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Pasi-Heikki Rannisto & Piia Tienhaara

Tamain kirjan "Sote-palvelut markkinoilla — tavoitteita, toiveita ja ristiriitoja”
tavoitteena oli koota yhteen keskeisid havaintoja ja johtopaitoksid Tekes-ra-
hoitteisesta Markkinoiden luominen ja huoltaminen (ALIS)” -hankkeesta.
Hankkeessa tarkasteltiin markkinoilla toimivien organisaatioiden ja eri toi-
mijoiden toimintaa ja toimintalogiikoita sekd niiden vaikutuksia markkinoi-
den toimintaan ja sitd kautta sosiaali- ja terveyspalveluihin.

Kirjan tekijoiden lihtokohtaa ja suhtautumista markkinoiden toimintaan
voidaan kuvata sanoin “positiivinen uteliaisuus”. Markkinoita ja niilld toimi-
vien logiikoita lihdettiin tarkastelemaan ennakkoluulottomasti erilaisista lih-
tokohdista kisin. Loistavan mahdollisuuden tihin tarkasteluun toivat hank-
keen partnereina ja osarahoittajina toimineet kaupungit, Jyviskyld, Tampere
ja Turku, jotka tapaustutkimusten lisiksi tarjosivat linkin eri sidosryhmiinsa,
kuten kunnan virkamichiin, elinkeinopolitiikan toimijoihin ja ulkoisiin pal-
veluntuottajiin, ja heidin kokemuksiinsa. Niiden empiiristen aineistojen ja
aiemmasta kirjallisuudesta koottujen havaintojen avulla tutkimustehtaviin
saatiin laajasti nikoaloja ja vastauksia.

Tutkimuksen edetessi vahvistui kisitys siitd, ettd markkinoiden tarkkailu
palvelujen tuottamisen ja kehittdmisen areenana herattada mielipiteita. Tark-
kailu voi olla lahtokohdiltaan positiivista, neutraalia tai kriittistakin. Julki-
suudessa kritiikki saa usein eniten adntd. Osa poliitikoista ja tutkijoista esit-
tad aivan perustellusti kysymyksen, miten markkinat vaikuttavat esimerkiksi
perusarvoihin, kuten hyvinvointiin ja tasa-arvoon (vrt. Anttonen ym. 2012).
Onkin ndin huomattava, ettd julkisten palvelujen jirjestimisen motiiveista
osa liittyy vahvasti yhteiskuntapolitiikkaan (Jaakkola ym. 1994). ALIS-hank-

keessa nikokulma ei kuitenkaan ollut yhteiskuntapoliittinen vaan kiinnitty-
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nyt ajatukseen siitd, ettd palveluilla on saatava aikaan asiakasarvoa yksittaiselle
asiakkaalle ja asukkaalle (Alford & O’Flynn 2009; Tuurnas 2016).

Tutkimuksen tekeminen muutosten aikana on haastavaa. Maailma ei py-
sihdy tutkittavaksi ja arvioitavaksi, vaan tilanteet muuttuvat myés tutkimuk-
sen aikana. Maakunta- ja sote-uudistus muuttui hankkeen aikana etiisestd
poliittisesta retoriikasta hapuilevaan suunnitteluun. Joitain piitoksia on jo
tehty ja ne ndyttavit tukevan markkinoiden ja yritysten roolin kasvattamista.
Hanke ja sen tutkimustulokset ovat tulleet ennennikemittomin ajankohtai-
siksi. T4ssa mielessa on erikoista, ettd markkinoiden toimintaa sen paremmin
kuin sielld olevia toimijoita ei juurikaan tutkita eiki tietoa kaikista toimijoista
ole avoimesti saatavilla. Esimerkiksi Valvira ja aluchallintovirastot yllapitavit
rekisterid yksityisistd palveluntuottajista, mutta tietoa luovutetaan vain pyyn-
nosté ja maksua vastaan. Viralliset tilastotkaan eivit anna ajantasaista tietoa.
Tuskin tiedon puute kertoo kuitenkaan tutkimusintressin vihyydestd, vaan
takana ovat toisenlaiset rajoitteet tai intressit.

Markkinoiden luominen ja huoltaminen nayttiytyvit hankkeen osa-
projektien nikokulmasta jokseenkin kimurantteina tehtdvina, joissa joudu-
taan tekemdin valintoja — valintoja esimerkiksi siitd, kenen vastuulla palve-
lujen jarjestiminen ja tuottaminen ovat. Harisalon ja Ranniston artikkelissa
pohdittiin erityisesti julkisen vallan, eli valtion ja kuntien, rooleja markki-
noiden luomisessa ja huoltamisessa. On selvii, etti jatkossakin on olemassa
julkisia palveluja ja sellaista viranomaistoimintaa, joka on julkisen toimijan
vastuulla. Olennaista kuitenkin tulevaisuudessa on, ettd palvelut, tuottavat ne
kuka tahansa, aikaansaavat lisdarvoa niita kayttaville asiakkaalle. Myos asiak-
kaan rooli palvelujen ohjaamisessa ja tuottamisessa voi olla vahvempi, silld viela
nykyéin osassa palveluja lihdetdin palvelujen rajoittamisesta ja kustannusten
siirtimisesti arvon luomisen sijaan (vrt. Porter & Teisberg 2006).

Hankkeessa tehtyjen havaintojen perusteella voidaan arvioida, ettd paikal-
listen markkinoiden luominen ja huoltaminen ovat kaupunkien strategioissa
sekd elinkeinopoliittisessa retoriikassa vahvasti esilla. Kaikkien tutkimuk-
seen osallistuneiden kaupunkien strategiadokumenteissa haetaan yhteistyotd

ja toimivaa palvelujen tuottamista yhdessa yritysten ja muiden ulkopuolisten
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toimijoiden kanssa. Kuitenkin elinkeinopuolen toimijat jittavit sote-palvelu-
ja tarjoavien yritysten kanssa tehtdvin yhteistyon pddosin sosiaali- ja terveys-
toimen harteille. Poikkeuksena on Jyviskyli, jossa kehittamisyhtio Jykes vas-
taa palvelusetelitoiminnan laajentamisesta yhdess toimialan kanssa (ks. lisia
Ranniston & Harisalon artikkelista).

Oletettavaa on, etté tulevaisuuden elinvoimakunnassa palvelumarkkinoi-
den luomiseen ja sitd kautta koko kunnan elinvoiman vahvistamiseen kiin-
nitetddn enemminkin huomiota. Kuntien roolit ja toiminnot muuttuvat
radikaalisti hyvinvointipalvelujen tuottamisen ja hallinnoinnin poistuttua
maakunta- ja sote-uudistusten my6ta. Uusien elinvoimakuntien on aika ryh-

tya rohkeasti sanoista tekoihin.

Palvelujen jarjestajat markkinoiden luojina ja huoltajina
Tulevaisuuden kunnalla ja varsinkin maakunnalla on suuret mahdollisuudet
vaikuttaa siihen, miten sote-markkinat alueella toimivat. Tissi mielessa heilld
on myos suuri vastuu. Ne voivat paatoksillaan esimerkiksi luoda tai tuhota yri-
tysten toimintamahdollisuuksia. Toisaalta ne voivat my6s vaikuttaa palvelu-
toiminnan ja yritysten kehittymiseen esimerkiksi avaamalla toimintaansa
innovaatioalustoiksi (vrt. Himildinen ym. 2014; Koskiaho 2008; Lith 2012;
2013).

Olennainen tekiji yritysten menestymiselle on hankintojen koko — niyt
tad siltd, ettd monelle pienelle palveluntuottajalle suuret hankinnat ovat riski.
Tdmai onkin merkittivi kysymys, mikili halutaan yllapitaa palveluntuottajien
suurta mairai ja nain varmistaa toimivat markkinat. Toisaalta on huomioita-
va, ettd pienet hankinnat sisaltavit suhteellisesti suuremmat transaktiokustan-
nukset ja suuret hankinnat mahdollistavat suurempien palvelukokonaisuuk-
sien yhtaaikaisen tarkastelun. Kilpailuttamisen, sopimisen ja hallinnoimisen
kulut kasvavat suhteessa tuotettuihin palveluihin. Hyotypuolella vastaavasti
on moninainen palvelukirjo, kasvokkaat omistajat ja pienemmait markkina-

riskit. Myos neuvotteluasetelma on tilaajalla vahvempi, jos tarjoajia on paljon.
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Vaikka kaupunkien hankintakaytinnéissd on paljon kehitettavai, voidaan
hankkeen tulosten perusteella todeta, ettd suuri osa yrityksista pitaa kuntia
houkuttelevina kumppaneina (ks. lisii Tienhaara & Manka artikkelissa).
Yhti selked nikemys on, ettd tulevaisuudessa jirjestdjat tulevat hankkimaan
palveluja aikaisempaa enemmin perustuen niiden aikaansaamiin asiakas-
vaikutuksiin. Suoritusperusteisuuden ainakin osittaisella korvautumisella tu-

losperusteisuudella tulee olemaan vaikutuksia myds palvelutarjontaan.

Asiakkuus ja osallisuus

Kaupungeilla on jatkossakin mahdollisuus luoda puitteita markkinoiden
toiminnalle ja asiakkaiden valinnoille. Kaupungistuminen on trendi, joka
ei ole riippunut hyvinvointipalvelujen tarjonnasta, vaan ihmisten valinnasta
hakeutua sellaisille alueille, jotka ovat kiinnostavia ja elinvoimaisia. Myos-
kdan julkisen palvelun asiakkuutta ei tule kutistaa vain passiivisen kuluttajan
rooliin, vaan my0s asiakas on aktiivinen toimija yhdessa palveluja tuottavien
ammattilaisten kanssa (ks. esim. Greve & Jespersen 1999; Ryan 2012). Asiak-
kaan elimid ymmirtavin kokonaiskuvan puuttuminen kuormittaa palvelu-
jarjestelmai. Tarvitaan parempaa asiakasymmarrystd, jonka perusteella voi-
daan kehittad palveluprosesseja ja toimintalogiikoita asiakkaiden ongelmia ja
tarpeita vastaaviksi (Stenvall & Virtanen 2012). Asiakkaat tekevit omia sel-
keité valintoja omaan elimainsa ja sen hallintaan liittyen. Tamikin havainto
tukee asiakkaiden mukaan ottamisen tirkeyttd palveluja jirjestettiessd (engl.
co-production). (Ks. lisid artikkelista Tuurnas, Kurkela & Rannisto.)

ALIS-hankkeen tapaustutkimuksissa esimerkiksi Jyviskylissi (ks. Rossin
artikkeli, case Jyviskyld) asukkaiden osallistuminen oli aktiivista ja toive vie-
likin aktiivisemmasta roolista oli selkeisti esilla. Sama ilmi6 toistuu muussa-
kin kehittimisessi. Thmiset kaipaavat osallistumista ja sitd, ettd heita kuun-
nellaan. Tyytyviisyyttd kaupunkien toimintaan luo mahdollisimman avoin ja
aktiivinen vuorovaikutus asukkaiden kanssa.

Asiakasldhtoisyys on markkinoiden toiminnan mahdollistaja, silld mark-

kinat sen paremmin kuin julkiset palvelutkaan eivit toimi hallinnollisilla
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paatoksilla. Palvelut toimivat asiakkaan kokemuksesta siitd, ettd hin saa pal-
veluista arvoa, ettid hinti kohdellaan hyvin (vrt. Grénroos 2008; Vargo &
Lusch 2008). Asiakas myds tekee itseniisid valintoja kokemustensa pohjalta.
Koska oppiminen on oppilaan vastuulla, tervehtyminen potilaan vastuulla ja
parjidminen asiakkaan vastuulla, ovat tyontekijit ja palvelujen jirjestdjit re-
sursseja asiakkaan arvonluonnille (vrt. Vargo & Lush 2004; Vargo & Morgan
200s; Vandermerwe 1996; Wikstrom 1996). Julkista palvelutuotantoa onkin
alettu tarkastella viime aikoina uudella tavalla siirtyen tuotantolahtoisyydesti
kohti palvelulahtéisyyttd. Tami muuttaa tarkastelukulmaa my6s sen suhteen,
tarkastellaanko organisaatiorakennetta vai organisaatioiden vilisid suhteita ja
palvelusysteemin tehokkuutta (vrt. Osborne & Strokosch 2013; Virtanen &
Stenvall 2014).

Jatkossa kuntien onkin pystyttiva luomaan uusia tapoja pitdd yhteytta niin
kuntalaisiin kuin alueensa palveluntuottajiin. Alueen kaikki toimijat, asuk-
kaat, yritykset, yhdistykset ja palvelujen asiakkaat, on nihtivd mahdollisina
yhteistydkumppaneina jo hyvissd ajoin ennen piitoksentekoa. Téssd kunnilla
ja jatkossa my6s maakunnilla on hankkeen tulosten perusteella kehittymisen
paikka. Erityisen tirkedd timi on maakunta- ja sote-uudistuksen yhteydessi,
jossa etdisyys palvelujen jirjestdjan ja kiytedjan valilld kasvaa niin fyysisesti
kuin organisatorisestikin. Elinvoimakunnan uusi rooli saattaakin olla toimia
asukkaittensa edustajana ja vaikuttajana palvelujen jirjestdjin suuntaan. On
kuitenkin muistettava, ettd asiakkaat ovat erilaisia ja asiakkaiden tarpeet ja
mielipiteet muuttuvat sekd kontekstisidonnaisesti ettd vuorovaikutuksen seu-
rauksena. Tdssi mielessd ihmisten kanssa toimiminen on aina kompleksista
(ks. lisad Rossin artikkeli Turun Vamos-projektista) (Stacey & Griffin 200s;

Stacey 2011).

Yksityiset palveluntuottajac kumppancina

Hankkeen tulosten mukaan kuntien ulkoiset palveluntuottajat, yritykset,
yhdistykset ja sditiot, nikevit kunnat suurina vaikuttajina paikallisiin so-
te-markkinoihin (ks. lisii artikkelista Tienhaara & Manka). Kunnat nihdiin
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myos usein houkuttelevina kumppaneina suuren kysyntipotentiaalin vuoksi;
hieman tyypillisemmin suurten yritysten keskuudessa. Pienemmat yritykset
katsovat toimivansa joustavasti markkinoilla tiydentien palvelukapeikkoja
ja tarjoten joustavasti erityispalveluja tai tuottaen palveluja prosessien eri vai-
heisiin. Suuret yritykset puolestaan tarjoavat vaihtochtoa julkiselle palvelu-
tuotannolle ja ovat valmiita ottamaan kokonaisvastuuta palvelutuotannosta.
Erilaisilla ja erikokoisilla palveluntuottajilla onkin erilaiset tarpeet ja toimin-
taedellytykset, jotka on otettava palvelujen jirjestimisessd huomioon.

Yksityiset palveluntuottajat kannattavat valtaosin markkinachtoisuuden
lisddmistd, ja jotkut jopa koko kilpailuttamisesta luopumista. Yhteinen toive
niin palvelujen tilaajilla kuin tarjoajillakin ndyttdisi olevan, ettd voimat kes-
kitettdisiin asiakaslahtdisten palvelujen kehittimiseen verkostona. Samoin
kumppanuuden ja siihen liittyvin vuoropuhelun vahvistaminen korostuu.
Kumppanuus ja vuoropuhelu mahdollistavat kehittamisnikokulman mukaan
kytkemisen ja uudenlaisten osaamisten yhdistimiseen perustuvien palveluko-
konaisuuksien synnyn. Olennaista on saada yhteisty6 ja vuoropuhelu kiyntiin
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, ennen hankinnan kiynnistimista.
Kumppanuus ei synny itsestadn — se vaatii useiden elementtien huomioimista
niin kidytinnoissa kuin palvelun jirjestimisestd vastaavien ihmisten toimin-
nassa. (Ks. lisia artikkeleista Tienhaara & Manka ja Tienhaara, Tirronen &
Rossi.)

Palveluntarjoajat ja -tuottajat eivit ole yksi asia, vaan ne eroavat toisistaan
monien eri ominaisuuksien osalta. Kuntien ja jatkossa maakuntien on hyvi
havaita timi ja miettid yrityksille erilaisia rooleja palveluprosesseissa. My6s
asiakkaiden ohjausroolia palveluissa on mahdollista vahvistaa esimerkiksi pal-
velusetelilld tai henkilokohtaisella budjetoinnilla. Palvelusetelin kayttokelpoi-
suus nahtiinkin hyvini erityisesti palveluissa, jotka ovat suoriteperusteisia ja
hyviin tuotteistettavissa, kuten esimerkiksi hammashoito tai terapiakdynnit
(asiasta lisdi artikkelissa Rannisto & Harisalo). Jatkossa onkin tirkeii tunnis-
taa ne asiakasryhmat ja palvelut, joissa asiakas voi toimia itseniisesti sekd vas-

taavasti ne palvelut ja asiakasryhmit, joissa tarvitaan tiivistd palveluohjausta.

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



Johtopdiitiokset ja askeleita tulevaan

Tulosperusteisuus palvelujen jirjestimisessi ja hankinnassa

ALIS-hankkeen useassa osaprojektissa sivuttiin hankintoja, mutta syvallisem-
min hankkeessa tutkittiin ja kehitettiin erityisesti tulosperusteista palvelujen
jirjestimistd ja hankintaa (Tirronen & Rannisto; Tienhaara, Tirronen &
Rossi). Tulosperusteisessa hankinnassa palveluja tilaaja mirittelee tarkkojen
suoritteiden sijaan tavoitteen siitd, millaisia vaikutuksia ja tuloksia palvelul-
la pitdisi olla. Naistd tavoitteista ja nithin pyrkimisen keinoista neuvotellaan
hankintamenettelyn aikana palveluntarjoajien kanssa ja loydetddn yhteinen
nikemys.

Huolimatta siitd, ettd tulosperusteinen hankinta néyttaytyy hankkeen
tulosten perusteella melkoisen raskaana ja tyoteliddna kaikille osapuolille,
niin sithen osallistuminen koetaan mielekkadni ja arvokkaana kokemuksena.
Tulosperusteinen hankinta ja siind tyypillisesti hyodynnettava neuvottelu-
menettely mahdollistavat sen, etti palveluntarjoajat tulevat kuulluksi. Toisaal-
ta tallainen menettely herittad pelkoa palveluinnovaatioiden ja liikeideoiden
levidmisesti kilpailijoille tai tilaajan itse hyddynnettaviksi. Lisiksi hankinnan
onnistuminen edellyttii kaikilta osapuolilta niin osaamista kuin myds roh-
keutta kokeilla ja ottaa riskeja — hankintaa on myos osattava johtaa.

Tulosperusteista hankintaa tarkasteltiin ja kehitettiin edelleen loppusemi-
naarissa. Osallistujat nimesivit tulosperusteisen hankinnan keskeisiksi kehit-
tamiskohteiksi asiakkaan mukaan ottaminen palveluhankintoihin, palvelujen
kehittimisen mahdollisuuden ja rahoituksen sopimuskauden aikana, han-
kintaprosessien pilkkomisen hyétysykleihin sekd tarjouspyynnén rajaamisen
ydinasioihin, jotta huomio kiinnittyy heti keskeisiin teemoihin ja kehitta-
miskohteisiin. Vaikka edelleen suurin osa palveluista hankitaan suoriteperus-
teisesti, niin seki teoria (ks. artikkeli Tirronen & Rannisto) ettd Tampereen
ja Turun tapaustutkimukset (ks. artikkelit Tienhaara, Tirronen & Rossi ja
Rossi, case Turku) antavat uskoa siihen, etti tulevaisuudessa palveluja hanki-
taan yhi enemmin tuloksellisuuteen ja vaikuttavuuteen perustuen. Samalla

kuitenkin huomiota on kiinnitettivi entistd enemmin vaikuttavuuden ja tu-
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losten mittaamiseen. Mittaaminen ja sithen liittyvi osaaminen ovat tuloksiin

ja vaikutuksiin perustuvissa toimintamalleissa keskeisid haasteita.

Tulevaisuuden sote-palvelutkehittyvit jamuuttavat nykykaytintoji

ALIS-hankkeen kevidin 2016 loppuseminaarissa ideoitiin hankkeen tulosten
pohjalta sote-markkinoiden kehittymistd osana julkisesti jarjestettyja hyvin-
vointipalveluja. Tulevaisuuden palvelutuotantoa tarkasteltiin kolmesta niko-
kulmasta: asiakkaan, julkisten palveluntuottajien seka yritysten ja jarjestojen
nakokulmista.

Tyopajan osallistujien mielestd kunnan elinvoima ja yhteisot/yhteisollisyys
muuttuvat tulevaisuudessa tirkeiksi tekijoiksi palvelunkayttdjien kannalta.
Kisitys julkisista palveluista laajence. Tama nikyy erityisesti palveluketjujen
tai palvelujirjestelmien tasolla. Yksityisten, jirjestojen ja perinteisten hyvin-
vointipalvelujen raja himirtyy asiakkaan nikokulmasta; kaikkien niiden pal-
veluntuottajien olemassaolo mittaa tyytyviisyyttd palveluihin. Hy6ty asiak-
kaan nikokulmasta on maarittavimpi tekija kuin se, kuka palvelun tuottaa.

Seminaarin tySpajan osallistujien mukaan tulevaisuuden palvelut kehi-
tetdadn asiakkaan lihtokohdista kisin. Tama tarkoittaa eri asioita erilaisille
kayteajaryhmille. Esimerkiksi idkkiille saavutettavuus on fyysistd, kun taas
nuorille se voi tarkoittaa esimerkiksi verkkosovelluksia tai pelillisid ratkaisuja.
Myés tiedonkulku korostuu. Lisdintyvi tieto ja sen omistaminen vaikuttavat
tulevaisuuden julkisiin palveluihin. Olennaista on ensinnikin se, miten hyo-
dyllinen tieto siivil6iddin valtavasta "Big datasta”. Toisaalta asiakkaan oman
tiedon hyddyntiminen palveluissa korostuu. Kenella on oikeus hyodyntai asi-
akkaan tietoa hinen edukseen? Voidaanko yhden jirjestdjin mallissa kaikkial-
la kertyvi asiakkaan tieto yhdistda ja hyddyntid palvelun tuottamisessa?

Digitalisaatio tulee maarittimain tulevaisuuden palveluja, vaikuttaen eri-
tyisesti palveluntuottajien ty6hon. Loppuseminaarissa todettiin, ettd timi
puoli on viela selkeidsti vajaakaytolld julkisissa palveluissa. Toisaalta palveluin-

tegraatio ja toimivat palveluketjut muuttavat julkista palveluntuotantoa. Sek-
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torikohtaisuus vihenee tai ehki jopa hiviad, kun palvelujen keskiéon nousee
asiakas.

Yritysten ja jarjestojen palvelutuotannon mahdollisuuksien nahtiin liitey-
van erityisesti asiakkaalle tarjottavaan valinnanvapauteen. Kun kansalaisten
oma vastuu ja rahankiytto lisiantyvit, tulee yrityksille ja jirjestoille uusia
mahdollisuuksia tarjota omia aatepohjaisiakin palveluja. Tdima muuttaa toi-
mintamalleja ja lisia palvelujen vaikuttavuutta, mutta voi samalla aiheuttaa
polarisoitumista alue- ja kéyttdjiryhmakysymykseni. Olennaista on palvelu-
prosessien hallinta, erityisesti toimivien hoitoketjujen kautta. Nahtavaksi jaa
kuitenkin, seuraako jatkossa raha aidosti asiakasta vai ovatko kriteerit ennalta
miirittyji (esimerkkind henkilokohtainen budjetti vs. palveluseteli). Tama
kysymys on olennainen myos yritysten ja jarjestdjen roolin kannalta. Nakopii-

rissd onkin paljon erilaisia tavoitteita, toiveita ja my®6s ristiriitoja.

Paljon kysymyksii jackotutkimukselle

Aineiston keradmisen yhteydessa toistui usein nakemys, jonka mukaan erilai-
sia palveluntuottajia voidaan hyédyntad parhaalla mahdollisella tavalla vain,
jos my6s asiakkaat segmentoidaan palvelutarpeeseensa perustuen. Segmen-
toinnilla on suuri merkitys my6s asiakkaan valinnan vapautta mairitelties-
si. Vaikuttaa siltd, ettd asiakasohjauksen ja valinnanvapauden yhdistimisessi
on jatkossakin paljon pohdittavaa. Asiakassegmentointia on kuitenkin syyta
peilata suhteessa yksittaisen kiyttdjaasiakkaan tarpeiden tunnistamiseen, jota
erityisesti palvelumuotoilun menetelmissi painotetaan. Asiakassegmentoin-
nista, eri asiakasryhmien palvelutarpeista ja sote-integraation hy6dyllisyydesta
saatiin riittavisti esiymmarrystd jatkotutkimuksen pohjaksi, mutta varsinaisia
johtopaitoksia ei voida kerdtyn aineiston perusteella tehda.

Digitalisaation, Big datan ja digitaalisten palvelumuotojen hyddyntami-
nen on monessakin mielessa varsin alkuvaiheessa. Digitaalisten vilineiden ja
palvelujen hyodyntimisen kokemus puuttuu yhti lailla palvelujen tuottajilta
kuin asiakkailtakin. Big datan hyodyntiminen palveluohjauksen, palvelujen

asiakasvaikuttavuuden arvioinnissa ja mittaamisessa on Suomessa vasta lapsen
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kengissa. Nista digitalisaatioon liittyvistd teemoista on Suomessa meneillain
useita tutkimuksia, mutta lisdd kaivataan erityisesti sote-palvelujen, asiakkuu-
den ja yhteiskunnallisten vaikutusten alueille.

Maakunta- ja sote-uudistuksen yhteydessi on pddtetty yhtidit-
tad palvelutuotanto keskeisiltd osiltaan. Sote-uudistuksen kysymykset
jrjestimisvastuusta ja valinnanvapaudesta mullistavat kisityksen julkises-
ta palveluntuotannosta. Tatd kautta kysymys esimerkiksi hankinnasta on
mielenkiintoinen. Jos tulevaisuudessa valinnanvapaus toteutuu tiydellisend,
ei hankintaa endi periaatteessa tarvita lainkaan. Vastuu “hankinnasta” siirtyy
asiakkaille. Tama lisdd kuitenkin odotuksia asiakkaan osaamisesta ja ymmir-
ryksesta — onko asiakkaalla todellisuudessa valmiuksia tarvitsemiansa palve-
lujen vertailuun tai arviointiin?

My6s valinnanvapauden kriteerit puhuttavat: luovatko julkiset palvelun-
tuottajat yleiset kriteerit palveluille, vai ohjataanko asiakasta esimerkiksi niin
sanotun “case managerin” avulla? On toki selvii, ettd aina on myos sellaisia
palvelujen tarvitsijoita, jotka eivit itsenidiseen valintaan kykene. Jatkotut-
kimuksella on siis selvitettavd, miten yhdistad asiakkaan itsemairaimisoi-
keus, valinnanvapaus ja riittdvin tehokas palveluohjaus, erityisesti palvelujen
suurkdyttdjien osalta. Vastaavasti on selvitettiva, millaiset palvelutarpeet ja
asiakkuudet voidaan vapauttaa tekemiin itsendisid palveluvalintoja julkisissa
palveluissa. Tissikin eri toimijoiden tavoitteet ja toiveet lienevit ristiriidassa

keskeniin.

Lopuksi — tavoitteita, toiveita ja ristiriitoja markkinoilla

Hankkeen ja timin kirjan kirjoittamisen aikana on tapahtunut huomattava
asennemuutos kehittimis- ja uudistusmydnteiseen suuntaan. Yritysten, yhtei-
sojen ja asiakkaiden merkittavimpi rooli palvelujen tuottamisessa ja kehitta-
misessa nahddin aikaisempaa selkeimmin mahdollisuutena. Suurimmat vas-
takkainasettelut on saatu haudattua. Siind missi vield hankkeen alkuaikoina
toinen poliittinen ddrilaita syytti toista asiakkaan heitteillejitostd ja toinen

kaikkien palveluntarvitsijoiden yliholhoamisesta, on keskustelu maltillistu-
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nut. Olennaista onkin huomata, ettd sen paremmin markkinat, sielld toimivat
yritykset, yhdistykset tai siatiot kuin kaupungit tai asiakkaatkaan eivit ole
aina samanlaisia. Palveluja on perustellusti mahdollista luoda erilaisista lah-
tokohdista ja erilaisin menetelmin. Ahtaat poliittiset tavoitteet, tulkinnat ja
tasa-arvon madrittelyt sekd niiden pohjalta laaditut normit haittaavat palvelu-
jen asiakaslahtoista kehittimistd ja tehokasta palvelutuotantoa.

Tulevien uudistusten onnistumisen edellytys on uudenlainen ajatte-
lu ja roolitus niin asiakkaiden, yritysten, kolmannen sektorin kuin julkisen
palvelutuotannonkin osalta. Markkinoita hyodyntimilld voidaan tuottaa
hyvii ja tehokkaita ratkaisuja suurelle osalle asiakkaista. Silti my6s julkiselle
palvelutuotannolle ja asiakasohjaukselle on tarve. Palvelutuotannon tehok-
kuutta ei pystytd kasvattamaan pelkilld suuruuden ekonomialla kerdamalla
palveluntuottajia yhteen ja samaan organisaatioon. Niin palvelujen luonteessa
kuin my®6s asiakkaiden palvelutarpeissa on eroja ja ne kutsuvat valitsemaan eri-
laisia tuotantoratkaisuja.

Organisaatiot eivit myoskdan ole palvelujen asiakaslahtoisessd tuottami-
sessa itseisarvoja vaan vilineiti. Tuotantoratkaisujcn ja organisaatiorakentci—
den pohtimiseen tarvitaan niin politiikan kuin my6s akateemisen yhteison
niakemyksia. Mielekasta olisi antaa my6s palvelunkiyttajille ja asiakkaille adni,
vaikka etukiteen voidaankin tiedostaa kansalaisten muutosvastarinta. Muis-
tettava on myos, ettd palveluilla ja niiden tuotantotavoilla ja sijoituspaikoilla
on eri toimijoille myds symbolisia merkityksia. Kokonaisuudessa ei ole kyse
pelkastiin rationaalisista ratkaisuista. Jokaisella taholla on ratkaisussaan mu-
kana my6s oma subjektiivinen tai poliittinen nikemyksensi, jolloin ihmiset
eivit lihtokohtaisesti aina halua uudistuksia, vaikka ne olisivat heille itselleen
hyodyllisida. Voidaankin nihda, ettd markkinoiden luomisessa, huoltamisessa
ja hyodyntimisessi on paljon johtamishaasteita. Maakunta- ja sote-uudistuk-
sen toteutusvaiheessa uudistusmyonteisyys, asetetut tavoitteet, tahto ja joh-
taminen aikanaan punnitaan. Hyvilld johtamisella tavoitteiden ja toiveiden

esittdjien viliset ristiriidat saadaan ratkottua.
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