiinsa, olkoonkin, ettd jokainen tekee vas-
taavan hankinnan itseniisesti. Vaikka varsinaista tyonjakoa tai erikoistumista
yliopistosairaaloiden apteckkien vililli ei olekaan, jakautuvat osa sairauksista
Suomessa maantieteellisesti siten, ettd tiettyja osaamisalueita apteckkien vilil-
le syntyy. Miljoonapiirin sisilld, mutta jonkin verran myés kansallisesti, pide-

tadn saannollistd apteckkien vilistd keskindistd yhteytta.

Yhteenveto ja keskustelu

Artikkelin alussa tutkimuskysymykseksi asetettiin selvittad, miten kunnat
toimivat tind paivina markkinoilla sekd miten ne luovat markkinoita ja huol-
tavat niitd. Toisena tutkimuskysymykseni oli tunnistaa niita tekijoita, jotka
mahdollistavat tai estavit kunnan laajempaa roolia paikallisten markkinoiden
luojana ja huoltajana erityisesti sosiaali- ja terveyspalvelujen alueella.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd elinkeinopolitiikan ja
sote-toiminnan vilinen yhteys niyttaytyy heikkona, eikd markkinoita
sote-palveluissa tunnisteta saati kehitetd maaratietoisesti. Kiytinndssa tima
nikyy siind, ettd yhteistyotd markkinoilla toimivien eri toimijoiden kanssa
ei toteuteta strategisena toimintana. Elinkeinopolitiikan toimijat katsovat
hyvinvointipalveluja tarjoavien yritysten kuuluvan sote-sektorin alaan eiki
naitd tarkastella yrityksind, joiden toimintaedellytyksistd tai tiloista tuli-
si pitdd huolta. Sote-toimijat puolestaan nikevit yhteistyon yritysten kanssa
lahinni operatiivisten tarpeiden, kuten palvelukapeikkojen tai alueellisten
palvelutarpeiden, tyydyttimisend. Palveluja ostetaan paljon, mutta yritysten
toimintaa ei kéytetd juurikaan innovaatioiden lihteend omalle toiminnalle.
Erityisesti Tampereella on kuitenkin viime aikoina sijoitettu julkisia palveluja
yksityisten palvelujen yhteyteen, mitd voi pitdd asiakaslihtoisend toiminta-
mallina.

Strategisuuden puute ja operatiivisiin tarpeisiin keskittyminen aiheuttaa

yritysten ja julkisten hankkijoiden vilille sattumanvaraisuutta, mika edel-
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leen aiheuttaa kustannustehottomuutta. Palvelutarpeiden ilmaantuminen
sattumanvaraisesti vaikuttaa niiden hinnoitteluun ja yritysten mahdollisuu-
teen palvella. Strategisuutta ja eri toimijoiden keskindista yhteistyotd lisaa-
milld voidaan palveluja ja palveluprosesseja kehittdd ja kustannuksia vihentaa.
Timi on edullista niin asiakkaille, yrityksille kuin kaupungeillekin.

Paikallisten palvelumarkkinoiden kehittamista hidastaa myos se, ettd pal-
veluja ja palvelutuotantoa tarkastellaan usein varsin tuotanto- ja professioldh-
toisesti. Luottamus palveluntuottajiin toisistaammattikunnista ja organisaati-
oista ei ole suuri. Kukin toimija haluaa olla palveluntuotannossaan itsendinen
ja hoitaa oman vastuunsa. Mikili tarkastelua muutettaisiin asiakaslahtoisiksi,
voitaisiin palvelujen jirjestimisen ja asiakasvaikuttavuuden tuottamisen vas-
tuuta siirtad prosessissa tarkoituksenmukaisille toimijoille ja my6s asiakkail-
le itselleen. Palvelusetelitoiminnan tulokset puoltavat titi ajattelua. Samalla
myos kustannustehokkuus paranisi. Todettava kuitenkin on, ettd palveluseteli
ci sovi kaikkiin palveluihin eiki kaikille asiakkaille. Monia palveluja aktiivi-
sesti hyodyntivit ohjataan usein muualle kuin palvelusetelin piiriin.

Mahdollisuuksia hyville yhteistyélle hankintojen ja muun palvelutoimin-
nan osalta on paljon. Ennakkoluulot, osaoptimointi, tictojirjestelmien yhteen
sopimattomuus ja tictosuoja sekd normit tai niihin vetoaminen voidaan nihdi
yhteistyotd vihentdvini tekijoind. On kuitenkin todettava, ettd erityisesti nor-
meihin vetoamista kiytetdin my0s tarpeettomasti ja aiheettomasti perustelui-
na yhteisty6n vahaisyydelle. Palvelujen innovatiiviselle kehittimiselle normit
toimivat tarpeettomana hidasteena.

Sote-johto ja asiantuntijat tuntuvat olevan varsin valmiita ja valmistautu-
neitakin hyédyntimain markkinoilla toimivia yrityksida. Kdytinnon proses-
sien kehittiminen ja yhteisty6n lisdidminen kuitenkin edellyttda tahtoa myos
kaupunkien poliittiselta johdolta. Tdmikin on osa strategisuuden lisiamista

yritysten kanssa tehtivissa yhteistyossa.

58 Pasi-HEIKKI RANNISTO & P11A TIENHAARA (TOIM.)



Kunnat elinvoimaa rakentamassa

Lihdeluettelo

Chesbrough, H. (2003). Open Innovation. The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology. Boston: Harvard Business School Press.

Easton, D. (1953). The Political System. New York: Knopf.

Ellsworth, J. W. & Stahnke, A. A. (1976). Politics and Political System: An
Introduction to Political Science. New York: McGraw-Hill Book Company.

Forma, P., Niemeli, M. & Saarinen, A. (toim.) (2008). Hyvinvointivaltion
kilpailuttaminen. Kunnat ja kilpailu -sarja no 7. Helsinki: Kunnallisalan
kehittimissiitio.

Ginsberg, A. & Venkatraman, N. (198s). Contingency Perspectives of Organizational
Strategy: A Critical Review of the Empirical Research. Academy of
Management Review 10 (3), 421-434.

Gummesson, E. (2000). Qualitative Methods in Management Research. Second
Edition. Sage Publications.

Hakari, K. (2013). Uusi julkinen hallinta - kuntien hallinnonuudistusten kolmas
aalto? Tampere University Press.

Hamel, G. (with Breen, B.) (2007). The Future of Management. Boston: Harvard
Business School Press.

Hautamiki, A. (2008). Kestivi innovointi. Innovaatiopolitiikka uusien haasteiden
edessd. Sitran raportteja 76. Helsinki: Sitra.

Helin, K. (1992). Muutosvoimat, kuvaus luovan tydprosessin kiytosti organisaation
uudistamisessa. Innotiimi Oy.

Helin, K. (1993). Tuplavoimin muutoksiin, osallistuminen johtamisessa. Innotiimi
Oy.

Hennala, L. (2011). Kuulla vai kuunnella - kiyttijii osallistavan palveluinnovoinnin
lahestymistavan toteuttamisen haasteista julkisella sekeorilla. Akateeminen
vaitoskirja. Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Lappeenranta.

Hill, M. (1997). The Policy Process in the Modern State. Harlow, England: Prentice
Hall.

Kakabadse, A., Bank, J. & Vinnicombe, S. (2005). Working in Organizations: The
Essential Guide for Managers in Today’s Workplace. London: Penguin Books.

Kaskinen, J. (2003). Onko clinkeinopolitiikalla tulevaisuutta — Kuntien ja seutujen
elinkeinopolitiikan tulevaisuusbarometri. Helsinki: Suomen kuntaliitto ja
Kauppa- ja teollisuusministerio.

Kolb, E.J. (1978). A Framework for Political Analysis. Prentice-Hall. Inc. Englewood
Cliffs. NJ.

SOTE-PALVELUT MARKKINOILLA 59



Pasi-Heikki Rannisto & Risto Harisalo

Kuhmonen, T., Ahokas, I. & Ruotsalainen, J. (2013). Hankinnat osana kuntien
elinvoiman johtamista. Turun yliopisto, Tulevaisuuden tutkimuskeskus. Tutu
e-julkaisuja 6/2013.

Kuusinen-James, K. (2012). Tuoko palveluseteli valinnanvapautta? Tutkimus-
julkaisusarjan julkaisu nro 68. Sastamala: Kunnallisalan kehittdmissaatio.

Leponiemi, U., Rannisto, P-H., Stenvall, J., Lumijirvi, I. & Harisalo, R. (2012).
Kchittimistoiminta kunnissa, kuntien kehittimisprosessien hallinnan
nykytila ja kiytinnot. Acta 239. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Leskeld, P., Mantere, V. & Helin, K. (1994). Tuplatiimi Ohjaajan Opas. Innotiiimi
Oy.

Linnamaa, R. (1999). Kaupunkiseudun kilpailukyvyn rakenteelliset ja dynaamiset
clementit. Teoksessa M. Sotarauta. Kaupunkiseutujen kilpailukyky ja johta-
minen tictoyhteiskunnassa. ACTA nro 106. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Linnamaa, R. & Sotarauta, M. (2000). Verkostojen utopia ja arki. Tutkimus Eteli-
Pohjanmaan kehittdjaverkostosta. Alueellisen kehittimisen tutkimusyksikko,
Sente-julkaisuja 7/2000. Tampere: Tampereen yliopisto.

Linnamaa, R. (2003). Millainen kaupunki on kilpailukykyinen? Teoksessa M.
Sotarauta & K. Viljamaa. Tulkintoja kaupunkiseutujen kehityksestd ja
kehittimisesta — Kooste usean tutkimuksen tuloksista. Tampere: Tekniikan
Akateemisten Liitto TEK ry.

Lith, P. (2011). Kohdennetut maksuvilineet ja asiakkaan valinta Suomen kansan-
taloudessa. Selvitys palveluseteleista ja palvelusetelityyppisistd jarjestelmistd
yksityiselle ja julkisella alalla. TEM-raportteja 19/2011.

Lundstrom, I. (2o11). Kuntien palveluhankintojen murros. Acta viitoskirjasarja.
Acta nro 227. (Acta Electronica Universitatis Tamperensis 1086). Helsinki:
Suomen kuntaliitto.

Martikainen, T. (2009). Uudistaako kilpailuttaminen kuntia? Kunnat ja kilpaillu
-sarja no 13. Helsinki: Kunnallisalan kehittamissiitio.

McGregor, D. (2006). The Human Side of Enterprise: Annotated Edition. New York:
McGraw-Hill.

Miller, D. (1992). Environmental Fit versus Internal Fit. Organization Science 3 (2),
159—178.

Parker, D. W. (2012). Service Operations Management: The Total Experience.
Cheltenham, UK: Edward Elgar.

Porter, M. E. & Kramer, M. R. (2011). Creating Shared Value, Hoe to reinvent
capitalism — and unleash a wave of innovation and growth. Harvard Business
Review.

Prahalad, C. K. & Ramaswamy, V. (2004). The Future of Competition, Co-creating
Unique Value with Customers. Boston, USA: Harward Business School Press.

60 Pasi-HEIKKI RANNISTO & P11A TIENHAARA (TOIM.)



Kunnat elinvoimaa rakentamassa

Prahalad, C. K. & Krishnan, M. S. (2011). Innovaation uusi aika: Yhteinen arvon
luominen globaaleissa verkostoissa. Helsinki: Tietosanoma.

Rannisto, P-H. (200s). Kunnan strateginen johtaminen, Acta Universtitatis
Tamperensis 1072. Tampere: Tampere University Press.

Rannisto, P-H. (2015). Syyton, sankari vai konna? Tampereen toimintamallin
arviointi. Acta 257. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Raunio, M. (2001). Asuin- ja elinympiriston laatu kaupunkiseutujen kilpailuetuna.
Teoksessa M. Sotarauta & N. Mustikkamiki. Aluciden kilpailukyvyn
kahdeksan elementtii. Acta-sarja 137. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Ruotsalainen, T. (2011). Paikallinen clinkeinopolitiikka pk-yritysten kehittymisen
edistajind, viitoskirja. Itd-Suomen yliopisto, Yhteiskuntaticteiden ja
kauppatieteiden tiedekunta. Saatavissa http://epublications.uef.fi/pub/urn_
isbn_978-952-61-0529-1/urn_isbn_978-952-61-0529-1.pdf.

Ryyninen, A. (2015). Subsidiaritecttiperiaate - uuden kunnan aseman perusta. Aimo
Ryyninen ja United Press. Global. EU.

Sotarauta, M. & Linnamaa, R. (1997). Kaupunkiseudun elinkeinopolitiikka ja
prosessien laatu. Tampere: Tampereen yliopisto.

Sotarauta, M. & Linnamaa, R. (1999). Kaupunkiseutujen kilpailukyky ja johtaminen
tietoyhteiskunnassa. Helsinki: Suomen kuntaliitto.

Tuominen, P., Jussila, I. & Tuominen, T. (2014). The Potential of the Consumer Co-
Operative as an Alternative to the Public-Private Partnership. International
Business Research, Vol 7. No 11, 174-180.

Tynkkynen, L-K., Hakari, K., Koistinen, T., Lehto, J. & Micttinen, S. (2012a).
Integrating public and private home care services: The Kotitori model in
Tampere. Finland. Journal of Integrated Care. Vol 20 Iss 5, 284-295.

Tynkkynen, L-K., Miettinen, S. & Lechto, J. (2012b). OECD ”Silver Economy” —
A Kotitori Case Study. Tekes. Helsinki. Saatavissa htep://www.tekes.fi/
globalassets/global/ohjelmat-ja-palvelut/ohjelmat/innovaatiot-sosiaali--ja-
terveyspalveluissa/kotitori_report_oecd.pdf.

Tynkkynen, L-K. (2013). Towards Partnership? Acta Universitatis Tamperensis 1800.
Tampere: Tampere University Press.

Venkatraman, N. & Camillus,J. C. (1984). Exploring the Concept of “Fit” in Strategic
Management. Academy of Management Review 9 (3), 513-525.

SOTE-PALVELUT MARKKINOILLA 61



	Esipuhe
	Johdanto − julkiset sote-palvelut markkinoilla

	Pasi-Heikki Rannisto & Piia Tienhaara
	OSA I
	Kunnat sote-markkinoiden toimijoina
	Kunnat elinvoimaa rakentamassa

	Pasi-Heikki Rannisto & Risto Harisalo
	Kuntien toiminta hidastajana vai vauhdittajana sote-markkinoilla?

	Piia Tienhaara & Mikko Manka
	OSA II
	Osallisuus ja asiakaslähtöisyys kehittämisen ajureina
	Osallisuuden monet kasvot

	Sanna Tuurnas, Kaisa Kurkela & Pasi-Heikki Rannisto
	Asiakaslähtöinen palvelukonsepti julkisen palvelujärjestelmän kehittämisessä – Case Turku

	Paula Rossi
	Innovatiivisten julkisten palvelumarkkinoiden luominen konfliktien avulla – Case Jyväskylä

	Paula Rossi
	OSA III
	Hankinnat markkinoiden muovaajina
	Tulosperusteinen hankinta Suomessa

	Anniina Tirronen & Pasi-Heikki Rannisto
	Kumppanuus tulosperusteisessa hankinnassa – Case Härmälä

	Piia Tienhaara, Anniina Tirronen & Paula Rossi
	OSA IV
	Markkinat filosofisen tarkastelun kohteena
	Markkinoiden luomisen ja huoltamisen filosofia – liberalistinen näkökulma

	Risto Harisalo & Pasi-Heikki Rannisto
	Johtopäätökset ja askeleita tulevaan

	Pasi-Heikki Rannisto & Piia Tienhaara
	Kirjoittajat

	_GoBack
	_GoBack
	RANGE!A6
	_GoBack
	_GoBack
	citation
	_GoBack
	_GoBack

